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هدف من خال هذ الورقة البحثية إ استعراض و رصد أهم امصاعب و  الملخص:
د القيام محاولة   التحديات  ال مكن أن تواجه امديرين على امستوى التطبيقي ي اميدان ،ع
ظمات اأعمال، استجابة مختلف الضغوطات و امتطلبات  ظيمي ي م التغير أو التطوير الت

بع أساسا  اا  يسمى  الطارئة من ميع ا   و بمقاومة التغييراات و على   اأصعد؛  ال ت
ظمة   يط ام ة ي  باط  امتوقعة من ميع اأطراف اماتمة و امشار اولن من خال ذل است

د إعدادهم للخطط  لول و اأدوات العملية ال مكن أن تتاح هم ع و اقراح بعض ا
قيق اأهداف امرجو؛ من ذل التغير أو التطوير  تاا و تذليلاا من أج   اإسراتيجية معا

اجن : ااستقرائي و الوصفي التحليلي.   ظيمي، بإتباع ام  الت
ظيمي، مقاومة التغير، اأهداف اإسراتيجية، لكلمات المفتاحية: ا ظيمي، التطوير الت التغير الت

طة اإسراتيجية، .  ا
 

Résumé :  Le présent document a pour objectif de suivre les difficultés 

et les défis les plus importants auxquels sont confrontés les 

responsables au niveau appliqué sur le terrain, lorsqu’ils tentent de 
changer ou de développer leurs organisations, en réponse aux 

diverses pressions et exigences urgentes de toutes les parties et à tous 

les niveaux; Fondamentalement, la soi-disant "résistance au 

changement" attendue de toutes les parties intéressées et de tous les 

participants de l'organisation: investisseurs, clients, fournisseurs et 

travailleurs. Essayant à travers de développer et de proposer des 

solutions et des outils pratiques pouvant être disponibles lors de la 

préparation de plans stratégiques pour y faire face. Et lisser Afin 

d'atteindre les objectifs souhaités de ce changement ou développement 

organisationnel, en suivant deux approches: inductive et descriptive 

analytique. 

Mots clés: changement organisationnel, développement 

organisationnel, résistance au changement, objectifs stratégiques, 

plan stratégique. 
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    :مقدمة
ظيم ، إا أن امبالغة و اإفراط ي      بالرغم من أن ااستقرار ضروري لبقاء أي ت

ما  ظيم  باعتبار ،امدى البعيد أو القصر  ىهي عليه  سواء علاحافظة على حالة الت
ود ا المود و من احالة  لققد   أن الفاعلن فيه ميلون إ رفض أي تغير ر

ظمة  شود من   اأطراف اماتمة و امرتبطة بام مو و التطور ام اسبان مع ال  يت
اول هذ الدراسة الوقوف على أسباب مقاومة التغير ي  ضمن هذاو  الغرض 

ظيمات  لتجاوز عقبة ردود  تاجة من قب  الت ية ام ظيمات و اإشار؛ إ اإسرا الت
الفع  السلبية إزاء التغير من قب  اموظفن و العمال و باقي اأطراف مث  اموردين و 

 العماء. 
حاوان من خال هذ الورقة أن يرصدا أهم امشا  ال وعليه فإن الباحثن سي   

ظمات اأعمال و ما  مكن  أن تصادف عملية التخطيط و إدار؛ التغير داخ  م
ديات للمديرين و القيادين القائمن على هاته العملية  يصاحباا من مصاعب و 

ة من أج  تذلي   اهامة لول اممك تل امصاعب و  والتعرف على أهم اآليات و ا
 طياا.

د  إشكالية البحث: ما هي أبرز المصاعب و التحديات التي تواجه المديرين ع
ظيمي؟  إعدادهم لخطط التغيير و التطوير الت

از هذ الورقة البحثية إ :أهداف البحث:   هدف من وراء ا

ظمات اأعمال، - وتسليط الضوء على أسباها و  التعريف بعملية التغير داخ  م
 مراحلاا و أهدافاا.

