
  محمد جودت فارس .ا  +بلمقدم مصطفى . د.أ                     إدارة التغيير في منظمات ا�عمال         

 02/2009:العدد                                  28وم ا&قتصادية والتسيير والعلوم التجارية     لمجلة الع
 

 

 إدارة التغيير في منظمات ا�عمال
  محمد جودت فارس .ا   +بلمقدم مصطفى . د.أ

  جامعة تلمسان     
  

  الملخص
يھدف ھذا المقال إلى التعرف على مدى 
الحاجة �حداث التغيير داخل منظمات 
ا$عمال، وكيف تدير ھذه المنظمات ھذا 
التغيير بما يت+ءم مع السلوك ا�نساني 

تھيئة الموارد البشرية ال+زمة ل.فراد، وذلك ل
للتغيير مع استخدام مجموعة من 
ا�ستراتيجيات ال+زمة �حداث ھذا التغيير، 
لكي تستطيع ھذه المنظمات أن تنمو وتزدھر 
بأسرع وقت ممكن لمواكبة جميع التطورات 
التي يمكن أن تحدث في البيئة الخارجية وما 

  .أسرعھا من تطورات

Résumé  
Cet article a pour but de donner des 
éclaircissement de la mise en œuvre du 
changement au sein des organisations et 
le manière de la gérer de façon 
harmonieuse avec le comportement des 
individus en préparent les ressources 
humaines nécessaires à ce changement 
tout en utilisant un ensemble de stratégies 
indispensable pour engendrer la 
changement et qui peuvent faciliter la 
croissance de ces organisations pour 
s’adopter aux mutations éventuelles et 
combien rapides de l’environnement 
externe. 

  
  

  ا,طار العام ومنھجية البحث: أو&
  :مقدمة. 1.1

يعيش العالم اليوم عصراً متطوراً، يتسم بالنمو الھائل في مختلف المجا8ت العلمية 
و8 . والتكنولوجية والفنية وا�دارية مما يمكن أن نطلق عليه عصر التغيير في جميع المجا8ت

ي إلى ظھور العديد من التحديات التي شك أن تعدد وتعقد الظروف الداخلية والخارجية يؤد
  .تواجه ا�دارة في المستقبل

لذلك نجد أن ھناك حاجة ماسة إلى التغير في أساليب العمل وأدواته في جميع أنواع 
و8 شك أن . المنظمات ومستوياتھا حتى يمكنھا مواكبة التطور السريع الذي يحتاجه العالم اليوم

ه يحتم ضرورة التغيير في سلوك ا$فراد في تلك المنظمات التغيير في أساليب العمل وأدوات
وضرورة تطوير أدائھم وتنمية مھاراتھم وتطوير أفكارھم وإمكانيتھم الذاتية حتى يمكنھم 
التكيف مع ظروف العمل الجديدة مما يتطلب في كثير من ا$حيان تحويل مسار العمل لبعض 

تحتاج المنظمة إلى نوعية مھارته العادية، أو ھؤ8ء، أو ا8ستغناء عن البعض منھم التي 8 
تنمية مھارات البعض اHخر من ا$فراد الذين تتوسم فيھم ا�دارة الرغبة في التطور والتقدم 

  .وإمكانية الوصول إلى المستوى ال+ئق
ويھدف ھذا التغيير إلى تحقيق أھداف معينة قد تكون قصيرة ا$جل أو طويلة ا$جل، 

ق ا$ھداف المنشودة على كيفية إدارة وإحداث التغيير بفعالية وا8ستراتيجيات ويتوقف مدى تحقي
التي سوف تتبعھا الشركة �حداث ھذا التغير، ويعتبر تحديد أھداف التغيير بوضوح أھم ا$سس 
وا8عتبارات �نجاح التغيير، كما تتوقف وضع ا$ھداف وتحديدھا على تفھم أسباب وضرورة 
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يتھا، وكيفية تحديدھا، مع التميز بين ا$ھداف قصيرة ا$جل وا$ھداف تلك ا$ھداف، وأھم
  .)i(طويلة ا$جل

وقد يؤدي استجابة منظمات ا$عمال لقوى التغيير إلي حدوث تغييرات في إستراتيجية المنظمة، 
وھذا يتطلب من إدارة ھذا التغيير أن تتبع خطط وسياسات وتطبيقات إدارية تساعد علي إحداث 

تغيير دون مقاومة له أو على ا$قل تخفيض ھذه المقاومة إلى أدنى حد ممكن حتى تستمر ھذا ال
  .المنظمة في عملھا حدوث أي مشاكل تعوق ھذا التغيير

وبناءاً عليه يجب أن تتوافر لدى المنظمة التشكيلية البشرية ال+زمة للتغيير ويجب أن تكون ھذه 
ت وأيضاً من ذوي الخبرات المميزة لتكوين فريق الموارد البشرية من ذوي الخبرة والمھارا

عمل التغيير ويجب أن يضم فريق عمل التغيير كل من المجدد، المطور، الموفق، الخبير، 
  .المدير

  :مشكلة البحث.  2.1
إن إدارة التغيير في عصرنا الحالي تواجه واقعاً مختلفاً يتسم في مجمله بالتعقيد 

اذ القرارات ا�دارية ولذلك يجب على إدارة المنظمات أن تدير وخطورة اHثار المرتبة على اتخ
التغيير بكفاءة دون إحداث أي آثار سلبية سواء على المنظمة نفسھا ومركزھا أو على ا$فراد 
الذين يعملون بھا، ومشكلة البحث يمكن تلخيصھا في تساؤل يتم ا�جابة عليه من خ+ل ھذا 

  :البحث، وھو
ن تدير عملية التغيير بكفاءة دون إحداث آثار سلبية سواء على المنظمة كيف يمكن للمنظمات أ

  نفسھا ومركزھا أو على ا$فراد الذين يعملون بھا؟
  :أھداف البحث.  3.1

يسعى الباحث إلي تحقيق عدة أھداف من خ+ل دراسته �دارة التغيير في منظمات 
  :ا$عمال ومن أھم أھداف ھذا البحث ما يلي

  .فھوم التغيير، ومفھوم إدارة التغير في منظمات ا$عمالالتعرف على م .1.3.1
 .التعرف على ا$سباب الرئيسية لمقاومة التغيير من قبل ا$فراد. 2.3.1
 .التعرف على ا$سباب التي تؤدي إلى حدوث التغيير. 3.3.1
 .معرفة ا8ستراتيجيات الرئيسية التي يمكن أن تتبعھا المنظمة عند التغيير. 4.3.1
معرفة أھم الصفات التي يجب توافرھا في الموارد البشرية ال+زمة �حداث . 5.3.1
 .التغيير
 .تحديد الشروط التي يمكن من خ+لھا أن يقبل ا$فراد التغيير .6.3.1

  :أھمية البحث.  4.1
  :ترجع أھمية البحث إلى ا1تي

إن عصرنا الحالي يحتم على الجميع المنظمات التغيير، وإدارة ھذا التغيير  .1.4.1
  .اءةبكف

الدور الذي يلعبه التغيير في التغلب على الكثير من المشك+ت التي تواجه . 2.4.1
 .المنظمات، وأثر ذلك على تحسين أداء المنظمات

 .الدور الذي تلعبه إستراتيجية التغيير المتبعة كأحد أھم عناصر إدارة التغيير. 3.4.1
التغيير تعتبر أمر ھام إن تفھم ا$سباب التي من أجلھا يعارض العاملون فكرة  .4.4.1

�نجاز التغيير بنجاح. 
  :الدراسات السابقة.  5.1
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إدارة (قام الباحث با8ط+ع على العديد من الدراسات السابقة المتعلقة بمجال البحث 
وذلك بھدف التعرف على محتويات كل دراسة منھا وأھم النتائج ) التغيير في منظمات ا$عمال

حتى يمكن ا8ستفادة من نتائج كل من الدراسات السابقة في التي توصلت إليھا كل دراسة 
موضوع البحث وقد شملت الدراسات السابقة على بعض الدراسات العربية المرتبطة بموضوع 

  :البحث سواء بصورة مباشرة أو بصورة غير مباشرة وذلك على النحو التالي
  :)ii( دراسة محمد السيد الناغى* 

ھر المعلومات وإدارة التغيير في القرن الواحد حيث قام الباحث بدراسة مظا
والعشرين، وتم في ھذا البحث بيان طبيعة وأسباب ومصادر وآثار مخاطر المعلومات وخاصة 
المالية منھا ال+زمة �دارة التغيير في القرن القادم بما يساھم في توفير ھيكل متطور لھا في 

