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ة التغدفت الدراسة إ  ن إ مواج سباب ال تدفع بالأفراد العامل م  ئات يتحديد أ  التنظي  ب
ال إ تحديد الطرق المناسبة الممكن و العمل كخطوة أولية للوص عيق  إتباع ال المقاومة ال  تلف أش للتصدي 

دف من تب عملية التغ التنظي ذه العملية من تحقيق المبت المس   .عملية التغي وإدارة 
، طرق التغلب ع المقاومة ،  التنظييأسباب مقاومة التغ ، يمقاومة التغ - التغ التنظي: لمات مفتاحية

  .إدارة التغي
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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الات  ى  مختلف ا يجة لتحولات ك امة ن يمر العالم اليوم بمرحلة مليئة بالتطورات والتحديات ال

جتماعية، التكنولوجية، والثقافية قتصادية،  ل ...السياسية،  ش ا ع التنظيم أو المنظمة  عكس أثر ، مما ا
ذه التطورا ا تتجه لتحقيق التكيف ومواكبة  داف عةعام فأصبحت أ ئة الداخلية . ت السر كما أن ضغوط الب

وم التغي التنظي باعتباره سمة  إعادةللمنظمة جعل من الضرورة  خذ بمف ا و النظر  العناصر التنظيمية ل
س إ البقاء  ل المنظمات ال  تمام  ذا نقطة ا ياة المتجددة، فأصبح  سق وطبيعة ا العصر وضرورة حتمية ت

ي  ذا لا يأ ارجية، لكن تحقيق  ستجابة لضغوط القوى الداخلية وا ستمرار و من فراغ أو بمحض الصدفة إلا و
ل ال  تلف العراقيل والمشا دافه تجنبا  ذا التغي ومجالاته وأ ي ومدروس لطبيعة  من خلال تخطيط عقلا
عكس اتجاه التغ  ا إحدى العوامل ال  و عرف بمقاومة التغي  صطدام بما  ب   س تحد من فعاليته وت

باعد وتتقارب حسب مستوى التغي متنوعة  وتتصدى لنجاحه لأسباب اتيجيةت ذا باستخدام  وإس تنفيذه و
ن يحبذون  ذه الفئة من المعارض ون أن  يه،  ع أو تؤكد حالة الرفض وعدم قبول تب أساليب وردود أفعال مختلفة 

دافه ذا التغي وأ م بحقيقة  و عكس ذلك لعدم معرف قاومون ما    ما اعتادوا عليه و
نا و  ومن  ل ما  ستجابة أو المقاومة  أمر متوقع اتجاه  ذه  ل منظمة أن تدرك أن مثل  ض ع  يف

سلام والتوقف أمام  س يح  ات، لكنه من غ ال ذه السلو ة مثل  ول وأنه من الطبي جدا مواج جديد ومج
ستد  اجز الذي  سلبية ال تجعل من احتمالات نجاح حلول ووضع طرق كفيله اتجاه ردود الفعل ال إيجادذا ا

ا محدودة داف   عملية التغي وأ
سباب المؤدية لمقاومة التغي م  ادفة لتحديد أ ذه الورقة العلمية ال ذا جاءت  ناءا ع  ، و  التنظي

م الطرق الممكن  اوصولا إ تحديد أ ذه المقاومة إتباع   .للتغلب ع  مثل 
الية الدراسة   :إش

ئة المعاصرة، فإن التغمن من و السمة السائدة  الب و بدوره أصبح ضرورة يطلق أن التغي   التنظي 
ا  ا ومتطلبا ئة متجددة تتغ ظروف ستمرار  ب دف ا البقاء و ل المنظمات ال  حتمية وقاعدة طبيعية ع 

ل مستمر   ش
ل تتغ المنظمة أم لا، ومادام التغي يمثل حقيقة تنظيمية فإن قبول  عد  لة لم  ع أن المش قيقة  ذه ا

سباب ال من يبل أصبحت كيف يمكن إدارة عملية التغ ل العراقيل و ة  قة أك فعالية لتجنب ومواج  بطر
عرف بمقاومة التغي ا ما  ا، و مقدم ا أن تتصدى ل ن لمشأ فراد العامل متثال  التنظي وذلك بامتناع  سايرة و