ظمات اأعمال وأهم أسباها.  -  التعرف على مظاهر مقاومة التغير داخ  م

طط اإسراتيجية  - د إعداد ا رصد أهم امشا  و الصعوبات ال تواجه امديرين ع
ظمات اأعمال. شأ داخ  م  مواجاة مقاومة التغير الذي ي

ة هذ امصاعب و ما اقراح بعض ا - لول اممك يات الواجب إتباعاا و ا اسرا
ديات.  لقه من 
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اول: أهمية البحث: بع أمية هذ الدراسة من أها   ت

  ظمات إحدى العمليات اهامة و الظواهر الصحية ي حيا؛ م إبراز أمية التغير 
بة التغرات و امستجدات ي بيئتاا. اأعمال،  و ال تضمن ها موا

  د تسليط الضوء على أهم أسباب مقاومة التغير و دوافعاا و سب  التغلب علياا وا
 من مفعوها.

  اء القيام بعملام ي فيذين أث رصد أهم امصاعب و التحديات ال تواجه امديرين الت
طط الازمة للتطوير و م بة اأحداث و امستجدات.إعداد ا  وا

  اقراح حلول و اارسات للتغلب على تل امصاعب و التحديات ي سبي  تذليلاا
د من مفعوها.   و ا

اور هي:محاور البحث:    لقد م تقسيم هذ الورقة البحثية على ثاثة 
ظمات اأعمال.  - ظيمي و مقاومته في م  المحور اأول: التغيير الت

ظمات اأعمال.الث المحور -  اني: المشاكل المتوقعة من مقاومة التغيير في م

المحور الثالث:آليات التخطيط ااستراتيجي في مواجهة مقاومة التغيير  -
ظيمي.  الت

ظمات اأعمال  ظيمي و مقاومته في م  المحور اأول : التغيير لت
 أواً: التغيير:   

ين  أخذمفهومه: .1 ادمين و اما برا  من طرف اأ هذا امفاوم اهتماما  
ظمة و مستقبلاا  وع ،ما له من أمية بالغة على حاضر ام و قد ظار ذل جليا  ي ت

اا على سبي  امثال ا  التعاريف ال وضعت هذا امصطلح، و ال نورد بعضا  م
صر :  ا

 الية إ ن قطة التوازن امستادفة، و تع اانتقال من حالة التحول من نقطة التوازن ا
 (9 ، صفحة2000،فاروق السيد) إ أخرى ي الزمان و امكان.

  صر آخر من هو إحداث تعديات ي أهداف و سياسات اإدار؛ أو ي أي ع
ظيم و أساليب عم  اإدار؛ و  ظيمي هدف : ماءمة أوضاع الت اصر العم  الت ع
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اخ احيط ها ،أو استحداث أوضاع  أنشطتاا مع تغيرات و أوضاع جديد؛ ي ام
ظيمات  ظيم السبق على الت قق للت ظيمية و أساليب إدارية و أوجه نشاط جديد؛  ت

 (432، صفحة 2000ماهر، ) اأخرى.

  طط و السياسات صب على ا ية طويلة عاد؛،و ي ططة لفر؛ زم عملية مدروسة و 
ظيميأو اه ظيمي،أو السلوك الت ولوجيا اأداء،أو يك  الت ظيمية و تك ، أو الثقافة الت

قيق التكيف مع التغرات ي إجراءات و ظروف العم  و غرها، و  ذل بغرض 
ارجية للبقاء و البي  ااستمرار و التطور و التميز.ئة الداخلية و ا

 (362 ، ص2003 )ادريس، 

  ظيمات، و القدر؛ على التكيف دث على الت استجابة و نتيجة طبيعية للتغير الذي 
دث ي  اد التكيف و التوازن البيئي للتغرات ال  و ااستجابة، و هو حالة إ

اخ احيط  ام

(PIERRE & POULOT, 1997, p. 340) 

ثر، تتفق على نقطتن أو ث اثة ي وضعاا إن التعريفات السابقة و مثياها 
ظيمي من حيث وصف طبيعتاا أو  ذل سبب للتعريف بعملية التغير الت ااا، و

 بعضٍ  من أهدافاا.تافاا ي وصف شكلاا و مظاهرها و ، مع اخوجودها أو ظاورها
ة ضرورية و انتقاا  من حال إ أخرى على عد؛     احظ أن الك  يعترها حر ف

ظمة، أما  سبب وجودها فيجمعون على أها استجابة أو رد فع  مستويات داخ  ام
فتار؛  لظروف داخلية أو خارجية أو لكلياما معا ، لكن ااختاف يتجلى ي مظاهرها

ق العم  على امستوى طر تكون ي سياسات اإدار؛ وأهدافاا اإسراتيجية و 
ولوجيا و  تار؛ أخرى ي تطوير ظروف العم التشغيلي، و  سلوك العاملن ومستوى التك