  .قطاع ا$عمالضوء المتغيرات المحيطة بھذه ا�دارة خاصة في 
  :و قد قام الباحث بوضع مجموعة من التوصيات أھمھا

استحداث وتنميط مجموعة من تقارير المعلومات يتم من خ+لھا توفير معلومات أكثر جودة * 
 .وتت+قى أوجه النقص في التقارير الحالية

 .اضحضرورة ا�فصاح عن متطلبات استخدام تقارير المعلومات للمستخدمين لھا بشكل و* 
استخدام أساليب متطورة لرفع مستوى كفاءة عمليات التنبؤ بما يزيد من القدرة التنبؤية * 

  .للمعلومات
  :)iii(دراسة محمود السيد* 

تناولت ھذه الدراسة تحلي+ لطبيعة وأھداف وأسباب وآثار التغيير على ضوء 
ا واقع ھذه التحديات الممارسات التي تمت في ھذا المجال للتعرف على التحديات التي يواجھھ

  .في عملية التغيير الحالية في مصر
وقد خلصت ھذه الدراسة إلى أن عملية التغيير ليست ع+جا شافيا لحا8ت انخفاض الكفاءة 
ا8قتصادية في إدارة ا$موال، وتواجھھا تحديات عديدة تختلف حدتھا من دولة $خرى، ومن 

تغيرھا حيث يقع على المحاسبين دورا أساسيا  أھمھا تحدي خاص بتقييم الوحدات المرغوب في
في ھذا المجال، ويجب لتحقيق ا$ھداف المتعارضة لعملية التغيير أن تتحدد طبيعة التحديات 

  .القائمة ووسائل مواجھتھا
  :)iv( دراسة سعيد يسن عامر* 

تناولت ھذه الدراسة مبادئ إدارة التغيير، ويعرض فيھا الباحث حقيقة معاصرة ھامة 
و غيرھا تمثل اختبارا  -فنية واجتماعية–ي أن المتغيرات العديدة التي تحدث من حولنا وھ

قياسيا لمديري اليوم فيما يتعلق بالمستقبل الذي يحمل لنا ثورة صناعية ثانية مستمرة، حيث 
يقول أن تغلغل الكمبيوتر بالصورة المختلفة في كل جوانب التنظيم، و حيث يجري توظيف 

ناعي لحل المشك+ت، ورغم ذلك فإن العقل ا�نساني سيظل متميزا ومن ثم فھناك الذكاء ا8صط
مجموعة من المبادئ التي تحكم إدارة التغيير، أبرزھا وجود مديري التغيير ثم توفر جماعة 
عمل من ا8ختصاصيين الذين يتولون معالجة مشك+ت التغيير، وك+ الفريقين يجب أن يتميز 

تكامل المھارات الفنية والسلوكية، ثم يقدم الباحث بعض المبادئ الھامة في با8ستعداد الطيب، و
إدارة التغيير والتي تؤكد أنھا ليست قواعد ثابتة أو قوانين، و إنما ھي نقاط استرشادية على 

  .مدير التغيير أن يكيفھا حسب المواقف التي يصادفھا
  :)v(دراسة أحمد سيد مصطفى * 

بعاد الثقافية والسلوكية لتھيئة الموارد البشرية ال+زمة للتغيير، تناولت ھذه الدراسة ا$
فيوضح أن التغيير مطلوب لمنظماتنا سواء كان في سلوك الناس أو ھيكل التنظيم أو نظم ا$داء 
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و التكنولوجيا  و ھو مطلوب للتفاعل مع البيئة المحيطة بالمنظمة، ويذكر الباحث دواعي 
في الموارد البشرية ال+زمة للتغيير، ويشير إلي عدة مداخل من أجل التغيير والسمات المنشودة 

التخفيض من حدة المقاومة ا�نسانية للتغيير وأھمھا ا8تصال لRقناع، والمشاركة في ا�دارة 
وفي صياغة خطط التغيير والوعد بالدعم و المساعدة والتفاوض والمناورة وا8لتزام الضمني 

  .كل مدخلأو الصريح ومزايا وآثار 
  

  المفاھيم ا�ساسية ,دارة التغيير: ثانيا
  :مفھوم التغيير ومجا&ته.  1.2

  .يشير لفظ التغيير إلى أية تأثيرات متعاقبة تقع في التنظيم من البيئة الكلية
ويعرف البعض التغيير بأنه أي تعديل تبادر به ا�دارة تاركا أثره على أي أو كل من العمل 

  .)vi(للفرد  ومناخ العمل السائد
  :)vii(ويعرف البعض ا$خر التغيير على أنه

  .التحول من حال لحال آخر* 
  .يحدث ذلك في حياة كل من ا$فراد والمنظمات* 

ويعرف البعض التغيير في المنظمات على أنه التحول أو التنقل أو التعديل من حال إلى حال 
  .آخر

في الوظائف في العمليات في ا�جراءات وقد يكون التغيير في ا$ھداف، في الھيكل التنظيمي 
  .أو في القواعد

  :ويمكن أن نضع أربع مجموعات رئيسية للتغيير
  .التغيير الھيكلي. 1
  .التغيير السلوكي. 2
  .التغيير في الوظائف. 3
  .التغيير الفني. 4

و8 يغيب عن الذھن أن كل نوع أو مجموعة من أنواع التغيير تؤثر في المجموعات ا$خرى 
  .تأثر بھاوت

ويھدف التغيير إلى تحقيق أھداف معينة قد تكون قصيرة ا$جل كما قد تكون طويلة 
  .ا$جل، ويتوقف مدى تحقيق ا$ھداف المنشودة على كيفية إدارة وإحداث التغيير بفاعلية

ويعتبر تحديد أھداف التغيير بوضوح أھم ا$سس وا8عتبارات �نجاح التغيير، كما 
ف وتحديدھا على تفھم أسباب وضرورة تلك ا$ھداف، وأھميتھا، وكيفية تتوقف وضع ا$ھدا

  .تحديدھا مع التمييز بين ا$ھداف القصيرة ا$جل وا$ھداف البعيدة ا$جل
  

  :ماھية إدارة التغيير.  2.2
يمثل التغيير من وجھة النظر العامة تحركاً ديناميكياً، بإتباع طرق وأساليب مستحدثة، 

ارات المادية والفكرية للعمل بين طياته وعود، وأح+م البعض، وندم وآ8م ناجمة عن ا8بتك
  .البعض اHخر وفق ا8ستعداد الفني، وا�نساني، وفي جميع ا$حوال ھو ظاھرة يصعب تجنبھا

وتأتي إدارة التغيير لتعبر عن كيفية استخدام أفضل الطرق اقتصادياً، وأحسن فعالية 
دوثه بقصد خدمة ا$ھداف المنشودة ل+رتقاء بالمستويات التي �حداث التغيير على مراحل ح

  .تمليھا أبعاد التغيير الفعال
  .يوھنا يقصد بإدارة التغيير ھو تصميم برامج التغيير التنظيمي و التطوير التنظيم
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  :ا�سباب التي تؤدي إلى حدوث التغيير.  3.2
و ھياكل التنظيم أو نظم التغيير مطلوب لمنظماتنا سواء كان في سلوكيات الناس أ

  .ا�دارة أو التكنولوجيا
وھو مطلوب للتفاعل والتكيف مع البيئة المحيطة بالمنظمة سواء البيئة ا8قتصادية أو السياسية 

  .أو التشريعية أو الفنية أو السوقية أو ا8جتماعية أو الثقافية
ارة الفعالة ھي التي تسعى فھذه البيئة كما تخلق فرصاً للمنظمة، تفرض عليھا قيوداً، وا�د

  .8قتناص الفرص وتتجنب القيود أو تلطف من حدتھا
ومن ھنا يجب أن نتساءل عن ا$سباب التي تؤدي إلى حدوث التغيير فبعض المديرين 
8 يعلمون عن التغيير إ8 القليل و8 يھتمون بھذا التغيير إ8 إذا مس ھذا التغيير جانب من 

  .جوانب التنظيم
ير الحكيم ھو الذي يبحث عن التغييرات المتوقعة والتي يمكن أن تحدث نتيجة ولكن المد

  .الصراعات المختلفة
  .)viii(وفيما يلي نوضح بعض ا$سباب التي تؤدي إلى حدوث التغيير على النحو التالي

  :البيئة. 1.3.2
إن البيئة بالنسبة لمنظمات ا$عمال تعنى أكثر من الماء والھواء بالنسبة لRنسان 
ونقصد ھنا بيئة العمل الخارجي والتي تشمل جميع ظروف العالم المتغيرة التي يجب أن تعمل 
فيھا المنشأة، وتشمل العوامل البيئية القوانين واللوائح الحكومية، المنافسة، التقدم التكنولوجي، 