ا  ا وال  قد تصبح نتائج ذه العملية والعمل ع إفشال ل أو عدم مسايرة التل ذا يغأخطر من تجا ، وع 
ادفة  نا ال لة دراس ناول  ساس تبلورت مش الوال  ت سباب   ما: ي ش م  ا مقاومة التغي  الدافعةأ

م طرق   ماالتنظي و  ا إدارة التغي ل الأ اليةوللإجابة عن .التغلب علستخدم قة  إتباعتم  ش الطر
ية التالية   :المن
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وم التغي التنظي .1   :مف
ون عملية التغ داف يح ت ذه العملية من تحقيق  ب أن  المسطرة التنظي فعالة وتتمكن إدارة  ي

وم ون مف ام معهومحدد ح يتمكن ملاوا اي مه و ا من ف   .المنتمون ل
فحيث        طط والسياسات و "بأنه التغي التنظي D.Holt   عر عملية مدروسة ومخططة تنصب ع ا

ات   ا لغرض تحقيق الموائمة والتكيف مع التغ ، التكنولوجيا، وإجراءات وظروف العمل، وغ ل التنظي ي ال
فراد و و حالة طبيعية  حياة  ستمرار ، لذلك فالتغي التنظي  ارجية للبقاء و ئة الداخلية وا المنظمات،  الب

عت محاولات   )262، ص2003ثابت، .(1"حداث التغي محاولة لتحقيق التوازن المنظمات لإ  حيث 
عرف بأنه       داف  عديلات إحداث كما  دفة العمل، عناصر من عنصر  أو دارة وسياسات  أ  مس

ن أحد ات معا وأسالي المؤسسة أوضاع ملائمة ما مر يط المناخ  جديدة ضاعأو  و التغي دف  وذلك ا، ا
ن توافقتحقيق  ن المؤسسة ب ئة الظروف و ا، عمل ال الب ة وضاعأ استحداث أو ف  توفر تنظيمية وأساليب إدار

ا ة ل ية م ا س صول  من تمك اسب ع ا ، ص(.2أك وعوائد م   )265السل
عبارة أخرى    جراءات،  ذلك و و ، العمليات،  ل التنظي ي داف، ال التحول أو التعديل ع مستوى 

ره...والقواعد  ا وتطو افظة ع المركز التناف ا دف ا ئة  ي مع الب يجا ، 2007العبادي، (. 3، للتفاعل 
  )131ص

ف يمكن  القول أن التغي ذه التعار و قدرة المنبناء ع  ظمة ع التحول من أوضاع سابقة  التنظي 
ا أك قدرة ع التكيف  مع  ا إ أوضاع تجعل ا غ ئة و ا ع مواكبة متطلبات الب ا وعدم قدر رت محدودي ظ

ا ا واستمرار ل يضمن بقا ش ا  ستجابة لمتطلبا ديدة  و ئة ا   الب
  :دوافع إحداث التغي التنظي .2

ا  حاجة مستمرة  يإذا سلمنا أن التغ ل منظمة تجد نفس ستقرار البي فإن  ب عدم  س عملية حتمية 
ذا المنطلق يمكن تقسيم  ارجية أو الداخلية ومن  اصلة سواء ا ات ا ام مع التغ اولة تحقيق التوافق و

  : ودوافعه إ خارجية وأخرى داخليةيأسباب التغ
ارجية الدوافع.2.1   :ا

غي س بالضغوط  أو القوى أو   يطة بالمنظمة وعادة ما  ارجية ا ئة ا ئة العامة أو الب ات  الب
ا قوى السوق والمنافسة  ا، و مقدم داف ا ع تحقيق أ دارة وتؤثر  قدر المؤثرات ال تقع خارج سيطرة 

ئة العامة   :والتكنولوجيا والب
ية .2.1.1 ات البي ارجية للمنظماتعد : التغي ئة ا م مصادر التغي الب تلفة أ ف تتضمن العوامل  ا