سبة ل ، أما بال ثرا عن بعضاا  و امرافقة لذل تلف  له ي أهداف فا  هذا راجع 
هي رد فع  أو استجابة لظروف  امتواضعة إ أن العملية أصا   نوجاة نظر الباحث

الة بتل امسببما ديد؛ سيتأثر ا  ة ا ر حيث  ات من، و بالتا فإن توجه هذ ا
رد  ه  ب  صح  ، فأي تغير ي أي مستوى وعلى أي صعيد سي  الطبيعة أو امظار أو اهدف
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ظمة و استجابة  ابعة من ملياا ضرور؛ التكي   آليةفع  داخلي من ام ف و التأقلم ال
 رغبتاا ي ااستمرار و التطور الدائمن.

يا؛  ته  د  ا  بوتر؛ عالية ورهيبة الذي ش   إن التطور امتسارعأسبابه و دوافعه : .2  اإنسانيةا
تيجة  ي ش اجاات، باإضافة إ ما أفرزته ظاهر؛ العومة و ااقتصاد الرقمي ، 
ظمات أن  لاا عوام  تفرض على ام ولوجيا ااتصاات ،  اات تك للثور؛ ي 

اها من التك يف مع امستجدات و التغرات تعتمد جانبا  من اليقظة و ااستعداد مك
اصلة ي بيئتاا.  ا

 أواً: الحاجة إلى التغيير: 

يطيه الداخلي و     ائن حي يتفاع  مع  ظمة  اجة إ التغير ي أن ام تكمن ا
ارجي، إذ أن  استمرارها أصا ناتج عن توازن الطرفن من قوى داخلية و خارجية   ا

ة دون التأثر و التأث   اا أن تبقى سا ر   أن هذا سيحكم علياا بااندثار و ا مك
 فتل القوى و العوام  ستدفعاا للتغير و التطوير امستمرين مث : 

  ولوجي و امعري و ضغط العومة ااقتصادية مختلف إفرازاها على مستوى التطور التك
تس،انفتاح السواق على بعضاا  افسن من ميع و ا احاا بسرعة رهيبة من طرف ام

اء العام.  أ

   ظمة من أج بر؛ اا يولد ضغطا على ام افسة و ارتفاع حدها بصور؛  زياد؛ ام
افسيتاا . تجاها و ضان جودها و ت  تطوير م

 .امي التوجه الرامي إ إرضاء الزبون وعاا و ت  تغر رغبات العماء و ت

 لتغييرثانياً: غايات ا
و العم  ، و  - قيق مستوى عاليا  من الدافعية  اارتقاء مستوى اأداء: و الذي يع 

قيق اأهداف امسطر؛. بر؛ من   درجة 

الية أو امستقبلية.رفع درجة التكي   -  ف و التأقلم مع البيئة ا

تلف  - اء جو من الثقة و اانفتاح بن   و امديرين . فئات العاملنب
عملية بعد؛ مراح ، لذا فقد اهتم الكثر من  ه: مراحل من البدياي أن مر التغير 

رت  ديدها، و لع  أبرزهم على اإطاق هو:  الباحثن بدراسة تل امراح  و 
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وهو عام فيزيائي و اجتماعي قام بوضع موذج للتغير ي  (Kurt LEWIN)لوين 
ا هذا حيث يقسم التغير إ ثاثة  يات القرن اماضي و بقي صامدا إ يوم مسي

 (373-369، الصفحات 2016مود بشر امغري، ) مراح  :
ليد -1 تمن(Unfreezing)مرحلة إذابة ا تلف ام إ  :و يتم خاها إثار؛ الشعور لدى 

ظيم يات الت ظمة بضرور؛ تغير بعض القيم و السلو  ،العملية السائد؛ و        يةـــــام
و البحث عن أخرى جديد؛     دمةــــــــوحثام على التخلص من أشكاها و أماطاا الق

اجة إ فع  شيء جديد و مغاير لتحسن الوضع  و معاصر؛، لق نوع من ا
ه، و العم  على القضاء على نقاط ضعفه ــــــصـــالراهن و تدارك بعض سلبياته و نقائ

له للوصول إ ، ثر؛   و هذا  ظمة أو تضيع علياا فرصا  و ال مكن أن تضر بام
ظمة بضرور؛ التغير م اع ميع مكونات ام ع تصفية و إزالة   أسباب مقاومته و إق

 القضاء علياا.