ھذه مثل . الخ...النمو السياسي، القوانين المعقدة، نواحي القوة والضعف في منظمة ا$عمال
التغييرات في بيئة العمل الخارجي تحتم على المسئولين في منظمات ا$عمال ضرورة مواكبتھا 
والتكيف معھا وإ8 ما استطاعت أن تلحق بھذا التغير السريع مما قد يتسبب لھا في الفشل وعدم 

  .البقاء في دنيا ا$عمال
  :التغيير التدريجي في قيم المجتمع 2.3.2

العادات والتقاليد، وا8تجاھات، ومستوى : يير في نظم المجتمعومن أمثلة ذلك التغ
التعليم، وبالتالي فإن أھداف وقيم التنظيم التي قد تكون شعاره اليوم يمكن أن تكون أھداف غير 

  .طموحة وغير حديثة في السنوات المقبلة وذلك نتيجة للتغيير في قيم واتجاھات ا�نسان
  :التقدم التكنولوجي. 3.3.2

ھذه التطورات التغيير في ا8Hت والمعدات وأساليب العمل، وإدخال نظم  ومن
الخ، كل ھذا يفرض على ...المعلومات والحاسبات اHلية المتطورة، ونظم ا�نتاج الحديثة

التنظيم ضرورة التطور والتغير إلى ا$حدث وا$كثر تقدماً، وتوفير الكوادر الفنية ال+زمة 
8Hت والمعدات المتطورة ويجب أن تكون ھذه الكوادر مدربة على أسس للعمل على مثل ھذه ا

تدريبية حديثة وأيضاً يجب أن يكونوا مدربين على كيفية استخدام نظم المعلومات والحاسب 
اHلي في اتخاذ القرارات السليمة  والسريعة لكي تواكب ھذا التقدم الھائل في التكنولوجيا الذي 

  .نعيشه في عصرنا الحالي
  :التغييرات التنظيمية. 4.3.2

وھي تلك التغييرات في التنظيم وأساليب ا�نتاج التي حولت التنظيم الھرمي إلى تنظيم 
متشابك الع+قات وأصبح التنظيم أفقياً واتسعت قاعدته وليس رأسياً ھرمياً كما كان في الماضي 

  .تشغيلية وھكذاحيث تسلسل السلطة رأسياً بدءاً با�دارة العليا ثم الوسطى ثم ال
  :التغييرات ا,دارية. 5.3.2



  محمد جودت فارس .ا  +بلمقدم مصطفى . د.أ                     إدارة التغيير في منظمات ا�عمال         

 02/2009:العدد                                  33وم ا&قتصادية والتسيير والعلوم التجارية     لمجلة الع
 

 

وتعتبر من أھم أنواع التغييرات فالمديرين أنفسھم يكونون ھم مصدر التغيير الذي 
، مثال ذلك ما يقوم به المدير من )طارئة(تواجھه ا�دارة وقد تكون ھذه التغييرات عارضة 

يرات دولية كأن يستفيد المدير تغيير 8 ينعكس على العمل بصورة مرئية، وقد تكون ھذه التغي
من جميع الخبرات التي تظھر على مستوى العالم والتي تكشف عن إتباع طريقة أفضل للعمل 

  .وتحقيق الكفاية ا�نتاجية والفعالية في ا$داء
في ھذه الحالة 8 بد أن ينعكس ھذا التغيير على مراحل العمل أساليبه التي مارسھا 

يدفع المدير إلى محاولة الضغط على العاملين ليغيروا من ھذه  العاملين لفترة طويلة مما
  .ا$ساليب والطرق القديمة وإتباع طرق أخرى حديثة

ومن ھنا وجب على إدارة المنظمات أن تواكب كل حديث والعمل على تغيير القديم 
الذي داخل منظماتھا حتى تستطيع ا8ستمرار والبقاء والتقدم نحو تحقيق الھدف ا�ستراتيجي 

  .ظھرت من أجله
  :معوقات التغيير. 4.2

8 شك أن التحول من حال إلي حال معينة يحمل معه عدداً من المعوقات أو المشك+ت 
ويجب أن ن+حظ أن المعوقات موجودة في كل مستويات النظام، ومن ا$فضل أن نحدد 

صعوبة وھكذا، فإن  المعوقات عند كل مستوى ثم نبدأ بحل المعوقات الممكنة ثم نتدرج ل.كثر
البدء بالممكن يحفزنا على السير وا8ستمرار من ناحية كما أن الحل يمكن أن يقلل من حدة 

  .المشك+ت والمعوقات الصعبة من ناحية أخرى
  :)ix(وفي ھذا الصدد يمكن تصنيف المعوقات كما يلي

  :معوقات دولية. 1.4.2
ات ا8قتصادية والسياسية وتنشأ عن ع+قة الدولة بالمجتمع الدولي وا8رتباط

وا8جتماعية، ومن أمثلة ذلك ا8رتفاع العالمي ل.سعار وأثره على النمو الداخلي، ويمكن أن 
نحول المعوقات الدولية لصالحنا بالتركيز على الحد من الواردات وزيادة الصادرات، ومثل 

أن نأخذ ا8تجاه المضاد وھو زيادة قوة العم+ت الدولية في مواجھة العملة المحلية، وھنا يمكننا 
تقوية العملة المحلية في مواجھة العم+ت ا$خرى، ومع ذلك تظل القدرة محددة بالنسبة للقضاء 

  .على المعوقات الدولية
  :معوقات قومية. 2.4.2

وتكون على مستوى الدولة، مثل ملكية القطاع العام واللوائح والقوانين التي تحكم 
جور وقوانين العمل، تنشأ من اعتناق النظام السائد $يديولوجية معينة العمل وتحدد ا$سعار وا$

في التنمية ا8قتصادية، وحل ھذه المعوقات يكون بواسطة القيادات السياسية، المجالس النيابية 
وقد تستغرق جي+ أو أكثر، ولم يعد من المقبول أن ننتظر حتى يتحسن السلوك الحضاري ونمط 

  .التفكير ل.فراد
  :معوقات على مستوى المنظمة. 3.4.2

مثل اللوائح الداخلية للعمل وبرامج وخطط النشاط وتحفيز العاملين وتبسيط إجراءات 
وخطوات العمل وع+قات العمل وتذليل المعوقات عند ھذا المستوى ينشأ من تفاعل القوى 

  .الدافعة القومية من ناحية والقوى الدافعة الشخصية من ناحية أخرى
آخر إذ لم يكن النظام القومي يسمح بتذليل تلك المعوقات ولم يكن ا$فراد القادة في  بمعنى

المنظمة لديھم القناعة الكاملة بضرورة التغيير فلن يحدث تذليل وتظھر المعوقات بظھور آثارھا 
  .السلبية وتزداد يوما بعد يوم

  :معوقات تنظيمية. 4.4.2
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المنظمة، من الناحية التنظيمية والتي قد وتعتبر ھذه عن المعوقات التي توجد في 
  .تعوق من تطبيق التغيير

ومن أمثلة تلك المعوقات وجھات النظر التقليدية لRدارة العليا، تقادم السياسات ا�دارية جمود 
القواعد وا�جراءات، الھياكل التنظيمية التقليدية، وسوء وسائل ا8تصال، وا�جراءات الرقابية، 

  .من الرسمية ونظم الحوافز الدرجة العالية
  :معوقات سلوكية. 5.4.2

وتتعلق بمدى قبول العاملين وأعضاء ا�دارة للتغيير الجديد، كما تتعلق بدرجة 
المقاومة التي يبديھا العاملون تجاه التغيير الجديد ويمكن أن تشمل ھذه المعوقات دافعية 

ھم، نماذج القوة والنفوذ بين العاملين العاملين، القيم ووجھات النظر، سلوك العاملين وع+قات
ويمكن أن تتعلق ھذه المعوقات با$داء الوظيفي للعاملين، التنظيم غير الرسمي، وع+قة 

  .العاملين بالنقابة
  :معوقات فنية. 6.4.2

وھذه المعوقات تتعلق بالتكنولوجيا المتاحة، والتي يمكن للمنظمة الحصول عليھا، 
  .ذلكوا�مكانات التي ترصدھا ل

  :معوقات اجتماعية. 7.4.2
وتتعلق ھذه المعوقات بالبيئة الثقافية والحضارية وا8جتماعية للمجتمع، العادات 
والتقاليد والظروف ا8قتصادية السائدة، ا$نماط السلوكية للناس، الع+قات السائدة بين أفراد 