ا جتماعية والثقافية وغ ات من شأنه أن ينعكس  . قتصادية والسياسية و اته المتغ غي يحصل   فأي 
  .متطلبات التغي  المنظمة
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ات ع الم .2.1.2 تماما ع الرغم : ستوى التكنولوجيا التغي ستحق ا ا  ئة فإ من أن التكنولوجيا  جزء من الب
ديثة أو وظة بمستوى التكنولوجيا، فالأساليب ا  المتطورة لمناولة المواد و خاصا لأن المؤسسة تتأثر لدرجة م

عامة،  تمة، فالمكننة  ابلوغ درجة  ا باستمرار نحو التعق ل الشماع،  (.4يدأثر كب  فاعلية وكفاءة المؤسسة وتدفع
  )374، ص 2007اظم، 

ن وذلك :المنافسة.2.1.3 ال م ا م مع عملا ادة عائد معاملا م السوقية أو ز ان فاظ ع م س المنافسون ل
ات  ن مستو سعار أو تحس ج أو تخفيض  و علان وال شطة  ادة أ من خلال منتجات أو خدمات جديدة أو ز

دمة ودة وا ات ح لا تتأثر سلبا و  ...ا ذه التغ ستجابة الملائمة ل ل حال يجب ع المنظمة تحقيق 
ن ، (. 5بتصرفات المنافس   )50، ص2006المر

جتماعية والثقافية .2.1.4 جتماعية : العوامل  ية لعلاقات  كي ية ال اصلة  الب تتطلب المستجدات ا
عراف والتقاليد أن تقوم المنظمات بالاستجابة  القيم و ر  ا من الظوا ة وغ ضار والتطورات الثقافية وا

ذهالواعية والمستمرة  ام،  ل دف الملائمة و غيإجراء  عندالعوامل  ا التنظي إي  شط   .مية أ
ن .2.1.5 لك ات  أذواق وحاجة المس ن  إطار سبل : التغ لك ات المستمرة والتطلعات الدائمة للمس عت التغي

ارجية  دمات المتنوعة من أبرز العوامل ا تلفة وا صول ع السلع ا م ل م وتطلعا م وطموحا إشباع حاجا
لك  تج للمس ، فالمنظمة ت ات ال تحدث  أذواق  التغي ع التغي ا باستمرار أن تتا ا، لذلك عل وللسوق ولنفس

ذواق ناسب مع  ن من  أجل إنتاج سلعة ت لك ن، (. 6المس   )126، ص2010حس
ارجية  الت ئة ا ا ولكن رغم تأث الب ستجيب ل ا  درجات مختلفة من نظيمات إ أ بدرجة متفاوتة و

ام  ل ماس و اما واستجابة ، ا ون أك ال ا، مثال ذلك أن تنظيمات الشرطة ت عملي ا  ذا بحسب شدة ارتباط و
ون التنظيمات الثقافية والتعليمية أقل  وضاعلمطالب التغي الناشئة عن تطور  نما ت قتصادية  البلاد، ب

ذه التطورات     )    263ص ،السال(. ( 7قتصادية وضاعاستجابة لمثل 
  :الداخلية الدوافع.2.2

ئ ي من داخل التنظيم أو ب يفو عبارة عن ضغوط داخلية تأ مكن تص ا و شاط نفس إ ثلاث ا ة ال
  : مجموعات

اجة إ التغي الداخ .2.2.1 حصاءات : ا ر و ا إ التغي من خلال التقار عرف حاج دارة أن  ستطيع 
تلفة،  ا من المصادر ا اح وانخفاض  وذلك منوالمعلومات ال تصل ر انيات وانخفاض  خلال البيانات المالية والم

ا ن وغ ات العامل ي معنو داء، وتد م، (. 8معدلات    )282، ص2010حر
ل.2.2.2 ي ل :التنظي ال ي قصد بالتغي و ، دارة  التغي لإحداث الرئ المدخل و التنظي عت ال