ب ي هذ امرحلة البدء بتغير بعض اهي(Change)مرحلة التغير -2 و   ا  ــ: 
تساب  ظيمات و طرق العم  ومرافقة اأفراد لتعلم أساليب و أدوات مغاير؛ و ا الت

ع متطلبات ماارات جديد؛ ليحوزوا بدائ  حديثة هبام القدر؛ على التجاوب م
 التسير امستحدثة من طرف اإدار؛ و هذا من خال عد؛ مظاهر:

o .وي  السلطات  التغير ي أماط و أشكال توزيع و

o .ولوجيا امستخدمة  التغير ي التك

o  .التغير ي العمليات اإدارية  

در اإشار؛ إ أن  ليفن      حذر ي هذ امرحلة من التسرع و اإقدام ي  و 
فيذ بشد؛ ب  دعا إ التحلي بالساسة و اأنا؛، لتفادي   رد  إحداث التغير و ت
اا تشويش و فوضى قد تودي بعملية  جم ع يفة ي فع  غر متوقع قد يولد مقاومة ع

 التغير و مقاصدها و تذهب أدراج الرياح. 

: اهدف الكبر ي هذ امرحلة هو تثبيت ما م (Refreezing)مرحلة إعاد؛ التجميد -3
ك   صول عليه من نتائج مكتسبة من خال عملية التغير، فيتم تقييم العملية  ا
ياا، و ما  ديد؛ و تب احات ليتم بعدها إدماجاا ي طريقة العم  ا وما حققته من 
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اأخرى بدورها  أي بعبار؛ أخرى  هي ت  بَ شاها من نقائص لت ص حَح  و ت ـق وَم  و تث  
اا ي  يات اأفراد و أفكارهم و د عملية تقييم ما أنتجه التغير ي سلوك و ذه

ديد. مط ا  حياهم العملية بصور؛ هائية تضمن تثبيت و استقرار ال

ظيمي أهداف واضحة أهدافها:  .3 طبعا و من البدياي أن يكون لعملية التغير الت
 هي على اإمال ما يلي: تسعى لتحقيقاا و

يطاا و مع  -1 دث ي  تلف التغرات ال  ظمة على ااستجابة إ  مية قدر؛ ام ت
ائاا.  شر

عكس  -2 ظيمي الذي قد يفرز مودا فكريا ي ود الت اميكية الازمة لتفادي الر قيق الدي
 على اأداء.

فراد و انتمائام إ أعلى اارتقاء مستوى اأداء العام ورفع درجة التحفيز لدى اأ -3
ة .  مستويات اك

التخلص من بعض اممارسات البروقراطية للحد من أشكال الفساد اإداري و  -4
انه.  تقويض أر

 تطوير أنظمة العم  و طرق ح  امشكات و التعرف على أبعادها و أسباها.  -5

اصرها و مبادئها: .4 اصر ما ع ظيمي من مسة ع مة ا بد تتكون عملية التغير الت
اا و  قق اأهداف امرجو؛ م من توفرها لتسر العملية بالساسة امطلوبة و 

وافز، اموارد، خطة العم .   هي:الرؤيا، اماارات، ا

صر، )  (.28، صفحة 2008أبو ال
طيطا  مسبقا  من مكتب استشاري ي اأمور اإدارية أو     و تتطلب عملية التغير 

طة على ستة  اح العملية من فشلاا و تقوم هذ ا بئون مدى  تصن و خراء يت
اصر:  (192، صفحة 2009عبد الرحيم عاطف، ) ع

اوله التغير. .1 انب الذي يت  اموضوع: أي ا

فيذها.امغر:من يدعو  .2  للعملية و يقود ت

 مؤيدو التغير:من يقدم الدعم و امساند؛. .3

ددا  ا باموافقة و ا بالرفض. .4  احايدون: الذي ا يبدي رأيا  
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 امقاومون: من يرفض العملية و يقاوماا و يشوش علياا. .5

مقاومة امقاومة: و هي العملية ال يقوم من خاها قاد؛ التغير بالقضاء على  .6
 (100، صفحة 2006)العطيات،  قاومة.ام