  .)x(المجتمع والتركيب الطبقي بھا
  :معوقات شخصية. 8.4.2

خصية رجل ا�دارة وصاحب سلطة اتخاذ القرار، وتغيير نمط الشخصية وترتبط بش
مسألة سلوكية وحضارية وقد تستغرق جي+ أو أكثر ولم يعد من المقبول أن ننتظر حتى يتحسن 

  .السلوك الحضاري ونمط التفكير ل.فراد
يطوروا من  وھنا يجب أن نجتذب القادة ا$كفاء لتولي المراكز القيادية ونستبعد اHخرين حتى

طريقة أدائھم أو يبتعدوا عن دائرة الضوء ومجا8ت العمل، وعلى الشباب أن يؤمن بأنه 8 
  .مجال في المستقبل للضعفاء أو حتى للعاديين في مستوى إنجازھم

  
  

  :طبيعة تحديات إدارة التغيير. 5.2
طاعي أو إن التغيير يمثل تحدياً مستمراً للمسئولين على أي مستوى إداري جزئي أو ق

  .كلي
وتواجه إدارة التغيير في القرن القادم وبصفة خاصة في قطاع ا$عمال مجموعة من التحديات 

  :ا$ساسية التي تتطلب تعدي+ت في ھيكلھا ومن أھم ھذه التحديات ما يلي
  :إدارة التغيير في ظل منافسة قوية خارجياً وداخلياً . 1.5.2

اية القرن بانتھاء الحرب الباردة وإنشاء منظمة التجارة بعد التطورات التي شھدھا العالم في نھ
العالمية أصبحت الدول المتقدمة والنامية على السواء تواجه منافسة خارجية للمنتجات 
والخدمات لمنتجاتھا وسلعھا المحلية وأصبح تعلم وإدارة عمليات المنافسة الخارجية والداخلية 

  .)xi(منھا أمرا مطلوبا في إدارة التغيير
  :إدارة التغيير في ظل التركيز علي الجودة الكلية. 2.5.2
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أصبحت عمليات إدارة جودة المنتجات والخدمات من ا$مور ا$ساسية التي تھتم بھا 
الحكومات ومنظمات ا$عمال، وقد ظھرت التشريعات التي تكفل حق المستھلك مما يجعل 

ة محددا أساسيا عند إدارة التغيير، مما التوصل إلى مستويات الجودة والحفاظ عليھا بصورة دائم
كان من نتيجة ظھور ما سمي بنظم توكيد الجودة الكلية في محاولة للتغلب على قصور ا$داء 
في المنظمات وتقديم منتج أفضل للعميل خال من العيوب مما يجعل إدارة التغيير تركز على 

  :)xii(العناصر التالية 
  سھولة التصنيع •
 ا�تاحة ل+ستخدام •
  م+ءمة التصميم •

  القابلية للصيانة •
 ا8عتمادية •
  المطابقة مع التصميم •

  :إدارة التغيير في ظل التركيز على ا,نتاجية. 3.5.2
إن إدارة التغيير أصبحت مھتمة بالتركيز على زيادة ا�نتاجية سواء أكان ذلك عن 

نفس الوقت مما طريق تخفيض دورة الوقت لنفس المنتج أو عن طريق إنتاج كميات أكبر خ+ل 
جعل ا�دارة تھتم بالبحث عن ا$سباب وراء زيادة تكلفة منتجاتھا أو خدماتھا أو مصادر ھذه 
التكاليف، وأصبح ا8ھتمام موجھا إلى بحث العمليات و ا$نشطة التي يمكن أن تضيف قيمة 

، وذلك الحركة والفحص والتدريب وا�شراف: للمنتج وتلك التي 8 تساھم في ذلك من أمثلتھا
  .بزيادة ا�نتاجية عن طريق تخفيض تلك العناصر

  :إدارة التغيير في ظل نظم متطورة ل?نتاج والتسويق. 4.5.2
إن قضايا التصميم التقني أصبحت تفرض نفسھا على إدارة التغيير في القرن القادم 

  .وھذه القضايا تتصل بالحجم والموقع والتوقيت والخدمة التكنولوجية
المالية مثل عبء التكلفة المتكررة لتشغيل المشروع فور استكمالھا قد  فا8عتبارات

تحدد حجم المشروع، كما يقتضي اختيار الموقع المفاضلة بين مجموعة من ا8عتبارات كما 
يساھم عنصر الوقت كمحدد رئيس في تحديد العناصر ا$خرى، وينبغي أن تكون التكنولوجيا 

ئية للمشروع و8 ينبغي أن تكون التكنولوجيا المختارة أحدث المختارة مناسبة ل.ھداف ا�نما
  .المتاح على الصعيد الدولي ولذلك النوع التقليدي المستخدم على نطاق واسع في الدولة

  :إدارة التغيير في ظل قيود منظمة التجارة الدولية. 5.5.2
أن ھذه الحرية في الوقت الذي بدأ ا�نتاج والتسويق يتسع ليتم من خ+ل سوق حرة إ8 

مقيدة بضوابط وضعتھا منظمة التجارة الدولية، حيث يجب على إدارة التغيير أن تعمل في 
إطارھا وإ8 ستجد نفسھا معرضة لعدم قبول إنتاجھا من السلع أو الخدمات من جانب الدول 
ا$خرى أو فرض عقوبات أخرى مما يتطلب ترتيبات إضافية للتعامل مع ھذه الضوابط لتحقيق 

وفي ھذا المجال يوضح البعض أن ا8تفاقية أصبحت أمرا واقعا 8 بد من . أھداف إدارة التغيير
التعامل معھا بشكل موضوعي دون مغا8ة ودون تھوين، وأن ل+تفاقية إيجابياتھا وسلبياتھا وأن 

  .)xiii(استثمار ا�يجابيات أمر للتعامل مع أبعاد وآثار ھذه ا8تفاقية 
  :ير في ظل نظم جديدة للحفاظ على البيئةإدارة التغي. 6.5.2

إن التحول في الحفاظ على المستوى الم+ئم للبيئة وازدياد مخاطر التلوث قد دفع 
الدول المنظمات العالمية إلى إصدار تشريعات وقرارات تنظيم للحفاظ على البيئة من ھذه 

ت ھذه التشريعات اتخاذ المخاطر، وظھر في معظم الدول العربية قانون خاص بالبيئة وقد تطلب
مجموعة من ا�جراءات ا�ضافية لمنع حدوث تلوث البيئة سواء في الھواء أو الماء أو الغذاء، 
ومن ھنا يكون من الخطأ أن تتم إدارة التغيير بمعزل عن ا8عتبارات البيئية حيث أصبحت تمثل 

  .محدداً أساسياً �دارة التغيير في القرن القادم
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  :تغيير وأسبابهمقاومة ال.  6.2
إن المجتمع أي مجتمع 8 بد وأن يكون حركياً إذا قدر له النھضة والتقدم ومثل ھذه 
الحركية تعتمد أساساً على إدخال الكثير من التغييرات في كافة المجا8ت ا8جتماعية 

  .وا8قتصادية
شة، ومن الناحية ا�دارية، وليس التكنولوجية فإن ھناك سؤالين يجب طرحھما للمناق

أولھما لماذا 8 يستجيب العاملون على جميع المستويات بطريقة إيجابية نحو أي تغيير؟ ثانيھما 
إذا كان التغيير أمرا ضروريا وإذا كان رد الفعل عند العاملين سلبيا فكيف يمكن $ي رئيس أن 

  )xiv( يحقق ھذا التغيير بنجاح؟
  :ير يمكن إجمالھا فيما يليوھناك عدة أسباب توضح رد الفعل السلبي اتجاه أي تغي

  :العوامل ا&قتصادية. 1.6.2
حيث يخشى العاملون من التغيير ويقاومونه خوفاً من أن يتسبب ھذا التغيير في فقدان 
وظائفھم وبالتالي قد يؤثر ذلك على ظروف معيشتھم والرفاھية ا8قتصادية التي يتمتعون بھا ھم 

ى أقل أجراً مث+ أو تخفيض أجورھم الحالية في وأسرھم وذلك نتيجة للتحول إلى وظيفة أخر
  .وظائفھم التي يشغلونھا 8نخفاض قيمتھا نتيجة حدوث التغيير

وبناءاً عليه فإنھم 8 يتأثرون بالحجة التي تقول إنه على المدى الطويل سيكون ھناك وظائف 
ا8قتصادية السريعة أكثر في أجزاء أخرى من الدولة نتيجة ھذا التغيير وكل ما يھمھم الرفاھية و

  .لھم و$سرھم
  :زيادة عبء العمل. 2.6.2

فا$فراد العاملين بطبيعتھم يخشون أية زيادة في واجباتھم المكلفين بھا في العمل، فھم 
يعلمون أن الوظيفة القديمة تحتاج إلى جھد أقل وعناية واھتمام أقل، حيث أنھم تكيفوا معھا منذ 