ساسية  ية  غي يمس الب ساسية، علما أن أي  ية  غي  الب دف إ إحداث  يك مختلف العمليات ال  ال
ذا التغي للمنظمة سيمس بالضرورة علاقات السلطة والمسؤولية  ام، وأن  ع الم ب الصلاحيات وتوز عيد ترت و

ديد  نظام العلاقات ونظام السلطة قد يث موافق معارضة   )20، ص2016مسلم، (. 9ا
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ة الروح انخفاض إن :فراد.2.2.3 ن لدى المعنو ي العمل ودوران الموظف  إدخال دارة ع يفرض نتاجية، وتد
ات داف تقتضيه حسبما فراد سلوك لتعديل تنظيمية غي شر إيجابية قيم بإدخال المنظمة أ  تنظيمية ثقافة و
عة نتاج العمل ع م   )35، ص2007عبوي، ( . (10و

ن التنظيم من       و محالة تمك ا  دف ا إ أن  عدد مصادر ئة التنظيمية عموما ورغم  ات  الب إن التغي
عض جوانب المناخ ا التنظي السيطرة ع    )    264، صالسال(.  11لتعامل وفق ما يرتضيه التنظيمل وإخضاع

  : التنظييمجالات التغ.3
ا حيث يمكن أن يمس التغي تختلف مجالات التغ التنظي داف ل منظمة وأ ل أجزاء باختلاف طبيعة   

مر  ،المنظمة اوقد يتعلق  اتيجي ا أو ع  بإس اصة  ، أو بالتقنية والعمليات ا ا التنظي ا وتصميم ل ي أو 
مكن تحديد  ا و ن لد فراد العامل ع مجالات يمكن مجالاتمستوى  دول  التغ التنظي  أر ا  ا توضيح

  :                    الموا
  )يو مجالات التغ التنظي(:  1 جدول 

اتي التغ ي  س ي  التغ التكنولو  التغ البنا سا   التغ 
اتيجية -  المنظمة إس
شطة - اتيجية    إس
اتيجية الوظائف -   إس

ونات -   البناء التنظي م
  التصميم  التنظي -
افآت -   نظام  الم
داء -   تقيم 
  نظم الرقابة -

لات -   المعدات و 
ة -   المعلومات  نظم معا
ع العمل -   تتا
  تصميم العمل -
  وتوماتية -

ارات -   الم
ات -   تجا
  السلوكيات -
  دراك -
  داء -

ف، (:  12المصدر   )328، ص2000شر
  

  :أنواع التغ التنظي.4
ا التغي   اتيجيةتختلف أنواع التغي التنظي ع حسب المعاي المتبعة والمدة ال يقتض س ال  و

يف ا المؤسسة حيث يمكن تص بع   :حسب ات
  : التغي مصدر حسب .4.1
ون : المتعمد التغي .4.1.1 ناول  للمؤسسة، الداخلية السلطة من صادرا أي متعمدا، التغي ذا ي  جراءات و

ل يا ات، التنظيمية وال تجا سب و شاطاته المدير دور  إ المتعمد التغي و  و نا فالتغي ،القرارات اتخاذ  و
لة به ليعا تطبيقه تم و قرار به وأصدر المدير اختاره الذي البديل   .داء به يحسن أو مش

ون  :المفروض التغي.4.1.2  أو سلطات من التغي قرار يصدر حيث المؤسسة، ع مفروضا التغي ذا ي
ا ال المؤسسة خارج من مؤسسات ن مثلا تنفذه، أن عل عات أو لقوان شر ومية ال ئة بحماية المتعلقة ا  الب

لك،  .العمل ساعات عدد تخفيض أو والمس
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س التغي ذا :التكيفي التغي .4.1.2 س و الداخلية السلطة من صادرا أو متعمدا ل  السلطات من مفروضا ل
ارجية، دون  المرؤوس من  اقتناع ع بناءا يحدث وإنما ا سه، علم و س أنه أي رئ  رسمية له قنوات ل

عه، لتدعمه حدث وتتا ب التكيفي التغي و ن من  لآخر أو لس  : تية سباب ب
ر -  العمل؛ إجراءات عض لتطو
شطة عل -  ملائمة؛ أك داء أ
ة - ي؛ موقف لمواج نا  است
 )16، ص2013عماري، ( . 13مواتية فرصة من للاستفادة -