د العم  على ذل هي: ب مراعاها ع  و لعملية التغير مبادئ 
 التدرج ي عملية التغير. -

ازها. - ازها مقاب  عدم ا  معرفة تكلفة إ

تشاف أعراض ما بعدها. - ة ردود أفعاها و ا  معا

اات خارجية لتساي  مرورها. -  ااستعانة 

 (338، صفحة 2005)إبراهيم بلوط، 
ظيمي :  غالبا ما تكون ردود أفعال اأفراد نابعة من خراهم ثانياً: مقاومة التغيير الت

فسية ،  صائصام واستعداداهم ال ا أي حدث وفقا   امكتسبة سلفا ، و يتصرفون ا
لياهم و توقعاهم جرى اأمور، لذا على القائمن بالتغير أن ي تباوا  و ماشيا  مع 

ظمة و بالتا  دثه عملية التغر من أثر ي نفوس اأفراد العاملن ي ام ما مكن أن 
تاا. اولة معا  توقع ردود و أفعاهم و 

اع اأفراد و رفضام اامتثال إ إحداث التغير رغبة ي مفهومها:  .1 هي امت
اأفراد العاملن، و قد تكون داخلية من طرف  احافظة على وضعيتام و وظائفام.

العماء و اموردين أو  ارجين  ائاا ا أو خارجية من أصحاب امصلحة و شر
ر عبوي، ) امستثمرين ذات أنفسام.  (53، صفحة 2007م

اا:أسبابها:  .2 يس ) يعود رد الفع  هذا و امتمث  ي مقاومة التغير إ عد؛ أسباب م
 (255، صفحة 2001عامر، 

 وف د  ا ملاا التغير ي امستقب ، خصوصا  ع من اجاول و امخاطر ال مكن أن 
 انعدام الثقة أو عدم وضوح الرؤية.

   ا أو انعداماا لدى اأفراد، و قلة إدراك نواحي القصور و الضعف ي الوضع ا
ديد و نقاطه قوته.  العجز عن فام أو تصور مزايا الوضع ا

  طقية التغير و مدى جدوا و نفعه على امدى القريب.اإحساس امفرط بعدم  م
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  .التخوف من تاشي العاقات ااجتماعية بن اأفراد بسبب التغير 

 .التغير ي امعتقدات و القيم السائد؛ و التعدي  ي امكتسبات الثقافية 

 .اسب للتغير مثا بتغير ظروف العم  و فرات الدوام  التوقيت غر ام

  عة الكبر؛ ي التغير وال ا تراعي مبدأ التدرج.السر 

 .قلة الثقة و هشاشة جسور التواص  بن اإدار؛ و اأفراد 

   .ضعف وسائ  ااتصال بن اإدار؛ و اأفراد 

اعاهم  أشكالها و مظاهرها: .3 ماعات باختاف ق تلف رد فع  اأفراد و ا
عكس على ردود أفعاهم و الشخصية و مكتسباهم و خراهم القبلية، و  الذي ي

ما يلي: يفاا   تعبرهم عن رفض عملية التغير و ال مكن تص

  و يتمث  ي اضطراب و تباطؤ عملية اإنتاج و زياد؛ : رد الفع  الدفاعي العل
امة عن نقص اانضباط، أو بصور؛ أشد ي ترك العم  ااستقالة  ية ال اأخطاء اما

ه.  م

 ظمة و فقدان الدافعية للعم ، رد الفع  الضم  امستر: يتمث  ي ضعف الواء للم
اسي و عدم امباا؛.  و ظاور التأخر و التأجي  ي القيام باأعمال و الت

  اقشة للمستجدات و ديد دون مقاومة و م ااستسام: القبول بالتغير و الوضع ا
ياا و اأخذ ها.  بر ي تقبلاا و تب  تضييع وقت 

يط  مصادرها: .4 بع مقاومة التغير و تتغذى على ردود أفعال اأطراف ال تشك   ت
ظمة خارجيا  و داخليا ، حيث يتموضعون و يتشكلون ي ماعات أو على شك   ام
اا تتفق على هدف واحد هو رفض  ن وجاات نظر غر متجانسة لك فردي، متب

ديد امقرح من طرف القائمن على ا ما يلي: التغير ا يفام  ظمة، و مكن تص  م
ا ماديا و  - تفعون من الوضع ا ماعات الذين هم مصاح شخصية و م اأفراد أو ا

اا وبالتا يضر هم. د م افون أن يؤثر هذا التغير علياا و  ويا، و   مع

شون أن يقوم التغير  - ماعات الذين هم واءات و شبكات نفوذ  و اأفراد أو ا
تمي إ تل الشبكات و ب تقليص نفوذهم و دائر؛ سيطرهم، أو يلحق أضرارا من ي