يفة الجديدة تتطلب نسيان ا�جراءات القديمة وتعلم جديد با�ضافة فترة طويلة وأتقنوھا، أما الوظ
إلى بذل مجھودات ونشاط أكبر وھذا 8 يسعد ا$فراد ولذلك عندما يشغل فرد وظيفة فإنه يشعر 

  .بعدم ا$مان له و$سرته
  :عدم التأكد. 3.6.2

لتأكد فكلما يخشى الصغار من الظ+م فإن الشباب يخشون من التغيير بسبب عدم ا
فالطرق الجديدة دائما تكون غريبة على ا$فراد، ومصحوبة بعدم التأكد حتى ولو كان في ھذا 
التغيير تنمية واضحة عن الطرق القديمة و8 شك أن عدم التأكد يكون سبب نقص المعلومات 
عن ھذا التغيير وھذا النقص في المعلومات يمكن تجنبه عن طريق تقديم ا�جابات عن ا$سئلة 

لتي تدور حول التغيير ولكن ھناك نوع آخر من عدم التأكد يأتي من خوف ا$فراد من رد ا
  .فعلھم للتغيير الجديد والعمل الجديد، وھذا نوع من عدم التأكد 8 يمكن ت+فيه بسرعة

  :التھديد للعBقات ا&جتماعية. 4.6.2
ماعية مع بعضھم من الطبيعي أن يقاوم ا$فراد التغيير $نه يھدد ع+قاتھم ا8جت

البعض ومع المشرف أيضا فكل مشرف ينمي أنواعا من الع+قات غير الرسمية مع مرؤوسيه 
وھذه حقيقة حيث أن المرؤوسين يخشون من عدم اھتمام أو إتباع المشرف الجديد للنماذج 

 مما يفقدھم توازنھم ويحفزھم على مقاومة. السابقة من الع+قات غير الرسمية أو ا8جتماعية
  .التغيير
  :الخوف من زيادة الرقابة. 5.6.2
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يخشى ا$فراد من التغيير $نه غالباً ما يكون مصحوباً بأوامر جديدة والبعض اHخر 
يكون قد تعود على مستوى معين من الرقابة ولذلك نجدھم يقاومون أية محاولة لتقوية ھذه 

  .الرقابة
$نواع غير عادية من الضغوط من  حيث انه عندما يحدث التغيير يصبح العاملون معرضين

  .جانب المشرف وا�دارة العليا على السواء
  :أسباب تتعلق بالمركز الوظيفي. 6.6.2

تؤثر التغييرات دائماً على المركز الوظيفي داخل المؤسسة فالمجموعة تكون قد كونت 
سوف يقابل عبر الوقت نظاماً داخلھا، ولذا فإن أي تغيير يمس ھذا النظام داخل المجموعة 

  .بالمقاومة
كذلك فإن التغييرات التكنولوجية أيضاً تكون سبباً رئيسياً لمشك+ت المركز الوظيفي 
داخل المجموعة $نھا يمكن أن تغير متطلبات الوظيفة من المھارات ومستويات المسؤولية مثال 

الكلمات في المكاتب بد8ً من ا8Hت الكاتبة ونتيجة لذلك نجد أن  ذلك استخدام طريقة معالجة
الموظفات ال+تي يضربن على اHلة الكاتبة صاروا فجأة مشغ+ت لمعدات تكنولوجية متطورة، 

  .مما أثر سلبياً على مكانة الموظفين اHخرين
  :أسباب ضمان وحماية. 7.6.2

في البيئة التي  نمن الضمان وا8طمئناحيث يسعى كل فرد دائماً إلى تحقيق درجة ما 
  .يعيش فيھا

وتختلف قوة ھذه الحاجة من شخص إلى آخر ولكننا في النھاية نحتاج جميعاً إلى تحقيق بعض 
الضمان وا8طمئنان لحياتنا ومستقبلنا، وھذا يتطلب منا وقائياً أن نقاوم التغييرات التي تخلق 

  .الشك
  استراتيجيات التغيير: ثالثا

ھناك عدة إستراتيجيات  نالمراجعة العامة $بحاث وكتب إدارة التغيير أتوضح 
  :مختلفة $حداثه وأھم ما كتب في إستراتيجيات التغيير المخطط أربع إستراتيجيات رئيسية وھي

 :)xv(إستراتيجيات تطوير ا,نسان وتنمية الموارد البشرية . 1.3
ية في التغيير، لذلك سوف يتم تعتبر ھذه ا�ستراتيجية ھي ا�ستراتيجية المحور

التركيز على أھمية الجانب العقائدي في ھذه ا�ستراتيجية كي تتحول إلى محرك إيماني يدفع 
قوى التغيير، ويؤمن س+مة اتجاھھا على مختلف المحاور ا$خرى، وبمراعاة أن الجانب 

العربية إذا أحسنت التربية  ا�يماني ھو الميزة النسبية ا$ساسية التي يمكن أن تتميز بھا المنطقة
  .والتوجيه ا�يماني، وإذا توافرت ا$مانة والصدق وا�خ+ص والبعد عن المظھرية والنفاق

وإذا كان ا�نسان ھو أداة التغيير في مختلف المواقع والمستويات يتميز بحرية اتخاذ 
ا�دارة أو ا8ستثمار القرار بدرجات متفاوتة في ا$ھمية سواء في مجال التشريع أو القضاء أو 

أو ا�نتاج أو ا8ستھ+ك أو ا8دخار، فإن س+مة قراراته بالمعايير ا�يمانية تقتضي �مكان 
مواجھة التغيير أن تشمل أھم عناصر التغيير لتطوير ا�نسان ولتنمية الموارد البشرية في العالم 

  :العربي، وذلك �مكان مواجھة التغيير وھذه العناصر تشمل اHتي
ا8رتقاء بالعلم والثقافة وا�ع+م وتعميق الرؤية المحلية والدولية وا�قليمية . 1.1.3

والتحليل التاريخي ل.حداث والمتغيرات للتنبؤ بالمستقبل، وھذا كله يتطلب اعتبار التخطيط 
 ا8جتماعي المتكامل للعلم والثقافة والمعلومات وسلوكيات ا�نسان العربي أمرا على أھمية من

خطط التنمية ا8قتصادية والذي بدونه 8 تنجح ھذه الخطوط و8 يصلح ا�نسان محورا للتغيير 
  .وفي اتخاذ القرارات
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القدرة على تحويل العلم والمعلومات إلى معرفة تنظيمية تستخدم في التخطيط . 2.1.3
تطلب ذلك والتنظيم وتوجيه القرارات وتنعكس ميدانيا في التطبيق بموضوعية دون أھواء، وي

التزام متخذي القرارات با8ستقامة والموضوعية في تفاعل المعارف، وتعظيم ا8ستفادة من 
التراكم المعرفي المتاح، والبعد تماما عن الجھالة أو التسلط أو ا$نانية أو التحيز الشخصي أو 

  .المحسوبية أو ا$ھواء في اتخاذ القرارات
تخاذ القرار وتنمية قدراتھم القيادية، حتى حسن اختيار القيادات ومراكز ا. 3.1.3

يباشرون مھامھم بجدارة في المنافسة ا8قتصادية والتكنولوجية، وا8رتقاء بكفاءتھم في اتخاذ 
القرارات بھدف تعظيم ا8ستفادة من الموارد وا�مكانات والمعلومات إلى المستوى الدولي، 

ھو العامل ا$ساسي في نجاح المؤسسات وذلك $ن حسن اختيار القيادات ومتخذي القرارات 
والمنظمات $ن ھذه القيادات ھي القلب الدافع والعقل الدافع والعقل المفكر في المنظمات 

  .المختلفة، و$ن فاقد الشيء 8 يعطي شيئا
تعبئة القوى وا8ستخدام ا$مثل لRمكانات والموارد والوقت، وتشمل ھذه . 4.1.3

تقليدية من الموارد الطبيعية وقوى العمل ورأس المال والتنظيم، كما الموارد عوامل ا�نتاج ال
تشمل حديثا التكنولوجيا والمعلومات والوقت أو الزمن، فيجب على المنظمات المزيد من الرشد 

فخفض تكلفة المدخ+ت . في تخصيص وتعبئة مواردھا والرشد في استخدامھا ا8ستخدام ا$مثل
جود المخرجات، وتبعا لذلك ارتفاع الكفاية ا�نتاجية وھي أحد وا8رتقاء بقيمة وفاعلية و