  : من حيث درجة الشمول  .4.2
ن التغي ذا المعيار يمكن أن نم ب ي الذي يقتصر ع جانب واحد أو قطاع واحد كتغ من خلال  ز  ا

زة، والتغ ج شمل معظم يلات و سية بالمؤسسة الشامل الذي  وانب والقطاعات الرئ طورة  التغ. ا  يوا
خرى متخلفة مما  وانب والقطاعات متطورة و عض ا ون  ي انه قد ي نوعان من عدم التوازن بحيث ت ز ا

غييقلل من فعالية التغي يل المثل يحتاج  غي فع س نتاج إ  نتاج وأساليب  أدوات  ق   عمليات  سو ال
ن وغ ذلك ب العامل   )345، ص2005بلوط، (. 14وتدر

شمل: تطبيقهمن حيث سرعته .4.3   :و
امات أك التغ المتدرج،  .4.3.1 ا أولا ثم يتدرج إ فرض ال ل قبول س امات  طرح ال سيطة و الذي يبدأ بالأمور ال

ة  القبول    .عقيدا وصعو
دف التغي الشامل،  .4.3.2 س ا دفعة واحدة و غي ة  التعامل مع جميع العناصر المطلوب  تحقي النتائج المرغو

قناع واعتماد ع منطق الب س التفاوض و سم ول   )   265، صالسال(. 15وا
فراد عند حدوث التغي .5 ا    : المراحل ال يمر 

عملية تقبل التغي التنظي مثل مرحلة التغي الثقا للأشياء انطلاقا من الصدمة وصولا إ القبول  تمر
دافع ل ثقافة تر و ش ا مع مرور الزمن ل عد ترس ا    :ع

تزان وعدم القدرة ع التصرف: الصدمة - عدم  ش إ شعور حاد    .و
عدم واقعية وموضو  :عدم التصديق - و شعور  ور التغو ب  ظ   .يعية الس
  . الذي حدثو شعور الفرد بأنه قام بخطأ ما يتطلب التغي: الذنب -
ب فرد أخر ع التغي:سقاط  -   . الذي حدثو قيام الفرد بتأن
ير -   .و قيام الفرد بوضع أسباب للتغي:الت
امل - او قيام الفرد باحتواء التغي :الت له إ مزايا يتمتع    .الفرد أو النظام  وتحو
عد التغ: القبول  - ديد  ، ( .16يو عبارة عن خضوع أو تحمس الفرد للوضع ا   )295، ص2012سم
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  :مقاومة التغي التنظي.6
فراد إ مقاومة  و ميل  ن  مجال السلوك التنظي  ن الباحث ا ب مور ال لا يوجد اختلاف عل من 

ود التغالتغي ا  ر لأعضاء المنظمة  دعم ر أو غ ظا ا فشل ظا و ة ب خ ذه  عرف  ة، (.17ي، حيث  راو
  )351، ص2001

عرف ا  كما  ، " بأ ا دد أسلوب العمل ا عت خطر أو متوقع  استجابة عاطفية وطبيعية اتجاه ما 
غي فمقاومة التغي أمر حت مثلما أن التغي أمر حت  سان بطبعه وفطرته يميل إ مقاومة  لا مناص منه، فلإ

ن ستقرار(الوضع الرا اك وقلق وتوتر داخ  نفس الفرد، نظرا لعدم تأكده ) الميول إ  به ذلك من إر س لما قد 
تبة ارنة، (. 18..."من النتائج الم   )318، ص2009الس

ا ردود الفعل  Zanderزاندر اعرفو       ات ال حصلت أو قد  بأ فراد إزاء التغي ا  السلبية ال يمارس
م م أو تجاه مصا ا السل عل م بتأث اظم، ص(. 19تحصل  المنظمة كلا أو جزءا لاعتقاد   )400الشماع، 

