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 
 ʄدفت الدراسة إڲɸة التغɺمواج ʄم כسباب الۘܣ تدفع بالأفراد العامل؈ن إڲɸئات يتحديد أʋب ʏ؈ف التنظي׿ܣ ࢭ
للتصدي ݝݵتلف أشɢال المقاومة الۘܣ Ȗعيق  إتباعɺال إڲʄ تحديد الطرق المناسبة الممكن و العمل كخطوة أولية للوص

  .عملية التغي؈ف وإدارة ɸذه العملية من تحقيق المبتڧʄ المسْڈدف من تبۚܣ عملية التغ؈ف التنظي׿ܣ
، طرق التغلب عڴʄ المقاومة ، ؈ف التنظي׿ܣيأسباب مقاومة التغ ،؈ف يمقاومة التغ - التغ؈ف التنظي׿ܣ: ɠلمات مفتاحية

  .إدارة التغي؈ف
Abstract  

The study aimed  to identify the most important reasons for working individuals to 
face organizational change in working environments as a first step in identifying 
appropriate ways to address the various forms of resistance that hinder the process of 
change and to manage this process from achieving the intended goal of Adopt the process 
of organizational change. 
Keywords: Organizational change, resistance to change, causes of resistance to 
organizational change, ways to overcome resistance - change management 
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 
يمر العالم اليوم بمرحلة مليئة بالتطورات والتحديات الɺامة نȘيجة لتحولات ك؄فى ࢭʏ مختلف اݝݨالات 

، مما اɲعكس أثرɸا عڴʄ التنظيم أو المنظمة Ȋشɢل ...السياسية، טقتصادية، טجتماعية، التكنولوجية، والثقافية
كما أن ضغوط البʋئة الداخلية . ت السرʉعةعام فأصبحت أɸدافɺا تتجه لتحقيق التكيف ومواكبة ɸذه التطورا

النظر ࢭʏ العناصر التنظيمية لɺا وכخذ بمفɺوم التغي؈ف التنظي׿ܣ باعتباره سمة  إعادةللمنظمة جعل من الضرورة 
العصر وضرورة حتمية تȘسق وطبيعة اݍݰياة المتجددة، فأصبح ٭ڈذا نقطة اɸتمام ɠل المنظمات الۘܣ Ȗسڥʄ إڲʄ البقاء 

من فراغ أو بمحض الصدفة إلا وטستمرار وטستجابة لضغوط القوى الداخلية واݍݵارجية، لكن تحقيق ɸذا لا يأȖي 
من خلال تخطيط عقلاɲي ومدروس لطبيعة ɸذا التغي؈ف ومجالاته وأɸدافه تجنبا ݝݵتلف العراقيل والمشاɠل الۘܣ 
تحد من فعاليته وتȘسȎب ࢭʏ טصطدام بما ʇعرف بمقاومة التغي؈ف ɠوٰڈا إحدى العوامل الۘܣ Ȗعكس اتجاه التغ؈ف 

تنفيذه وɸذا باستخدام  وإس؅فاتيجيةتȘباعد وتتقارب حسب مستوى التغي؈ف متنوعة  وتتصدى لنجاحه لأسباب
أساليب وردود أفعال مختلفة Ȗع؄ف أو تؤكد حالة الرفض وعدم قبول تبɴيه، ɠون أن ɸذه الفئة من المعارض؈ن يحبذون 

  ما اعتادوا عليه وʈقاومون ما ɸو عكس ذلك لعدم معرفْڈم بحقيقة ɸذا التغي؈ف وأɸدافه
يف؅فض عڴɠ ʄل منظمة أن تدرك أن مثل ɸذه טستجابة أو المقاومة ۂʏ أمر متوقع اتجاه ɠل ما ɸو  ومن ɸنا

جديد ومجɺول وأنه من الطبيڥʏ جدا مواجɺة مثل ɸذه السلوɠات، لكنه من غ؈ف الܶݰيح טسȘسلام والتوقف أمام 
 ʏستدڤʇ ذا اݍݰاجز الذيɸسلبية الۘܣ تجعل من احتمالات نجاح حلول ووضع طرق كفيله اتجاه ردود الفعل ال إيجاد

  عملية التغي؈ف وأɸدافɺا محدودة
ف التنظي׿ܣ، ؈وȋناءا عڴɸ ʄذا جاءت ɸذه الورقة العلمية الɺادفة لتحديد أɸم כسباب المؤدية لمقاومة التغي

  .للتغلب عڴʄ  مثل ɸذه المقاومة إتباعɺاوصولا إڲʄ تحديد أɸم الطرق الممكن 
  :إشɢالية الدراسة

؈ف التنظي׿ܣ ɸو بدوره أصبح ضرورة يطلق أن التغي؈ف ɸو السمة السائدة ࢭʏ البʋئة المعاصرة، فإن التغمن من
حتمية وقاعدة طبيعية عڴɠ ʄل المنظمات الۘܣ ٮڈدف اڲʄ البقاء وטستمرار ࢭʏ بʋئة متجددة تتغ؈ف ظروفɺا ومتطلباٮڈا 

  Ȋشɢل مستمر
ɸذه اݍݰقيقة ʇعۚܣ أن المشɢلة لم Ȗعد ɸل تتغ؈ف المنظمة أم لا، ومادام التغي؈ف يمثل حقيقة تنظيمية فإن قبول 

؈ف بطرʈقة أك؆ف فعالية لتجنب ومواجɺة ɠل العراقيل وכسباب الۘܣ من يبل أصبحت كيف يمكن إدارة عملية التغ
سايرة وטمتثال ف التنظي׿ܣ وذلك بامتناع כفراد العامل؈ن لم؈شأٰڈا أن تتصدى لɺا، وࢭʏ مقدمْڈا ما ʇعرف بمقاومة التغي

؈ف، وعڴɸ ʄذا يغأخطر من تجاɸل أو عدم مسايرة التلɺذه العملية والعمل عڴʄ إفشالɺا والۘܣ  قد تصبح نتائجɺا 
اڲʏ مقاومة التغي؈ف  الدافعةأɸم כسباب  ۂʏ ما: ךȖي לشɢالوالۘܣ  تȘناول  כساس تبلورت مشɢلة دراسȘنا الɺادفة 