  .المحاور الرئيسية في الصراع الدولي القائم
تنمية الصدق وا$مانة والوفاء بالعھود والعقود، ترتبط الثقة في قطاع ا$عمال . 5.1.3

ت المحلية وفي المجا8ت ا8قتصادية والسياسية، كما ترتبط الجدارة ا8ئتمانية في المعام+
والدولية وخاصة مع قطاع المال بالصدق وا$مانة والوفاء بالعھود والعقود، وتزداد أھمية ھذه 

  .العناصر السلوكية مع التحديات المترتبة على المتغيرات ا�قليمية والدولية ا$خيرة
ية تنمية الرقابة الذاتية وتعميق الشعور بالمسؤولية، رغم أھمية الرقابة الخارج. 6.1.3

والداخلية المختلفة لنجاح المؤسسات والمنظمات فإن تعميق الشعور بالرقابة الذاتية ھو أقوى 
أنواع الرقابة فاعلية، وتشمل الرقابة الذاتية الرقابة على حسن تخصيص واستخدام الموارد أو 

ن المدخ+ت أو ا�مكانيات المتاحة للفرد أو للجماعة وتعظيم ا8ستفادة من مخرجاتھا، وحس
  .استخدام الوقت والبعد عن اللغو وا8نحرافات، وتجنب ا$خطاء وم+فاتھا

تدعيم نظم الحوافز ا�يجابية والسلبية ومحاسبة المسؤولية، $ن نظم الحوافز . 7.1.3
ا�يجابية   والسلبية توفر محركا لرفع الجھود بالمنظمات والمؤسسات نحو تحقيق أھدافھا 

ا يسرب ا�حباط إلى معنويات العاملين وتعميق الشعور وخططھا وبرامجھا كما تجنبھ
  .بالمسؤولية

تدعيم كرامة ا�نسان والديمقراطية الحقيقية والمشاركة الفعالة المتبصرة، ففي . 8.1.3
عصر العلم والمعارف والمعلومات 8 يتفوق مجتمع إ8 إذا قام على احترام كرامة ا�نسان 

والديمقراطية والمشاركة . ط معنوياته لتعظيم كفاءته وطاقاتهوتنمية ملكاته وقدراته وعدم إحبا
غير المظھرية ھي السبيل الفعال لدعم كرامة ا�نسان وللنقد وللتصحيح في مختلف  ةالحقيق

مجموعات وتجمعات المجتمع سواء أكانت سياسية أو اقتصادية أو اجتماعية وھي السبيل إلى 
  .الرشد في القرارات وفي التوجيھات

التخلص من أمراض النفاق والتملق،  عند إحداث أو حدوث أي تغييرات فھذا . 9.1.3
يتطلب مواجھة الحقائق بموضوعية كاملة 8تخاذ قرارات التصحيح أو8 بأول، وإذا كانت 
أمراض النفاق والتملق تؤدي إلى ضياع النقد البناء وعدم تقويم وتصحيح ا$خطاء وا8نحرافات 
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لك على تسلط مراكز اتخاذ القرار محل اھتمام المنافقين والمتملقين بما فض+ عن انعكاس أثر ذ
  .يؤدي إلى طغيانھم وإلى انتشار الفساد وخلو الديمقراطية من مضمونھا

تدعيم قدرات مواجھة المشاكل بالصبر والمثابرة وبالعزم على مداومة . 10.1.3
أداء الواجبات وصبر ومثابرة  صبر ومثابرة في: التصحيح، وللصبر والمثابرة ث+ث مجا8ت

في ا�عراض عن اللغو وا8نحرافات، والصبر والمثابرة في مواجھة الشدائد والتحديات، $ن 
بالصبر والمثابرة والعزيمة سوف يتم إحداث التغيير دون أخطاء ودون مقاومة لھذا التغيير من 

  .قبل ا$فراد
ويشمل ذلك مجتمع ا$سرة  إنكار الذات وا�خ+ص للمنظمة والجماعة،. 11.1.3

وأھل الجوار أو جھة أو مؤسسة العمل والدولة وا$مة وا�نسانية جمعاء، وھذا يؤدي إلى اھتمام 
المدير بمؤسسته وبالعاملين فيھا وبعم+ئھا و التزامه بتحقيق مصالحھم، كما يؤدي ھذا إلى 

تلفة مع إيمانه بروح الفريق تعاون الفرد في العمل مع الجماعة في ظل الھياكل التنظيمية المخ
  .فيما يسند إليه أو إلى وحدته التنظيمية من أعمال

استخدام الفكر التنظيمي والتخطيطي، يتميز العالم المتقدم بتغليب المنھج . 12.1.3
التنظيمي والتخطيط في مواجھة المشاكل، ولذلك فإن المشاكل التي تواجھه 8 تكرر غالبا 

ھا، وبوضع النظم والبرامج الفعالة لتجنب تكرارھا أو لمواجھة ما 8ھتمامه باستقصاء أسباب
يتعذر م+قاته منھا بمزيد من الفعالية في حالة حدوثه، فالفكر في العالم المتقدم إذن يغلب عليه 
الطابع التنظيمي والتخطيطي ولذلك ظھرت لديھم مناھج لRص+ح مثل منھج ا8ستفادة من 

�ص+ح المؤسسي ومنھج ا�دارة با$ھداف والمحاسبة بالنتائج، التجارب السابقة ومنھج ا
ومنھج يقوم على متابعة واستقصاء أسباب الفشل والنجاح والتفوق لتجنب وإحباط عوامل الفشل 

 .ولتبني أسباب النجاح والتفوق
  

  :)xvi(إستراتيجيات الرشد والتطبيق العملي. 2.3
ت عق+نية أن الناس تطبق ما يحقق وتقوم إستراتيجية الرشد والتطبيق على افتراضا

مصالحھم إذا ما شرح ذلك لھم، ويقوم ھذا المدخل على استخدام ونشر وتبادل المعلومات 
8تخاذ القرار بافتراض أن ا8ختيار الرشيد ل.فراد $كثر الطرق كفاءة ھو الذي سيسود، وإذا 

مثالي وتتجاھل تأثيرات فرض  ما نظرنا إلى ھذه ا�ستراتيجية للتغيير نجد أنھا تعتبر أسلوب
  .القوة على ا$فراد

  :إعادة التعلم -إستراتيجية القيم. 3.3
إعادة التعلم بحاجات ا$فراد في المنظمة وبالقيم القائمة  - وتعترف إستراتيجية القيم

والمركز والجاه والطموحات وما لھذه القيم من تأثيرات قوية على سلوك ا$فراد وا$داء 
يير القيم والسلوك يأتي من عملية إعادة التعلم حيث يتضح عدم فاعلية القيم وتفترض أن تغ

  .القديمة وضرورة إح+ل قيم جديدة بد8 منھا
إن ھاتان ا�ستراتيجيتان معا يتضمنان تنمية قدرات ومھارات اتخاذ القرار وحل المشك+ت في 

  .المنظمات، وأيضا تنمية وإط+ق طاقات ا$فراد في المنظمات
  :إستراتيجية تطبيق القوة والقھر وا,ذعان. 4.3

وھذه ا�ستراتيجية تتضمن إذعان ا$فراد على إحداث التغيير ف+ يستخدم بصفة عامة 
على منظمات ا$عمال $ن أساليب القھر والقوة غالبا ما تفشل أو تخلق استياءاً عاماً حينما 

لمترسخة فمدخل التغيير الشامل الذي يصطدم التغيير المرغوب فيه بعنف مع القيم المستقرة ا
يتعامل مع كل المتغيرات دفعة واحدة ويقوم على ع+قات الصواب والخطأ وا$بيض وا$سود 
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واستخدام سياسة القوة والقھر والبتر يتعارض مع القيم المترسخة والكامنة لدى ا$فراد ويطوقھا 
  .تماما و8 يتفاعل معھا

  
  ھة التغييرإدارة المنظمة في مواج: رابعا
  :شروط قبول التغيير. 1.4

ھناك مجموعة من الشروط يجب توافرھا في التغيير تكون بمثابة أسباب لقبول التغيير 
  :)xvii(ومن ھذه الشروط ما يلي. وعدم مقاومته

  :التغيير اختياري وليس مفروض. 1.1.4
روض عندما يشعر العاملون أن التغيير اختياري بالنسبة لھم وليس إجباريا أو مف

عليھم ففي ھذه الحالة 8 تكون ھناك مقاومة للتغيير ويكون سلوك الفرد إيجابيا في مجال العمل 
والعكس صحيح إذا كان ھذا التغيير مفروض على ا$فراد فسوف يلقى ھذا التغيير مقاومة 