 الدوائر.
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العماء و اموردون على حد السواء والذين مكن أن يفرض عليام التغير طرقا أو  -
عكس على مستوى اأسعار  اهج جديد؛ للعم  فتكلفام بذل أعباء إضافية ت م

ام.  الزائد فتقل  من فرص ر

ظمات  المحور الثاني : المصاعب و التحديات المتوقعة من مقاومة التغيير في م
 اأعمال 

ظيمي مشا  عديد؛ و صعوبات مة تعزى ي اأساس إ     ترافق عملية التغير الت
وع اأفراد امبدين بمقاومة التغييرما يسمى:    وع أشكاها و مظاهرها بت   و ال تت

ا ظمات اأعمال ها أو الصادر؛ م يط م ة ي  تلف اأطراف امشار م من 
ظيمي، بيئي و غر من  ، ت وع بن ما هو بشري، مادي، ف خارجيا  و داخليا  و تت

ظمة اأعمال .  امكونات ال مكن أن تؤثر فياا أو تتأثر ها م
 و ي ما يلي رصد أهم تل امصاعب و التحديات:         

ر  قة بالجانب البشري:المصاعب المتعل -1 هذا هو يشك  أهم امصاعب و يضم أ
ظمة و تتمث   التحديات ال تعيق امديرين للتغير لكونه نابعا من أهم مكونات ام

 هذ امعوقات ي :
موعة امستثمرين و أصحاب رأس  أواً: أصحاب المصالح:  و تضم هذ الفئة 

بع امال الذين ملكون القدر الكبر من ال ظمة، و الذين ت قرارات امصرية ي حيا؛ ام
 مقاومتام من:

ظيمية و ااقتصادية أو على  - واحي الت دوى التغير سواء  من ال اعام  عدم اقت
دمات. تجات أو ا سن ام  مستوى اأداء و 

 عدم موافقتام على التكلفة و ال قد تكون مرتفعة أو غر مضمونة العوائد. -

اا أضرار و اختاات مرافقة  - جم ع تاجة و ال قد ي طة ام عدم موافقتام على ا
 غر مرغوبة.

شأ امصاعب ال يكون هؤاء طرفا فياا من خال:ثانياً: العماء:   و ت
تجات و  - صول على ام ديد؛  امتخذ؛ على مستوى التوزيع أو ا رفض اإجراءات ا

دمات أو على طرق التسديد   و إجراءاها و خصوصا آجاها.ا
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تجات، اموجود؛ أو عدم اإقبال  - ديد؛ امقرحة على ام ات ا عدم الرضا عن التحسي
دمات امستحدثة. تجات و ا  على ام

اسبة هؤاء العماء من حيث تأثراها  - انت غر م ديدات إذا ما  رفض التسعرات ا
اطق نفوذهم و شبك  ات مستالكيام.على شبكات توزيعام و م

شاطاا و خصوصا  ي  ثالثاً: الموردون:  ظمة و ل مث  هؤاء الفئة الساند؛ للم
اور؛ و  برا للم اا   ظمات اأعمال ذات الطابع ااقتصادي، و بالتا هي مل  م
بر، و هذا سوف تتأثر   ظمة إن م نق  امسامة فياا بقدر  التأثر ي قرارات ام

اا ضد أي تغير ا ذل بالتغر  ص  فياا و ستدافع بالطبع على مصا ات ال 
ما يلي:    ، و تكون أشكاله   دم ذل

د  - ديد؛ و ال قد تكون ااثلة لتل ال م الكام علياا أعا ع رفض اإجراءات ا
افعامالكام على العماء، و ال ق   .د تؤثر على صاحيتام و م

ديد - افعام  رفض التسعر ا للمواد اأولية و التوريدات امعتاد؛ و الذي قد يضر م
 ااقتصادية ال يكسبوها.