ا        عرف مقاومة التغي التنظي ع أ  سلسلة من التصرفات الغ منطقيةبناء ع ما سبق يمكن 
غي  أحيانا ود التغي وعدم  ومعارضة أي  م  فراد  لدعم ل ضم متثالأو  امتناع  ش ل عل أو  ش   .له 

  :أسباب مقاومة التغ التنظي.7
ن بالتغي تم ن والم سباب ال تدفع الفرد لمقاومة التغحاول الكث من الباحث ، وقد ي من معرفة وتفس 

باعد حسب مستوى التغيأشاروا إ  ة وت خ ذه  اتيجية أسباب وعوامل متنوعة تتقارب  س دافه ونوع   وأ
  .المتبعة  تنفيذه

صيةالممور و دد  التغي  - ع  :صا  فراد سوف تن ا  صية محددة حقق سبات  وف من أن مك ا
م ثمار المادي و المعنوي الذي، و م س دد التغي  عض  قد  اسب والمغانم، و ات زمنية حفلت بالم تحقق خلال ف

افآت والمعلومات  زة الم م خاصة إذا طال التغي أج م ونفوذ ديد مباشرا لسلط ن قد يرى  التغي  المدير
ا  مراحل سبقت مبادرات وقرارات التغي ا ومنافع اس   )345، ص2005بلوط، (.20والسلطة ال حافظو ع م

جتماعيةا - جتما أو المساندة  ق  ذاته  التنظي أحيانا أن يفصل الفردقد يفرض التغي :وف  عن فر
ذا ما قد يدفعه إ  ن و خر ة وح قد يفرض عليه العمل بمعزل عن  سانية مم طه به علاقات إ العمل الذي تر

و جديد  ا ومقاومة ما  افظة ع الوضع ا دف ا ب ع مديري التغي. ولهحالس  فراد بأن لذا ي  إقناع 
ساع دائرة التفاعل والمعاملاتالتغي جتما لا نتماء  يد من فرص  دف س ، 2007العبادي، (.21 التنظي المس

  )135ص
سباب مقاومة للتغي من لعل:عدم التأكد - ة إحداث التغ قد أك  شعر   حالة عدم التأكد ففي ف

انت  م ع معرفة ما إذا  و عدم قدر ب  ذلك  ية والس مر إ حد العص العاملون بالقلق والتوتر بل قد يصل 
م  ذا تف تطلب  م الوظيفي و ديد لأم ناك  شعرون أن  ديد وقد  ناسب مع متطلبات العمل ا م ت قدرا

ن  المنظمة ن، (.22العامل   )313، ص2002ال
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ياء م - ادة السيطرةس ديدة و ز وامر ا وامر المعطاة للمرؤ :ن  دارة تزداد كمية  ن و عندما تتغ  س
عتماد  ة و ر م با ا تقلل شعور و ادة السيطرة  وامر أو أي محاولة لز ذه  اص لمقاومة  ذا ما يدفع  و

  . ع النفس
ن من الناحية النفسية ع السماح ذلك أن :عدم قبول التغ وعدم السماح بحدوثه - ن غ قادر العامل

ا التغي.بحدوث التغي ض ديدة ال يف ة ا ارات الضرور م الم م لا يتوافر لد يل المثال فإ م ع س ، كذلك إ
عتقدون أن قبول التغي نقد  دارة أي أن السلوكيات والتصرفات السابقة للعامل وم ضم أمام  و مف انت   

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

فراد للتغي التنظي تبدو متفاوتة وذلك ع حسب الموقع التنظي الذي يأخذه وطبيعة  أن استجابة 
ستجابة  ذه  م و ن القاعدي والتعلي والنف ل و ا  وال لتغي التنظي لتأخذ انماط مقاومة الت ما م

ماعة جتماعية ومصا ا نفعا والقائم ع العوامل   ي  ا السلو   .الطبي وم
ر المقاومة :النمط الطبي - اتظ ديد  بوصف ور ا يجة  طبيعية لظ باختلاف الوضعية عن ) يالتغ(ن