الطرʈقة  إتباعتم  לشɢاليةوللإجابة عن .التغلب علٕڈȖستخدمɺا إدارة التغي؈ف ل الۘܣأɸم طرق ۂʏ  ماالتنظي׿ܣ و 
  :المنݤݨية التالية
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  :مفɺوم التغي؈ف التنظي׿ܣ .1
يɴبڧʏ أن  المسطرة؈ف التنظي׿ܣ فعالة وتتمكن إدارة ɸذه العملية من تحقيق כɸداف يحۘܢ تɢون عملية التغ

  .المنتمون لɺا من فɺمه وטɲܦݨام معهومحدد حۘܢ يتمكن ملɺاواܷݰ ɺايɢون مفɺوم
      ʇ فحيثʈعر   D.Holt اݍݵطط والسياسات و "بأنه التغي؈ف التنظي׿ܣ ʄعملية مدروسة ومخططة تنصب عڴ

 ʏا لغرض تحقيق الموائمة والتكيف مع التغ؈فات ࢭɸل التنظي׿ܣ، التكنولوجيا، وإجراءات وظروف العمل، وغ؈فɢيɺال
المنظمات،  البʋئة الداخلية واݍݵارجية للبقاء وטستمرار ، لذلك فالتغي؈ف التنظي׿ܣ ɸو حالة طبيعية ࢭʏ حياة כفراد و

  )262، ص2003ثابت، .(1"حداث التغي؈ف محاولة لتحقيق التوازن المنظمات لإ  حيث Ȗعت؄ف محاولات
 مسْڈدفة العمل، عناصر من عنصر ࢭʏ أو לدارة وسياسات  أɸداف ࢭȖ ʏعديلات إحداث كما ʇعرف بأنه      

٭ڈدف  وذلك ٭ڈا، اݝݰيط المناخ ࢭʏ جديدة ضاعأو  و التغي؈فات معڈا وأساليّ المؤسسة أوضاع ملائمة ɸما כمرʈن أحد
 توفر تنظيمية وأساليب إدارʈة وضاعأ استحداث أو فٕڈا، Ȗعمل الۘܣ البʋئة الظروف وȋ؈ن المؤسسة ب؈ن توافقتحقيق 

  )265السل׿ܣ، ص(.2أك؄ف وعوائد مɢاسب عڴʄ اݍݰصول  من تمكٔڈا ɲسȎية م؈قة لɺا
التحول أو التعديل عڴʄ مستوى כɸداف، الɺيɢل التنظي׿ܣ، العمليات، לجراءات،  ذلك ɸو وȌعبارة أخرى   

، 2007العبادي، (. 3، للتفاعل טيجاȌي مع البʋئة ٭ڈدف اݝݰافظة عڴʄ المركز التنافؠۜܣ اݍݰاڲʏ وتطوʈره...والقواعد 
  )131ص

ظمة عڴʄ التحول من أوضاع سابقة ف التنظي׿ܣ ɸو قدرة المن؈بناء عڴɸ ʄذه التعارʈف يمكن  القول أن التغي
ظɺرت محدوديْڈا وعدم قدرٮڈا عڴʄ مواكبة متطلبات البʋئة وȖغ؈فاٮڈا إڲʄ أوضاع تجعلɺا أك؆ف قدرة عڴʄ التكيف  مع 

  البʋئة اݍݨديدة  وטستجابة لمتطلباٮڈا Ȋشɢل يضمن بقا٬ڈا واستمرارɸا
  :دوافع إحداث التغي؈ف التنظي׿ܣ .2

عملية حتمية ȊسȎب عدم טستقرار البيۖܣ فإن ɠل منظمة تجد نفسɺا ࢭʏ حاجة مستمرة ؈ف يإذا سلمنا أن التغ
ݝݰاولة تحقيق التوافق وטɲܦݨام مع التغ؈فات اݍݰاصلة سواء اݍݵارجية أو الداخلية ومن ɸذا المنطلق يمكن تقسيم 

  :؈ف ودوافعه إڲʄ خارجية وأخرى داخليةيأسباب التغ
  :اݍݵارجية الدوافع.2.1

فات ࢭʏ البʋئة العامة أو البʋئة اݍݵارجية اݝݰيطة بالمنظمة وعادة ما Ȗس׿ܢ بالضغوط  أو القوى أو ؈ۂȖ ʏغي
المؤثرات الۘܣ تقع خارج سيطرة לدارة وتؤثر ࢭʏ قدرٮڈا عڴʄ تحقيق أɸدافɺا، وࢭʏ مقدمْڈا قوى السوق والمنافسة 

  :والتكنولوجيا والبʋئة العامة
فࢼܣ تتضمن العوامل  اݝݵتلفة أɸم مصادر التغي؈ف البʋئة اݍݵارجية للمنظماتȖعد : التغي؈فات البيȁية .2.1.1

فأي Ȗغي؈ف يحصل ࢭɸ ʏاته المتغ؈فات من شأنه أن ينعكس ࢭʏ . טقتصادية والسياسية وטجتماعية والثقافية وغ؈فɸا
  .متطلبات التغي؈ف ࢭʏ المنظمة
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من أن التكنولوجيا ۂʏ جزء من البʋئة فإٰڈا Ȗستحق اɸتماما عڴʄ الرغم : ستوى التكنولوجيا التغي؈فات عڴʄ الم .2.1.2
 المتطورة لمناولة المواد و خاصا لأن المؤسسة تتأثر لدرجة مݏݰوظة بمستوى التكنولوجيا، فالأساليب اݍݰديثة أو

الشماع،  (.4يدأثر كب؈ف ࢭʏ فاعلية وكفاءة المؤسسة وتدفعɺا باستمرار نحو التعق لɺابلوغ درجة כتمة، فالمكننة Ȋعامة، 
  )374، ص ɠ2007اظم، 

ʇسڥʄ المنافسون لݏݰفاظ عڴʄ مɢانْڈم السوقية أو زʈادة عائد معاملاٮڈم مع عملا٬ڈم اݍݰال؈ن وذلك :المنافسة.2.1.3
من خلال منتجات أو خدمات جديدة أو زʈادة أɲشطة לعلان وال؅فوʈج أو تخفيض כسعار أو تحس؈ن مستوʈات 

ɠل حال يجب عڴʄ المنظمة تحقيق טستجابة الملائمة لɺذه التغ؈فات حۘܢ لا تتأثر سلبا وࢭʏ  ...اݍݨودة واݍݵدمة
  )50، ص2006المر؟ۜܣ، (. 5بتصرفات المنافس؈ن