دمات ال قد تتخلى عن جانب من  - تجات أو ا ديد؛ على ام ات ا رفض التحسي
امواد و اللوازم و املحقات خصوصا  ما يتعلق بتل ال تضر بالبيئة و صحة 

.  امستال
اصب قيادية فقد يرون ي التغير ضربا القياديون: رابعاً:  أما العمال الذين يشغلون م

لاستقرار الذي حققو ي القطاعات التابعة هم ، و اشتغلوا عليه مد؛ من الزمن و 
ام جادا و وقتا  لبلوغه، أو إضعافا و تشتيتا   لتماس فرق العم  ال   أخذ م

و اأهداف امرجو؛  و قد يشلام ح ونوها و عملوا على استقرارها و ت وجيااا 
اصبام أو دوائر عملام ، و قد يرون فيه  هم ي بعض اأحيان ي شك  تغير م

ه.  استثمارا طوي  اأج  ا طائلة م
ي هذ الفئة تظار امقاومة للتغير و الرفض بشك  واضح و جلي خامساً:العمال: 

اا:  ي عد؛ مظاهر م
 القائمن على التغير.رفض التحاور مع  -
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فاض وتر؛ اإنتاج.  -  ا

 ااضطرابات و ااختاات ي أوقات العم . -

 اإضرابات و الشل  التام.   -

فاض االتزام و الواء. -  نقص الدافعية للعم  و ا
ظيمي:  -2 بر؛ على المصاعب المتعلقة بالجانب الت ظيمي بصور؛  انب الت يؤثر ا

تلف درجة تأثرها بن اإعاقة و  اح التغير، لقه لعد؛ صعوبات و معوقات 
ما يلي:  يعة أما العملية امرجو؛  واجز ام يس )التثبيط ح الصد التام و تشكي  ا

مد عبد الوهاب،   (547، صفحة 1998عامر و 
زية ا - ظمات العمومية و ال تتسم مر لقرار خضوع التغير إ اعتبارات سياسية ي ام

و بعد عن القطاعات اميدانية، إضافة إ حجماا الكبر على العموم، اا يشك  
انت أنظمة امعلومات و ااتصال  عائقا أمام توحيد الرؤى و اأفكار خصوصا إذا 

 ضعيفة.

تلف امستويات و  - سيق بن اأفراد ي  قيق درجة معقولة من التفاهم و الت صعوبة 
أحيان إ اانسداد بسبب اختاف اأهداف و القيم الذي يص  ي بعض ا

ام.  السائد؛ بي

ت و القطاعات امكونة امسؤوليات بن الوحداطبيعة و طريقة تقسيم الصاحيات و  -
ظمات و  قيق االتزام بالتغير و  ال تقف حجر عثر؛ يللم  تب أهدافه.طريق 

اقشتاا ضعف أو انعدام نظام اتصال فعال و دمقراطي ، يتب - ة اأفكار و م  مشار
يد   بن القيادين و باقي اأفراد امرؤوسن يضمن توحيد تل اأفكار و الرؤى و 

   الطاقات لتحقيق اأهداف  امرجو؛ من التغير.

ي:  -3 ذل من بعض المصاعب المتعلقة بالجانب التق انب التق هو  لو ا ا 
ديات أمام عملية التغير، تتعلق خصوصا بسرعة التطور ي  الصعوبات ال تشك  

فس الوتر؛ على امستوى التدريب و التمان بة ب ، مكن  هذا اجال و غياب موا
 رصدها ي ما يلي:

ب للتطورات على امستوى ال - اسب و اموا  بشري.نقص التدريب ام
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اذ قرارات التغير. - يات الازمة لتحلي  امعلومات و امعطيات ا  نقص التق

ديثة  من طرف قاد؛ التغير. -  عدم اإمام بأساليب اإدار؛ ا

ديثة لعدم توفرها بالصور؛ الكافية. - يات ا  دودية استخدام التق

لتغيير في المحور الثالث:آليات التخطيط ااستراتيجي في مواجهة مقاومة ا
ظمات اأعمال.  م

ظمات في التعامل مع مقاومة التغيير:  أواً: إستراتيجيات الم
اك ست طرق للتعام  مع مقاومة التغير     :هي مع غالب الدراسات على أن ه

اجة التعليم و ااتصال :  –أ  هذ اإسراتيجية تقوم على اطاع العاملن على ا
اع العاملن فطبيعي أهم سيسامون  د اقت للتغير و الوقوف على أسبابه و مرراته ، فع

 ي عملية تطبيق التغير.
دما يكون لأفراد العاملن  المشاركة و ااندماج: –ب  و تستخدم هذ الطريقة ع

قدر؛ العالية على مقاومته و بطرق ش هدف االتفاف و أو امتأثرين بالتغير ال
 امتصاص الصدمة.