  .شديدة ويحاول ا$فراد العاملين في المنظمة إحباط ھذا التغيير
  :التغيير نحو ا�فضل. 2.1.4

إن الغرض الرئيسي من وراء التغيير يجب أن يكون الوصول إلى وضع أفضل في 
المستقبل من الوضع الحالي، ومن ثم ينعكس ھذا الوضع ا$فضل على ظروف العاملين بتحسين 
أموالھم وأوضاعھم في العمل وليس با8ستغناء عن بعضھم أو تغيير مراكزھم ووظائفھم في 

ن با$ھداف ا�يجابية للتغيير وبتحسين أموالھم كنتيجة طبيعية للتغيير العمل، فإذا اقتنع العاملي
  .في ھذه الحالة سيكون التغيير مقبول من العاملين ولن تكون ھناك مقاومة له

  :التغيير يلبي احتياجات العاملين. 3.1.4
ية في 8بد أن يھتم القائمين بالتغيير باحتياجات العاملين ا8جتماعية والنفسية وا8قتصاد

مجال العمل، فإذا أمكن للقائمين بالتغيير إقناع العاملين بأن جميع احتياجاتھم أو أغلبھا يمكن 
تلبيتھا من خ+ل التغيير المزمع إدخاله على ظروف العمل وأدواته في ھذه الحالة سيكون 

  .التغيير مقبو8 من قبل العاملين
  :توافر المعلومات الBزمة عن التغيير. 4.1.4

وافر المعلومات ال+زمة عن التغيير للعاملين من حيث أھدافه ونتائجه إن ت
وضرورته، فھذا 8 شك يقلل من حدة القلق المرتبطة بالتغيير في نفوس العاملين مما يجعلھم 

  .يتقبلوه
  :التغيير مخطط ومنظم. 5.1.4

ينبغي أن ونقصد بذلك أ8 يتم التغيير بصورة ارتجالية أو يكون مفاجئ للعاملين وإنما 
يكون مخطط ومنظم وتدريجي ويتم إدخاله للعاملين على سبيل التجربة وا8ختبار وفي خ+ل 
تلك الفترة تعقد اجتماعات مستمرة بين المسئولين عن التغيير والعاملين لشرح مزايا التغيير 

  .ودرجة استفادة العاملين منه ومن ثم يتقبله العاملون و8 يقاومونه
  :لمنظمة في التخفيف من مواجھة التغييردور إدارة ا. 2.4

ھناك عدة عوامل يمكن أن تساعد إدارة المنظمة في مواجھة التغيير من جانب 
  :العاملين والتخفيف من حدتھا ومن ھذه العوامل ما يلي

  :التعرف على العوامل ا&جتماعية والسيكولوجية في التغيير. 1.2.4
أسھل في إدخال التغيير إذا كان ھناك شيء مما 8 شك فيه أن وظيفة ا�دارة ستكون 

من البساطة والتنظيم المباشر للتغيير المقترح في مراحل مبكرة بد8 من إدخاله فجأة، ولكن 
الحقيقة أن ما ھو أصعب ھو عمليات التغيير في اتجاھات العامل حتى تحدث ا8ستجابة 
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ير إلتون مايو رائد مدرسة للظروف الناتجة عن التغيير، وقد ثبت من تجارب العالم الشھ
حيث أجرى ھذه التجارب في مصانع ھوثورن وسترن بشركة جنرال (الع+قات ا�نسانية، 

عندما أراد أن يختبر أثر ا�ضاءة على إنتاجية العاملين، حيث كان يعتقد أن ا�ضاءة ) اليكتريك
  .)xviii( العالية تؤدي إلى زيادة ا�نتاج

  :الثقة في السلطة. 2.2.4
ا ما 8 يكون ھناك احتمال �قناع العاملين بأن التغيير سيكون مفيداً بالنسبة لھم فكثير  

عندما تھيأ لھم خبراتھم السابقة أن ھذا غير حقيقي وبغض النظر عن أي ا$ساليب تستخدم فإن 
العاملين لن يعتقدوا أو يصدقوا أن ا�دارة قد تحولت إلى حياة عملية جديدة حتى يحصلوا على 

من ا8ضطرابات  رى حسن النية وا�خ+ص وتبعا لذلك فإن المشرف الجديد يواجه الكثيدليل عل
والقلق عند إدخال التغيير، وذلك أكثر من المشرف الذي يكون قد رسخت ع+قاته وسمعته مع 

  .العاملين
وھنا تظھر أھمية القيادة التي تمنح للقائد سلطة أقوى من السلطة الرسمية التي يحصل   

  .لمشرف المعين من قبل ا�دارة وذلك من حيث تأثيرھا على العاملينعليھا ا
    

  :تحليل قوى العمل. 3.2.4
وھنا يقترح العالم ا8جتماعي الكبير كرت لورين أنه إذا كان ھناك تغيير ما في 
التنظيم وقام العاملون بمقاومته فإنه يجب تحليل العوامل التي أدت إلى ھذه المقاومة ودراستھا 

وافية للتعرف على المؤثرات الخفية لھذه العوامل ويرى لورين أن ھناك طريقتين  دراسة
  .)xix(للحصول على التأييد للتغيير 

زيادة الضغوط من أجل التغيير ف+ شك أن ھذه الضغوط القوية سوف تقھر  :أولھا
تنتزع  مقاومة العاملين للتغيير ولكن الخطر الوحيد لھذه الطريقة ھو أن عوامل المقاومة لن

  .نھائيا بل تظل كامنة في نفوس العاملين الذين سيطبق عليھم التغيير
وھي الطريقة ا$كثر م+ئمة في التخلص من عوامل المقاومة بقدر ا�مكان  :ثانيھما

وإتباع أسلوب . وذلك بإتاحة الفرصة لكل فرد للتعبير عن نفسه ومناقشة موضوع التغيير معھم
  .ا�دارة على مخاوف وشكوك العاملين من التغيير التفاوض والحوار حتى تتغلب

  :التفاوض. 4.2.4
إن أسفرت المراحل السابقة عن إقناع بسيط بطبيعة التغيير ودواعيه وأھدافه وظل   

طرف أو أكثر يقاومه، يتطلب ا$مر التخطيط لعملية أو عمليات تفاوض فعالة، ويستھدف 
و معارضي التغيير بأھميته وكذا إقناع الطرف التفاوض تحقيق درجة أكبر من اقتناع معارض أ

  .المعارض بالمزايا التي يمكن أن تعود عليه وعلى المنظمة من التغيير
ويتوقف النجاح في ھذا الصدد على التخطيط الجيد للتفاوض من حيث اختيار التوقيت   

ارو وأعضاء فريق التفاوض، وقد يتطلب ا$مر اشتراك آخرين إلى جانب مستشار أو مستش
  .التغيير، وكذا على اختيار التكتيكات المناسبة للتفاوض مع العاملين

  :إحداث التغييرات الضرورية فقط. 5.2.4
فيجب على المديرين أن يبذلوا مزيدا من الجھد للتأكد من أن التغييرات التي يدخلونھا   

  .ضرورية وم+ئمة للعاملين ولظروف العمل في منظماتھم
ر يدفع لكل تغيير، ثمن لRضرابات التي يمكن أن يسببھا التغيير، ثمن حيث أن ھناك ثمن كبي

للجھد الزائد الذي يجب أن يبذله الفرد في العمل نتيجة التغيير، ثم ثمن الوقت الضائع في تنمية 
  .إجراءات جديدة تتناسب مع التغيير
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ليل رد فعل كل كما أن التغيير يقيم مناخ منعدم الثقة ولذلك يجب أن يھتم المديرين بتح  
  .فرد اتجاه التغيير لمعرفة أسبابه ومحاولة ع+جھا

  :المشاركة في التغيير. 6.2.4
حتى يمكن التخفيف من حدة مقاومة العاملين للتغيير ينبغي إشراكھم في التغيير 

  .وبصفة خاصة ھؤ8ء العاملين الذين يتأثرون بالتغيير في تنفيذه
يير سيحصلون على معلومات كثيرة عنه وسيكون فإذا كان اشتراك العاملون في التغ  

لديھم الفرصة في إحداث تأثير على العملية من خ+ل أفكارھم الخاصة، وا8شتراك يساھم في 
تقليل بعض القلق المصاحب للتغيير ويعطى المشتركين بعض ا�حساس بأنھم أصحاب التغيير 

  .)xx(ح التنفيذ الحقيقي له أسھلأساسا فيزداد مقدار التزامھم بالعمل والتغيير بحيث يصب
والواقع إشراك العاملين في عملية التغيير ليس ضمانا لعدم وجود مقاومة للتغيير على   