تتطلب المستجدات اݍݰاصلة ࢭʏ البɴية ال؅فكيȎية لعلاقات טجتماعية : العوامل טجتماعية والثقافية .2.1.4
والتطورات الثقافية واݍݰضارʈة وغ؈فɸا من الظواɸر ɠالقيم وכعراف والتقاليد أن تقوم المنظمات بالاستجابة 

  .ميةࢭʏ أɲشطْڈا التنظي إي Ȗغي؈فإجراء  عندالعوامل ٭ڈدف الملائمة وטɲܦݨام،  لɺذهالواعية والمستمرة 
Ȗعت؄ف التغي؈فات المستمرة والتطلعات الدائمة للمسْڈلك؈ن ࢭʏ إطار سبل : التغ؈فات ࡩʏ أذواق وحاجة المسْڈلك؈ن .2.1.5

إشباع حاجاٮڈم وطموحاٮڈم وتطلعاٮڈم لݏݰصول عڴʄ السلع اݝݵتلفة واݍݵدمات المتنوعة من أبرز العوامل اݍݵارجية 
وللسوق ولنفسɺا، لذلك علٕڈا باستمرار أن تتاȊع التغي؈فات الۘܣ تحدث ࢭʏ أذواق ࢭʏ التغي؈ف، فالمنظمة تɴتج للمسْڈلك 

  )126، ص2010حس؈ن، (. 6المسْڈلك؈ن من  أجل إنتاج سلعة تȘناسب مع כذواق
بدرجة متفاوتة وȋدرجات مختلفة من نظيمات إڲʄ أٰڈا Ȗستجيب لɺا ولكن رغم تأث؈ف البʋئة اݍݵارجية ࢭʏ الت

وɸذا بحسب شدة ارتباطɺا Ȋعمليْڈا، مثال ذلك أن تنظيمات الشرطة تɢون أك؆ف ال؅قاما واستجابة ، اݍݰماس وטل؅قام 
טقتصادية ࢭʏ البلاد، بʋنما تɢون التنظيمات الثقافية والتعليمية أقل  כوضاعلمطالب التغي؈ف الناشئة عن تطور 

 ʏذه التطورات ࢭɸ 263ص ،السال׿ܣ(. ( 7טقتصادية כوضاعاستجابة لمثل    (  
  :الداخلية الدوافع.2.2

إڲʄ ثلاث ɺا ة الɴشاط نفسɺا وʈمكن تصɴيفوۂʏ عبارة عن ضغوط داخلية تأȖي من داخل التنظيم أو بʋئ
  : مجموعات

2.2.1. ʏالتغي؈ف الداخڴ ʄر وלحصاءات : اݍݰاجة إڲʈالتغي؈ف من خلال التقار ʄعرف حاجْڈا إڲȖ ستطيع לدارة أنȖ
خلال البيانات المالية والم؈قانيات وانخفاض כرȋاح وانخفاض  وذلك منوالمعلومات الۘܣ تصلɺا من المصادر اݝݵتلفة، 

  )282، ص2010حرʈم، (. 8معدلات כداء، وتدɲي معنوʈات العامل؈ن وغ؈فɸا
قصد بالتغي؈ف ʈو ، לدارة ࢭʏ التغي؈ف لإحداث الرئʋؠۜܣ المدخل ɸو التنظي׿ܣ ʇعت؄ف الɺيɢل :التنظي׿ܣ الɺيɢل.2.2.2

الɺيكڴʏ مختلف العمليات الۘܣ ٮڈدف إڲʄ إحداث Ȗغي؈ف ࢭʏ البɴية כساسية، علما أن أي Ȗغي؈ف يمس البɴية כساسية 
وʉعيد ترتʋب الصلاحيات وتوزʉع المɺام، وأن ɸذا التغي؈ف للمنظمة سيمس بالضرورة علاقات السلطة والمسؤولية 

  )20، ص2016مسلم، (. 9اݍݨديد ࢭʏ نظام العلاقات ونظام السلطة قد يث؈ف موافق معارضة
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 إدخال לدارة عڴʄ يفرض לنتاجية، وتدɲي العمل ودوران الموظف؈ن لدى المعنوʈة الروح انخفاض إن :כفراد.2.2.3
 تنظيمية ثقافة وɲشر إيجابية قيم بإدخال المنظمة أɸداف تقتضيه حسبما כفراد سلوك لتعديل تنظيمية Ȗغي؈فات
  )35، ص2007عبوي، ( . (10وלنتاج العمل عڴʄ مܨݨعة

إن التغي؈فات ࢭʏ البʋئة التنظيمية عموما ورغم Ȗعدد مصادرɸا إڲʄ أن ɸدفɺا ɸو محالة تمك؈ن التنظيم من      
  )    264، صالسال׿ܣ(.  11لتعامل وفق ما يرتضيه التنظيمل وإخضاعɺا التنظي׿ܣ السيطرة عڴȊ ʄعض جوانب المناخ

  :؈ف التنظي׿ܣيمجالات التغ.3
ف ɠل أجزاء ؈باختلاف طبيعة ɠل منظمة وأɸدافɺا حيث يمكن أن يمس التغي تختلف مجالات التغ؈ف التنظي׿ܣ

أو ٭ڈيɢلɺا وتصميمɺا التنظي׿ܣ، أو بالتقنية والعمليات اݍݵاصة ٭ڈا أو عڴʄ  بإس؅فاتيجيْڈاوقد يتعلق כمر  ،المنظمة
توضيحɺا ࢭʏ اݍݨدول  التغ؈ف التنظي׿ܣ ࢭʏ أرȌع مجالات يمكن مجالاتمستوى כفراد العامل؈ن لدٱڈا وʈمكن تحديد 

ʏالمواڲ                    :  
  )يوܷݳ مجالات التغ؈ف التنظي׿ܣ(:  1 جدول 

  التغ؈ف לɲساɲي  التغ؈ف التكنولوڊʏ  التغ؈ف البناǿي  טس؅فاتيڋʏ التغ؈ف
 المنظمة إس؅فاتيجية -
 إس؅فاتيجية  כɲشطة -
  إس؅فاتيجية الوظائف -

  البناء التنظي׿ܣ مɢونات -
  التصميم  التنظي׿ܣ -
  نظام  المɢافآت -
  تقيم כداء -
  نظم الرقابة -