تقوم هذ الطريقة على تدريب العاملن على ماارات  التسهيل والدعم: –ج 
 .جديد؛، وتقدم الدعم الازم هم وإعطائام فر؛ راحة بعد التغير

د وجود جاة تتضر  التفاوض و ااتفاق: –د  بر تستخدم هذ الطريقة ع ر بشك  
ا يتم العم   بر؛ على مقاومته فا فس الوقت متل قدر؛  من عملية التغير، وي ب
ح امتيازات فردية أو  ائية أو م ييد دورها و إبطال مفعوله، بعقد اتفاقات ث على 

 ماعية لضمان ذل .
قع وتقوم هذ الطريقة على جع  اأفراد امتو ااستغال واختيار اأعضاء:  –هـ 

 مقاومتام طرفا ي عملية التغير و إدارها لضمان وائام و مساندهم من البداية.
ماعات  اإكرا الظاهر وغير الظاهر: –و  ر اأفراد و ا و موجب هذ الطريقة 

افعام مباشر؛ و تتبع  راهام و هديدهم بفقدان مزاياهم و م على قبول التغير فيتم إ
د امتاك قاد؛ التغي بر؛.ع  ر لزمام اأمور بصور؛ 
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 ثانياً:  إعداد الخطط اإستراتيجية 
ب  اك مبادئ و جوانب هامة   باإضافة إ ما سبق  يرى الباحثان أن ه

د التخطيط لعملية التغير هي:   احراماا و إعطاءها جانبا من اأمية ع
ظمة و م - عة للقائمن على ام اا ، وأها ستولد أن تكون تكلفة عملية التغير مق ا

ثر اا م صرفه و تسخر ها من موارد. افع أ  م

وي جانبا  - ية على دراسة تقييمية لأوضاع السائد؛ و ال  طة امتبعة مب أن تكون ا
ه و مرفقة بتحالي  و حلول واقعية و مقيمة نقدا، ح تسا   ب تدار من القصور 

اذ القرار اا. على القياد؛ ا  ي صا

الية ، أو ي حالة العكس أن  - أن ا مس عملية التغير بشبكة الواءات و امصاح ا
ة و  تضمن لأفراد تغيرا لأحسن ح تضعام ي موقف اموازنة بن امصاح امشر

 امصاح الفردية .

ية و تسايات و لو على  - أن ترافق  عملية التغير امتيازات جديد؛ لأطراف امع
 بح امادي.جانب الر 

وانب ااجتماعية و اإنسانية لتمرير العملية  - يز على ا اول القائمون بالتغير الر أن 
 بالساسة امطلوبة و تفادي ردود الفع  العاطفية. 

ظمة سواء  - أن يسبق   عملية مايد إعامي ها حسب اأوضاع السائد؛ ي ام
يز على جوانب القصور و  بالتوعية و التحسيس تظر؛  أو بالر ابية ام وانب اا با

لق جو من ااستعداد للقبول بالتغير أو ااعتقاد  خطورها و الرهيب من نتائجاا 
 تميته. 

ة و عاقات وطيد؛ ي  - اختيار فريق عم  بارع و يتمتع بكاريزما عالية و معة حس
 ول للعملية.ميع امستويات لضمان الثقة و القب

س  - ية بالتغير قب  البدء بالتخطيط  طلب ااستشار؛ و امسامة من اأطراف امع
طط البديلة، أو على اأق   نبضاا و رصد توجااها، لتحضر اآليات الدفاعية و ا

 تقييم و توقع مستوى مقاومة التغير.
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 خاتمة:
تائج التالية:من خال هذ الدراسة البسيطة و امختصر؛ م التوص    إ  ال

اا رغم امعارضة و امقاومة  - ظمة و ا بد م أن عملية التغير ظاهر؛ صحية ي حيا؛ ام
 ال تصاحباا دوما .

اية فائقة و واقعية ح ا  - ططا ها بع ب أن تكون مدروسة و  أن هاته العملية 
 تزيد اأوضاع القائمة سوءا .

الية و  - و اأفض  دون خلق صراعات جانبية أو أن تراعي اأوضاع ا اول تغيرها 
 اإخال ببعض التوازنات.

افعام و  - ساسيات ميع اأطراف و م اح خطط التغير مرتبط مدى مراعاها  أن 
 شبكات نفوذهم و واءاهم.

ظمات قب  الشروع ي  - الية للم طط عليام أن يدرسوا اأوضاع ا ان واضعي هذ ا
 ية التغير.التخطيط عمل
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