ا�ط+ق، وإنما يكون دور المشاركة ھنا ھي التخفيف من حدة المقاومة من خ+ل تزويد 
القلق والتوتر وعدم  العاملين بكافة المعلومات عن التغيير أثناء المشاركة وكذلك يخفف من حدة

  .ا8طمئنان التي تصيب العاملين وتؤثر على توجيه سلوكھم بطريقة سلبية اتجاه التغيير
  :استخدام ا&تصال. 7.2.4

الواقع إن أي تغيير تنوي ا�دارة إحداثه ليس من الممكن أن يبقى سريا $ن الجماعات   
  .بالتغيير غير الرسمية تقوم بدور كبير في نشر المعلومات المتعلقة

لذلك ينبغي تزويد العاملين بكافة المعلومات عن التغيير المقبل ويسمح لھم با8شتراك   
فيه إذا أمكن ذلك، و8 شك أن ا8تصا8ت المستمرة بين ا�دارة والعاملين وشرح طبيعة التغيير 

  .لھم يخفف من حدة القلق لدى العاملين اتجاه التغيير
  :ل التغييرتقديم الحوافز من أج. 8.2.4

إن التخطيط لعملية التغيير غالبا ما يكون من اختصاص ا�دارة العليا، ولكن التأثير   
الكبير لھذه التغييرات يشرع به المشرفون في المستويات الدنيا في المنظمة، كما أن فوائد 

ر التغيير تعود على المخططين أنفسھم 8 على المنفذين و8 شك أن تنفيذ التغيير يصبح أكث
  .فعالية إذا حصل كل شخص يتأثر بعملية التغيير على شيء إيجابي منه

ولكي تكون التغييرات في المنظمة ناجحة يجب أن تحتوي على حوافز لكل شخص،   
ومن ھنا يجب أن يتسع الھدف من التغيير ليضم احتياجات ورغبات المرؤوسين وإ8 يكون سببا 

8 كانت المقاومة من جانب العاملين ھي نصيب أي في معاناتھم أو عدم إشباع احتياجاتھم وإ
  .تغيير يحدث في المنظمة

  :إدخال تغييرات متعددة. 9.2.4
والمنطق وراء إستراتيجية إدخال تغييرات متعددة ھو أنه طالما أن التغيير المقترح   

ا لو أننا سيواجه بمقاومة فإن المقاومة ا�ضافية للتغييرات المتعددة المقترحة ستكون أقل قوة مم
أدخلنا التغييرات ھذه بشكل منفصل، وھذا يرجع إلى أن جزء من كل المقاومة يعود أساسا إلى 

  .القلق الناتج عن حقيقية التغيير المقترح
ولھذا فإذا أدخلت عدة تغييرات مرة واحدة فإن المقاومة المبدئية ستكون موزعة عليھا   

  .كلھا في وقت واحد
  :الطبيعية في الناساستخدام الدوافع . 10.2.4

في حقيقة ا$مر نجد أن العاملين 8 يقاومون عادة حدوث التغيير في حد ذاته بل إنھم   
  .يفعلون ذلك $ن كثيرا من التغييرات التي يواجھونھا 8 توافق دوافعھم الطبيعية
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أما إذا استغلت ھذه التغييرات المخططة دوافع العاملين الطبيعية لصالحھا بد8 من   
كستھا ففي ھذه الحالة ستقل المقاومة كثيرا فمث+ سيقاوم العاملون الذين يرغبون في أن معا

يشعروا بأھميتھم أي تغيير يؤدي إلى جعلھم أقل أھمية وا�ستراتيجية ا$فضل ھي أن نصمم 
  .عملية التغيير بحيث تزيد من شعورھم با$ھمية أو على ا$قل 8 تقلل من شعورھم بأھميتھم

  :مات المنشودة في الموارد البشرية الBزمة للتغييرالس. 3.4
ما ھي السمات أو الخصائص المنشودة في الموارد البشرية الموظفة في المنظمات،   

  :)xxi(بحيث يكون ا8تجاه نحو التغيير فعا8 ومثمرا ؟ يمكن أن نحدد أھم ھذه السمات فيما يلي
مثل قيم الو8ء وا8نتماء والوفاء وحب  يجب أن يتحلى ا$فراد ذو قيم صالحة، بناءة. 1.3.4

العمل وا8حترام والصراحة والنزاھة وا$مانة والصدق والتعاون وا8لتزام وا8نضباط 
  .والموضوعية وھي قيم يمكن أن تنمو معھا قيم إدارية ومھنية جيدة

وتحمل  يجب أن يتحلي ا$فراد بسمات المبادأة والمرونة وقبول المخاطر وقبول التحدي. 2.3.4
المسؤولية والثقة بالنفس وا8عتذار عند الخطأ والقدرة على ضبط ا8نفعال ومھارات ا8بتكار 

  .والتفكير التحليلي
يجب أن يدرك ا$فراد أھمية وقت العمل وأھمية جدولته وا8لتزام بجدولته ويسعون . 3.3.4

ر للعمل أو تبكير في لجعل ساعات العمل بالكامل منتجة وليست ضائعة، ف+ تأخير في الحضو
  .ا8نصراف منه، و8 تأجيل و8 تأخير في صنع القرارات أو تنفيذھا

يجب أن يكون ا$فراد قادرين على التكيف مع ثقافة المنظمة، بافتراض أنھا فعالة . 4.3.4
  .ومھمة في تحقيق أھداف المنظمة

كموظف، ويحرصون  يجب أن يكون الرؤساء ممن ينظرون للفرد العامل كإنسان وليس. 5.3.4
على تكوين ويكونوا على ثقة تنمية ع+قات إنسانية مع مرؤوسيھم وزم+ئھم، تتيح تعبيراً حراً 
متباد8ً عن المشاعر وا8تجاھات، كذلك يكونوا علي ثقة بمرؤوسيھم وبقدراتھم ومھاراتھم 

وضوعية ويحرصون على تنميتھا، رؤساء يحسنون استغ+ل سلطاتھم في اتخاذ القرارات الم
  .وحل النزاعات بما يحفظ مصالح العمل والعاملين

يجب أن يتواجد رؤساء يراعون الفروق الفردية بين العاملين والفروق بين الجنسين في . 6.3.4
القدرات والميول وا8تجاھات ويتحرون الموضوعية في قراراتھم بشأن ا8ختيار من بين 

ييم ا$داء وتقرير الحوافز والنقل والترقية، المتقدمين لشغل الوظائف، وبشأن التعيين وتق
  .ورؤساء 8 يميزون بين الناس بحسب الجنس أو الدين أو العرق

يجب أن يكون رؤساء 8 يقعون أسرى انطباعات مسبقة خادعة عن مرؤوسيھم أو . 7.3.4
أسرھم تأثير الھالة حيث يتأثر الرئيس بظاھر المرؤوسين وليس بجوھر شخصيته ومستوى 

  .ه الفعليأدائ
  

  خBصة
من خ+ل استعراض الدراسات السابقة والموضوعات التي تم تناولھا في ھذا البحث 

 :يمكن استخ+ص النتائج التالية
إدارة التغيير في القرن الواحد والعشرين تعمل في ظروف أكثر تعقيدا وسرعة في التغيير . 1

 . لھدف من إدارة التغييرمما يتطلب توافر إستراتيجيات، تتميز بالكفاءة لتحقيق ا
 .تحتاج مجھودات التغيير الحالية إلى تركيبة بشرية متميزة. 2
إن مشاركة جميع أفراد المنظمة في إعداد التغيير يعتبر الضمانة ا$ساسية في ا8لتزام . 3

  .والتطبيق الناجح لھذا التغيير
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عات التي تناولھا في ضوء نتائج البحث السابق ومراجعة ا$دبيات السابقة، والموضو  
  :ھذا البحث يمكن تقديم بعض التوصيات التالية

الحث على إحداث التغيير في المنظمات $نه ا$ساس 8ستمرار المنظمات وبقائھا في دنيا . 1
  .ا$عمال

ا8ھتمام با�ستراتيجيات الفعالة �دارة التغيير باعتبارھا مدخل من مداخل التغيير البناء الذي . 2
  .المنظمةيؤثر على 

اختيار التركيبة البشرية ال+زمة �حداث التغيير وفق مواصفات قائمة على ا$سس العلمية . 3
  .والممارسات العملية

  .تھيئة المناخ الداخلي في المنظمات قبل إحداث التغيير لم+ئمة ھذا التغيير. 4
  .التغييرضرورة التركيز على وضوح الدور لكافة القادة ا�داريين خ+ل مرحلة . 5
 .إنشاء جمعيات علمية للتطوير والتنمية وإدارة التغيير. 6
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