  المعدات و ךلات -
  المعلومات  نظم معاݍݨة -
  تتاȊع العمل -
  تصميم العمل -
  טوتوماتية -

  المɺارات -
  טتجاɸات -
  السلوكيات -
  לدراك -
  כداء -

  )328، ص2000شرʈف، (:  12المصدر
  

  :أنواع التغ؈ف التنظي׿ܣ.4
الۘܣ  وלس؅فاتيجيةتختلف أنواع التغي؈ف التنظي׿ܣ عڴʄ حسب المعاي؈ف المتبعة والمدة الۘܣ يقتضٕڈا التغي؈ف  

  :حسب ɺاتȘبعɺا المؤسسة حيث يمكن تصɴيف
  : التغي؈ف مصدر حسب .4.1
 לجراءات وȘʈناول  للمؤسسة، الداخلية السلطة من صادرا أي متعمدا، التغي؈ف ɸذا يɢون : المتعمد التغي؈ف .4.1.1

 ɸو ɸنا فالتغي؈ف ،القرارات اتخاذ ࢭʏ وɲشاطاته المدير دور  إڲʄ المتعمد التغي؈ف وɴʈسب وטتجاɸات، التنظيمية والɺياɠل
  .כداء به يحسن أو مشɢلة به ليعاݍݮ تطبيقه تم ɸو قرار به وأصدر المدير اختاره الذي البديل

 أو سلطات من التغي؈ف قرار يصدر حيث المؤسسة، عڴʄ مفروضا التغي؈ف ɸذا يɢون  :المفروض التغي؈ف.4.1.2
 البʋئة بحماية المتعلقة اݍݰɢومية الȘشرʉعات أو لقوان؈ن مثلا تنفذه، أن علٕڈا الۘܣ المؤسسة خارج من مؤسسات

 .العمل ساعات عدد تخفيض أو والمسْڈلك،
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 السلطات من مفروضا لʋس و الداخلية السلطة من صادرا أو متعمدا لʋس التغي؈ف ɸذا :التكيفي التغي؈ف .4.1.2
 رسمية له قنوات لʋس أنه أي رئʋسه، علم وȋدون  المرؤوس من ܧݵظۜܣ اقتناع عڴʄ بناءا يحدث وإنما اݍݵارجية،

 : ךتية כسباب ب؈ن من  لآخر أو لسȎب التكيفي التغي؈ف وʈحدث وتتاȊعه، لتدعمه
 العمل؛ إجراءات Ȋعض لتطوʈر -
 ملائمة؛ أك؆ف כداء أɲشطة ݍݨعل -
 استȞناǿي؛ موقف لمواجɺة -
 )16، ص2013عماري، ( . 13مواتية فرصة من للاستفادة -

  : من حيث درجة الشمول  .4.2
ف اݍݨزǿي الذي يقتصر عڴʄ جانب واحد أو قطاع واحد كتغ؈ف ؈من خلال ɸذا المعيار يمكن أن نم؈ق ب؈ن التغي

؈ف يواݍݵطورة ࢭʏ التغ. اݍݨوانب والقطاعات الرئʋسية بالمؤسسة؈ف الشامل الذي ʇشمل معظم يךلات وכجɺزة، والتغ
اݍݨزǿي انه قد يɴآۜܡ نوعان من عدم التوازن بحيث تɢون Ȋعض اݍݨوانب والقطاعات متطورة وכخرى متخلفة مما 

الȘسوʈق ف ࢭʏ عمليات לنتاج وأساليب ؈ف أدوات לنتاج إڲȖ ʄغي؈ف فعڴʄ سȎيل المثل يحتاج Ȗغي؈يقلل من فعالية التغي
  )345، ص2005بلوط، (. 14وتدرʈب العامل؈ن وغ؈ف ذلك

  :وʉشمل: تطبيقهمن حيث سرعته .4.3
الذي يبدأ بالأمور الȎسيطة وʈطرح ال؅قامات ʇسɺل قبولɺا أولا ثم يتدرج إڲʄ فرض ال؅قامات أك؆ف التغ؈ف المتدرج،  .4.3.1

  .Ȗعقيدا وصعوȋة ࢭʏ القبول 
تحقي النتائج المرغوȋة ࢭʏ التعامل مع جميع العناصر المطلوب Ȗغي؈فɸا دفعة واحدة وʉسْڈدف التغي؈ف الشامل،  .4.3.2

  )   265، صالسال׿ܣ(. 15واݍݰسم ولʋس التفاوض وלقناع واعتماد عڴʄ منطق الب؅ف
  : المراحل الۘܣ يمر ٭ڈا כفراد عند حدوث التغي؈ف .5

عملية تقبل التغي؈ف التنظي׿ܣ مثل مرحلة التغي؈ف الثقاࢭʏ للأشياء انطلاقا من الصدمة وصولا إڲʄ القبول  تمر
  :عٔڈا Ȋعد ترسّڈا مع مرور الزمن لȘشɢل ثقافة ترܥݸ وʈدافع

  .وȖش؈ف إڲʄ شعور حاد Ȋعدم טتزان وعدم القدرة عڴʄ التصرف: الصدمة -
  .؈فيعية السȎب ࢭʏ ظɺور التغوɸو شعور Ȋعدم واقعية وموضو  :عدم التصديق -
  .ف الذي حدث؈ɸو شعور الفرد بأنه قام بخطأ ما يتطلب التغي: الذنب -
  .ف الذي حدث؈ɸو قيام الفرد بتأنʋب فرد أخر عڴʄ التغي:سقاطל  -
  .ف؈ɸو قيام الفرد بوضع أسباب للتغي:الت؄فير -
  .الفرد أو النظام ف وتحوʈله إڲʄ مزايا يتمتع ٭ڈا؈ɸو قيام الفرد باحتواء التغي :التɢامل -
  )295، ص2012سم؈ف، ( .16؈فيɸو عبارة عن خضوع أو تحمس الفرد للوضع اݍݨديد Ȋعد التغ: القبول  -
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  :مقاومة التغي؈ف التنظي׿ܣ.6
من כمور الۘܣ لا يوجد اختلاف علٕڈا ب؈ن الباحث؈ن ࢭʏ مجال السلوك التنظي׿ܣ ɸو ميل כفراد إڲʄ مقاومة 

ڈا فشل ظاɸر أو غ؈ف ظاɸر لأعضاء المنظمة ࢭʏ دعمɺا ݍݨɺود التغ؈التغي راوʈة، (.17؈فيف، حيث Ȗعرف ɸذه כخ؈فة بɢوٰ
  )351، ص2001

استجابة عاطفية وطبيعية اتجاه ما ʇعت؄ف خطر أو متوقع ٱڈدد أسلوب العمل اݍݰاڲʏ، " بأٰڈا  كما Ȗعرف
لا مناص منه، فلإɲسان بطبعه وفطرته يميل إڲʄ مقاومة Ȗغي؈ف فمقاومة التغي؈ف أمر حت׿ܣ مثلما أن التغي؈ف أمر حت׿ܣ 

لما قد ʇسȎبه ذلك من إرȋاك وقلق وتوتر داخڴʏ ࢭʏ نفس الفرد، نظرا لعدم تأكده ) الميول إڲʄ טستقرار(الوضع الراɸن
  )318، ص2009السɢارنة، (. 18..."من النتائج الم؅فتبة

      ʉاعرفوɺ زاندرZander  ا כفراد إزاء التغي؈فات الۘܣ حصلت أو قد  بأٰڈا ردود الفعلɺالسلبية الۘܣ يمارس
  )400الشماع، ɠاظم، ص(. 19تحصل ࢭʏ المنظمة كلا أو جزءا لاعتقادɸم بتأث؈فɸا السلۗܣ علٕڈم أو تجاه مصاݍݰɺم

 سلسلة من التصرفات الغ؈ف منطقيةبناء عڴʄ ما سبق يمكن Ȗعرف مقاومة التغي؈ف التنظي׿ܣ عڴʄ أٰڈا       
  .له Ȋشɢل علۚܣ أو Ȋشɢل ضمۚܣ טمتثالأو ۂʏ امتناع כفراد  لدعمɺم ݍݨɺود التغي؈ف وعدم  ومعارضة أي Ȗغي؈ف  أحيانا

  :أسباب مقاومة التغ؈ف التنظي׿ܣ.7
؈ف، وقد يف من معرفة وتفس؈ف כسباب الۘܣ تدفع الفرد لمقاومة التغ؈حاول الكث؈ف من الباحث؈ن والمɺتم؈ن بالتغي

 ʄباعد حسب مستوى التغيأشاروا إڲȘذه כخ؈فة وتɸ دافه ونوع לس؅فاتيجية ؈أسباب وعوامل متنوعة تتقاربɸف وأ
  .المتبعة ࢭʏ تنفيذه

اݍݵوف من أن مكȘسبات ܧݵصية محددة حققɺا כفراد سوف تن؅قع  :صاݍݳ ܧݵصيةالممور و ٱڈدد כ التغي؈ف  -
تحقق خلال ف؅فات زمنية حفلت بالمɢاسب والمغانم، وȌعض  قد ٱڈدد التغي؈ف טسȘثمار المادي و المعنوي الذي، و مٔڈم

المديرʈن قد يرى ࢭʏ التغي؈ف ٮڈديد مباشرا لسلطْڈم ونفوذɸم خاصة إذا طال التغي؈ف أجɺزة المɢافآت والمعلومات 
  )345، ص2005بلوط، (.20والسلطة الۘܣ حافظو عڴʄ مɢاسّڈا ومنافعɺا ࢭʏ مراحل سبقت مبادرات وقرارات التغي؈ف

عن فرʈق  ذاته ف التنظي׿ܣ أحيانا أن يفصل الفرد؈قد يفرض التغي :وف טجتماڤʏ أو المساندة טجتماعيةاݍݵ -
 ʄذا ما قد يدفعه إڲɸن وʈسانية مم؈قة وحۘܢ قد يفرض عليه العمل بمعزل عن ךخرɲطه به علاقات إȋالعمل الذي تر

ف إقناع כفراد بأن ؈لذا يɴبڧʏ عڴʄ مديري التغي. ولهحالسڥʏ ٭ڈدف اݝݰافظة عڴʄ الوضع اݍݰاڲʏ ومقاومة ما ɸو جديد 
، 2007العبادي، (.21ف التنظي׿ܣ المسْڈدف س؈قيد من فرص טنتماء טجتماڤʏ لاȖساع دائرة التفاعل والمعاملات؈التغي

  )135ص
ʇشعر ف ۂʏ حالة عدم التأكد ففي ف؅فة إحداث التغ؈ف قد ؈أك؄ف כسباب مقاومة للتغي من لعل:عدم التأكد -

العاملون بالقلق والتوتر بل قد يصل כمر إڲʄ حد العصȎية والسȎب ࢭʏ ذلك ɸو عدم قدرٮڈم عڴʄ معرفة ما إذا ɠانت 
قدراٮڈم تȘناسب مع متطلبات العمل اݍݨديد وقد ʇشعرون أن ɸناك ٮڈديد لأمٔڈم الوظيفي وʈتطلب ɸذا تفɺم 

  )313، ص2002الܶݰن، (.22العامل؈ن ࢭʏ المنظمة
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س؈ن و عندما تتغ؈ف לدارة تزداد كمية כوامر المعطاة للمرؤ :ن כوامر اݍݨديدة و زʈادة السيطرةטسȘياء م -
وɸذا ما يدفع כܧݵاص لمقاومة ɸذه כوامر أو أي محاولة لزʈادة السيطرة ɠوٰڈا تقلل شعورɸم باݍݰرʈة وטعتماد 

  . عڴʄ النفس
العامل؈ن غ؈ف قادرʈن من الناحية النفسية عڴʄ السماح ذلك أن :عدم قبول التغ؈ف وعدم السماح بحدوثه -

ف، كذلك إٰڈم ؈عڴʄ سȎيل المثال فإٰڈم لا يتوافر لدٱڈم المɺارات الضرورʈة اݍݨديدة الۘܣ يف؅فضɺا التغي.ف؈بحدوث التغي
ɠانت  ف ɸو مفɺوم ضمۚܣ أمام לدارة أي أن السلوكيات والتصرفات السابقة للعامل؈ن؈قد ʇعتقدون أن قبول التغي

  )212، ص2008حمادات، (. 23خاطئة
  :ف؈أنماط مقاومة التغي.8

أن استجابة טفراد للتغي؈ف التنظي׿ܣ تبدو متفاوتة وذلك عڴʄ حسب الموقع التنظي׿ܣ الذي يأخذه وطبيعة 
ما مٔڈا  والۘܣ لتغي؈ف التنظي׿ܣ لتأخذ انماط مقاومة التɢوʈن القاعدي والتعلي׿ܣ والنفؠۜܣ لɺم وɸذه טستجابة 

  .الطبيڥʏ ومٔڈا السلوɠي טنفعاڲʏ والقائم عڴʄ العوامل  טجتماعية ومصاݍݳ اݍݨماعة
- ʏر المقاومة :النمط الطبيڥɺاتظɺور اݍݨديد  بوصفɺيجة  طبيعية لظȘباختلاف الوضعية عن ) ؈فيالتغ(ن

  .مدى قناعته بضرورٮڈاسابقاٮڈا، لأن الفاعل داخل المɴشأة بحاجة لوقت وجɺد حۘܢ يتأقلم مع المواقف اݍݨديدة  و 
- ʏي טنفعاڲɠأسباب مرتبطة باݍݨانب النفؠۜܣ مثل اݍݵوف اللاشعوري من نتائج :النمط السلو ʄعتمد عڴʉو
  .ف وعدم الثقة بالقائم؈ن به؈التغي
وله تأث؈ف كب؈ف ࢭʏ مناخ العمل السائد لان ɸناك : النمط القائم عڴʄ العوامل טجتماعية ومصاݍݳ اݍݨماعة -

القيم والمصاݍݳ القائمة عڴʄ علاقات معينة ࢭʏ نطاق جماعة العمل داخل المɴشأة الۘܣ يحاول فاعلوɸا الكث؈ف من 
ف يȘساءلون عن مدى توافقه مع مصاݍݰɺم وعلاقاٮڈم وصداقاٮڈم، فإذا ɠان ؈ولɺذا فبمجرد ظɺور التغي. اݍݰفاظ علٕڈا

، 2010جمال، (.24إڲʄ التقوقع والنظرة الضيقة إليهتجاوȋوا معه أما إذا Ȗعارض معɺا فإن ذلك يدفعɺم ي ٕڈايؤثر ف لا
  )415ص

  :؈فيتغכفراد للشɢال مقاومة أ .9
تأخذ مقاومة التغي؈ف Ȗعب؈فا باطنيا وظاɸرʈا تتجسد عڴʄ شɢل  ردود أفعال الرافضة للتغي؈ف وۂʏ ظاɸرة طبيعية 

ʇع؄ف عٔڈا ࢭʏ شɢل أقوال أو سلوكيات شأٰڈا شأن التغي؈ف نفسه، معۚܢ ذلك أن استجابة الفرد للتغي؈ف بالرفض قد 
 .وتصرفات معينة، وقد تɢون غ؈ف مع؄ف عٔڈا وʈظɺر تأث؈فɸا عڴʄ أدائه لعمله ࢭʏ المؤسسة

أسɺل بكث؈ف من ) טحتجاج ، ترك العمل وخلافه (التعامل مع المقاومة الظاɸرة العلنية،  ʇعت؄ف: علنية أو سرʈة -
وذلك لصعوȋة ) طء ࢭʏ انجاز العمل، زʈادة ࢭʏ ݯݨم العمل اݍݵاطئ وغ؈فɸا التغيب، الب(التعامل مع المقاومة السرʈة 

  .التعرف عڴʄ أطراف وأȊعاد المقاومة السرʈة
وفردية المقاومة Ȗعۚܣ أن رفض التغي؈ف أو טمتناع عنه يتم عڴʄ مستوى محدد من כفراد، : فردية أو جماعية -

ا، ومن المؤكد أن اݍݰد من المقاومة اݍݨماعية أما جماعية المقاومة فتعۚܣ أن عدم قبول التغي؈ف يأخ եعًا جماعيȊذ طا
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ʇشɢل صعوȋة عڴʄ إدارة المنظمة نظرًا لتعدد כفراد المقاوم؈ن واختلاف مستوʈاٮڈم الفكرʈة والوظيفية واحتياجاٮڈم 
 .ورغباٮڈم المتعددة

قد تɢون مقاومة التغي؈ف مرتبطة بمدى إدراك כفراد وفɺمɺم لأɸداف التغي؈ف وإيجابياته، : مؤقتة أو مستمرة -
المقاومة تبعًا لاقتناعɺم وتفɺمɺم ݍݰقيقة التغي؈ف وأɸدافه، ࢭʏ ح؈ن قد تɢون ɸذه المقاومة مستمرة  ɸذهوȋالتاڲʏ تزول 

ɺم التام له أو عدم قبولɺم للتغي؈ف المق؅فح، بل لرفضɺمɺس لعدم فʋل ʄالمنظمة عڴ ʏم لتغي؈ف الوضع القائم ࢭ
 )295، ص2012سم؈ف، (.25לطلاق

مقاومة التغي؈ف إما أن تɢون سلبية أو إيجابية، فتعت؄ف المقاومة إيجابية من وجɺة نظر : إيجابية أو سلبية -
ا بمعۚܢ أن الفوائد المتحققة من التغي؈ف أقل من التɢاليف المد եون التغي؈ف سلبيɢفوعة، أي أن المنظمة عندما ي

المقاومة ࢭɸ ʏذه اݍݰالة Ȗساɸم ࢭʏ منع استمرار ɸذه اݍݵسائر، ࢭʏ ح؈ن أن المقاومة السلبية تتم عندما تɢون نتائج 
 .التغي؈ف إيجابية مقارنة بتɢاليفɺا

لا تقتصر مقاومة التغي؈ف عڴɠ ʄوٰڈا عدائية، بل من الممكن أن تɢون مسالمة ، بمعۚܢ أن  :عدائيةمسالمة أو  -
ɸح؈ن عدائية المقاومة أضرار ʏالمشادات الكلامية مثلاً، ࢭ ʄعطله التام، بل تقتصر عڴȖ توقف العمل أو ʏب ࢭȎسȘا لا ت

بن بطيحان، (. 26قد تصل إڲʄ تخرʈب المعدات وȖعطيلɺا، وɸذا ɸو أخطر أشɢال المقاومة وأك؆فɸا ضررًا عڴʄ المنظمة
  )35، ص2007

  : ف؈مقاومة التغي عڴʄالۘܣ تتخذɸا לدارة للتغلب طرق ال. 10
ࢭʏ ظل التغي؈ف المݏݰوظ والمȘسارع ࢭʏ شۘܢ مجالات اݍݰياة، لا Ȗستطيع المنظمة الۘܣ Ȗسڥʄ للبقاء والنمو أن تقف 
مكتوفة כيدي، وان ت؅فك טمور والظروف تتحكم ࢭʏ مص؈ف المنظمة وتمڴʏ علٕڈا نوع التغي؈ف، بل ʇستوجب عڴʄ إدارة 

ȁية الداخلية واݍݵارجية وتخطيط التغي؈فات التنظيمية اللازمة لɢي تتمكن من التغي؈ف، Ȗܨݵيص المتغ؈فات البي
  )277، ص2010حرʈم، (. 27التكيف مع ɸذه المتغ؈فات، وتحس؈ن قدراٮڈا المنظمة ࢭʏ حل مشكلاٮڈا

      ʄف إدارة التغي؈ف عڴʈعرȖ الم"فعليه يمكن ʏنظمة، أٰڈا כعمال المرتبطة بتغي؈ف أسلوب منݤݮ وفلسفة לدارة ࢭ
وʈتم ذلك من خلال التجرد من כسلوب اݍݰاڲʏ، وتجرȋة السلوك اݍݨديد وإعادة تɢوʈن مع المواقف والسلوكيات 
اݍݨديدة واعتبار أن כمور المتغ؈فة ۂʏ الآۜܣء الطبيڥʏ ولʋست الآۜܣء اݍݨديد المفتعل، وȖعرف أيضا بأٰڈا رصد 

  )159، ص2014وفقي، (.28"تالمتغ؈فات وتوقع آثارɸا اݝݰتملة والكشف عن المعوقا
العملية الۘܣ من خلالɺا تȘبۚܢ قيادة المنظمة مجموعة معينة من القيم، المعارف بأٰڈا "كما Ȗعرف       
  )132، ص2007العبادي، (. 29"مقابل التخڴʏ عن قيم، معارف أو تقنيات أخرى .... والتقنيات

يمكن  القول أن  إدارة التغ؈ف التنظي׿ܣ ۂʏ التخطيط العقلاɲي الɺادف من قبل قيادة  بناء عڴɸ ʄذه التعارʈف
المنظمة للتحول من أوضاع تنظيمية قديمة واستحداث أخرى جديدة استجابة لمتطلبات التنظيم الداخلية أو 

  .اݍݵارجية
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لطبيڥʏ أن الكن من غ؈ف  ،ف؈غيمقاومة للت فمن الطبيڥʏ أن ɠل إدارة عند قيامɺا بالتغي؈ف التنظي׿ܣ توجه    
، فعليه تتخذ إدارة التغي؈ف مجموعة من الطرق الۘܣ تمكٔڈا من ɲسȘسلم لمواجɺة ɸذه المقاومة وإيجاد حل لɺا

  .أو التقليل من حدوٯڈا عڴʄ مقاومة التغي؈ف  السيطرةوالتغلب
ومن ب؈ن التداب؈ف والطرق لعلاجɺا الص؄ف  والدعم ، وإعطاء أدوار خاصة ومحببة للأفراد  الذين لɺم ܧݵصية     

وسياسة، وʈمكن مساومْڈم عڴʄ اݍݰوافز ، أما إذا ɠانت المقاومة ناȊعة من سوء الفɺم أو نقص الثقة من خلال 
مور الۘܣ تتطلب التغي؈ف وأسباب وطرʈقة التغي؈ف خاصة טتصال اݍݨيد يمكن التقليل مٔڈا، فيجب إذن شرح للأفراد כ 

إذا ɠان  ɸذا التغي؈ف سوف يؤدي إڲʄ تقليص العمالة، وʉعد  مشاركة כفراد ࢭʏ عملية التغي؈ف من כساليب الۘܣ تؤدي 
ا يبقى عنصر إڲʄ التقليل من المقاومة، خاصة بالɴسبة للأفراد الذين يɢون لدٱڈم معرفة Ȗساعد ࢭʏ عملية التغي؈ف، كم
حاروش، (. 30المɺارة لدى לدارة ࢭʏ التغلب عڴʄ المقاومة من خلال اختيار الوقت المناسب للتغي؈ف دورا مɺما جدا

ݳ ࢭʏ اݍݨدول ). 195، ص2011   .2كماɸو موܷ
  )ف؈يوܷݳ طرق معاݍݨة مقاومة التغي: (2جدول 

  العيوب  المزايا  المواقف الۘܣ ʇستخدم فٕڈا  כسلوب
حيثما لا تتوافر المعلومات أو عندما   والتعليم التبليغ

  تɢون المعلومات غ؈ف دقيقة التحليل
ف فأٰڈم ؈حالما يقتنع الناس بالتغي

  سʋساعدون ࢭʏ تنفيذه
من الممكن أن ʇستغرق وقتا 
طوʈلا إذا ɠان عدد כفراد 

  ؈ف كب؈فايالمعني؈ن بالتغ
التغ؈ف عندما لا تتوافر عند المبادرʈن ب  المشاركة وטرتباط

ɠل المعلومات الۘܣ يحتاجوٰڈا لتخطيط 
التغ؈ف وɢʈون للآخرʈن قوة كب؈فة 

  للمقاومة

سيɢون المشارɠون مل؅قم؈ن 
بȘنفيذ التغ؈ف وʈتم تضم؈ن ɠل 
المعلومات ذات العلاقة الۘܣ 

  يملɢوٰڈا ࢭʏ خطة التغ؈ف

من الممكن أن يɢون مضيعة 
للوقت إذا ما قام المشارɠون 

م مع ف لا يتلاء؈بتخطيط Ȗغي
  اݍݰاجة

المواقف الۘܣ يقاوم الناس التغ؈ف فٕڈا    الȘسɺيل والدعم
  ȊسȎب مشكلات التكيف

لمعاݍݨة  ءيوجد أسلوب سولا 
  مشكلات التكيف

من الممكن أن يأخذ وقتا أطول 
  ومɢلفا مع احتمال فشله

  التفاوض وטتفاق
  

 عندما يتعرض ܧݵص أو جماعة
لݏݵسارة من جراء التغ؈ف وɢʈون لɺذه 

  اݍݨماعة قوة المقاومة

طرʈقة سɺلة ɲسȎيا لتفادي قدر 
  كب؈ف من المقاومة

من الممكن أن يɢون مɢلفا 
خاصة ࢭʏ اݍݰالات الۘܣ يɴبه فٕڈا 

  )المسايرة(ךخرʈن إڲʄ التفاوض 
  وטستقطاب المناورة

  
حينما Ȗشغل الوسائل כخرى أو تɢون 

  عالية التɢلفة
  

من الممكن أن يɢون حلا غ؈ف 
مɢلف ɲسȎيا لمشكلات مقاومة 

  التغ؈ف

من الممكن أن يحدث مشكلات 
ࢭʏ المستقبل عندما يحس الناس 

  بأٰڈم ʇستغلون 
ال؅فɸيب الصرʈح 

  والضمۚܣ
عندما تɢون ɸناك حاجة للإسراع 
بالتغ؈ف وتتوافر للأܧݵاص الذين 

  ʇسعون للتغي؈ف سلطة واسعة

وʈمكن التغلب عڴʄ أي نوع  سرʉع
  من أنواع المقاومة

مكن أن تحفه اݝݵاطر إذا ما م
أدى إڲʄ اɸتياج وإثارة الناس 

  عڴʄ من يبادرون بالتغ؈ف
  ))562، ص1991، ماركڋʏس؈قلاࢭʏ، :(31المصدر
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للتغلب عڴʄ مقاومة التغي؈ف كنموذج Ȗستعمله إدارة التغي؈ف كما يمكن טستعانة بنموذج ɠوتر وشيل؈قنجر       
ݳ ࢭʏ الشɢل    .1التنظي׿ܣ كما ɸو موܷ

  .يوܷݳ نموذج كوتر و شيل؈قنجر للتغلب عڴʄ مقاومة التغي؈ف: 1الشɢل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  

  )89، ص2015العسكري، اݍݵياڲʏ، (:32المصدر
  

حسب درجة شدٮڈا، فقد أن طرق معاݍݨة التغي؈ف تتدرج ) kotter / schlesinger(كما نلاحظ ࢭʏ محاولة 
تتخذ المنظمة أساليب واس؅فاتيجيات مرنة ɠالاتصال أو المشاركة أو الȘسي؈ف عن طرʈق توف؈ف معلومات  أك؆ف عن 
عملية التغي؈ف للعمال والسماح لɺم بالمشاركة ࢭʏ صنع القرارات، كما Ȗعتمد الȘسي؈ف من أجل Ȗغي؈ف سلوك العامل؈ن 

عڴʄ اس؅فاتيجيات أك؆ف شدة ɠالمفاوضات إذا وصلت الطرق السابقة إڲʄ طرʈق حول ما ترغب فيه، كما قد Ȗعتمد 
مسدود، أو تݏݨأ إڲʄ التلاعب باستخدام قوة المنصب لݏݰصول عڴʄ انصياع العمال، وأخ؈فا قد تݏݨأ לدارة إڲʄ القسر 

ة قد استخدمت سلطة سواء ɠان ظاɸري أو ضمۚܣ عن طرʈق الْڈديد ࢭʏ حالة عدم تنفيذ כوامر، وɸنا تɢون לدار 
  .לجبار عڴʄ تنفيذ التغي؈ف ماله من اɲعɢاسات سلبية عڴʄ نتائجه

 טتصال المشاركة الȘسي؈ف التفاوض التلاعب القسر

 زʈادة بروز القوة اتجاه

تقيم -
المعلومات عن 

 .التغي؈ف
عرض المنطق  -

وراء مق؅فحات 
  .التغي؈ف

اعلام  -
العامل؈ن 

بالمنافع من 
أجل ٮڈدئة 

اد انخراط أفر-
اݍݨماعة 
المتأثرʈن 
 .بالتغي؈ف

-  ʏالمشاركة ࢭ
صنع القرار 

سواء ɠان 
رئʋسيا أو 

  .ɸامشيا
-  ʄاݍݰصول عڴ

استكشاف -
مناطق 

 .المقاومة
לغراء من  -

ل؅قام أجل ט
  .بالتغي؈ف

اتجاɸات  -
الȘسي؈ف وȖغي؈ف 

  .السلوك

مفاوضات -
رسمية وغ؈ف 

رسمية للتغلب 
 .عڴʄ المقاومة

إمɢانية  -
استخدام 

  .طرف ثالث

استخدام -
قوة المنصب 

 ʄلݏݰصول عڴ
 .טنصياع

توليفة من  -
الْڈديدات 

الفعلية 
والمرتقبة مع 

وجود مɢافآت 
فعلية 

  .للانصياع

قصر وجود -
ظاɸر أو 

 .ضمۚܣ
سلوك قائم  -

عڴʄ الْڈديد 
دون مɢافأة 

  .للانصياع
مذكرة بانْڈاء  -

التقاعد عند 
 ʏالفشل ࢭ
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 
؈ف وɸذا بحكم طبيعْڈم الȎشرʈة يمما سبق عرضه ɲستɴتج أن ɸناك أسباب كث؈فة تجعل כفراد يقاومون التغ

ɸناك طرقا متعددة يمكن أن الۘܣ تتمثل ࢭʏ اختلاف حاجاٮڈم واتجاɸاٮڈم وأɸدافɺم وأنماطɺم الܨݵصية، كما أنه 
ف أن Ȗسڥʄ بجɺد وتتخذ شۘܢ ؈Ȗستخدمɺا إدارة المنظمة لتخفيف أو معاݍݨة ɸذه المقاومة لذا يجب عڴʄ إدارة التغي

قدرة عڴʄ تحقيق כɸداف اݝݰددة مسبقا ࢭʏ ظل  وأك؆فف أك؆ف نجاحا ؈לجراءات والطرق الۘܣ تجعل من عملية التغي
  .ف التنظي׿ܣ؈تبۚܣ التغي
  :وصلنا وفقا للمداخلة إڲʄ مجموعة من للتوصياتوت

  .العمل عڴʄ إيضاح أɸداف التغي؈ف
  .و عند وضع إس؅فاتيجية التغي؈فأمشاركة כفراد ࢭʏ عملية التغي؈ف 

  .العمل عڴʄ إقناع ךخرʈن بضرورة اعتماد التغي؈ف التنظي׿ܣ
  .اسȘبعاد التغي؈ف الذي قد يمس بمصاݍݳ العمال

  .قة ࢭʏ عملية التغي؈فاعتماد السرعة و الد
  .التغي؈ف التنظي׿ܣ إس؅فاتيجيةטستعانة بدوي الكفاءة و اݍݵ؄فة أثناء وضع 
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