ديدة  و  د ح يتأقلم مع المواقف ا شأة بحاجة لوقت وج ا، لأن الفاعل داخل الم اسابقا   .مدى قناعته بضرور
نفعا - ي  وف اللاشعوري من نتائج :النمط السلو انب النف مثل ا عتمد ع أسباب مرتبطة با و
ن بهالتغي   . وعدم الثقة بالقائم
ماعة - جتماعية ومصا ا ناك : النمط القائم ع العوامل  وله تأث كب  مناخ العمل السائد لان 

ا الكث من  شأة ال يحاول فاعلو القيم والمصا القائمة ع علاقات معينة  نطاق جماعة العمل داخل الم
ا فاظ عل ور التغي. ا ذا فبمجرد ظ ان ول م، فإذا  م وصداقا م وعلاقا ساءلون عن مدى توافقه مع مصا  ي

م ي ايؤثر ف لا ا فإن ذلك يدفع عارض مع وا معه أما إذا  ، 2010جمال، (.24إ التقوقع والنظرة الضيقة إليهتجاو
  )415ص

ال مقاومة أ .9   :يتغفراد للش
رة طبيعية  ل  ردود أفعال الرافضة للتغي و ظا ا تتجسد ع ش ر ا باطنيا وظا عب تأخذ مقاومة التغي 

ا شأن التغي نفسه، مع ذلك أن استجابة الفرد للتغي بالرفض قد  ل أقوال أو سلوكيات شأ ا  ش ع ع
ا ع أدائه لعمله  المؤسسة ر تأث ظ ا و ون غ مع ع  .وتصرفات معينة، وقد ت

ة - رة العلنية،  عت: علنية أو سر ل بكث من ) حتجاج ، ترك العمل وخلافه (التعامل مع المقاومة الظا أس
ة  ا التغيب، الب(التعامل مع المقاومة السر اطئ وغ م العمل ا ادة   ة ) طء  انجاز العمل، ز وذلك لصعو

ة عاد المقاومة السر   .التعرف ع أطراف وأ
فراد، : فردية أو جماعية - متناع عنه يتم ع مستوى محدد من  ع أن رفض التغي أو  وفردية المقاومة 

ماعية أما جماعية المقاومة فتع أن عدم قبول التغي يأخ د من المقاومة ا عًا جماعيا، ومن المؤكد أن ا ذ طا
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م  ة والوظيفية واحتياجا م الفكر ا ن واختلاف مستو فراد المقاوم ة ع إدارة المنظمة نظرًا لتعدد  ل صعو ش
م المتعددة  .ورغبا

داف التغي وإيجابياته، : مؤقتة أو مستمرة - م لأ م فراد وف ون مقاومة التغي مرتبطة بمدى إدراك  قد ت
التا تزول  ذه المقاومة مستمرة  ذهو ون  ن قد ت دافه،  ح قيقة التغي وأ م  م م وتف المقاومة تبعًا لاقتناع

م التام له أو عدم قبول ح، بل لرفض م للتغي المق م س لعدم ف م لتغي الوضع القائم  المنظمة ع ل
، (.25طلاق  )295، ص2012سم

ة نظر : إيجابية أو سلبية - ون سلبية أو إيجابية، فتعت المقاومة إيجابية من وج مقاومة التغي إما أن ت
اليف المد ون التغي سلبيا بمع أن الفوائد المتحققة من التغي أقل من الت فوعة، أي أن المنظمة عندما ي

ون نتائج  ن أن المقاومة السلبية تتم عندما ت سائر،  ح ذه ا م  منع استمرار  سا الة  ذه ا المقاومة  
ا اليف  .التغي إيجابية مقارنة بت

ون مسالمة ، بمع أن  :عدائيةمسالمة أو  - ا عدائية، بل من الممكن أن ت و لا تقتصر مقاومة التغي ع 
ن عدائية المقاومة أضرار عطله التام، بل تقتصر ع المشادات الكلامية مثلاً،  ح ب  توقف العمل أو  س ا لا ت

ا ضررًا ع المنظمة ال المقاومة وأك و أخطر أش ذا  ا، و عطيل ب المعدات و بن بطيحان، (. 26قد تصل إ تخر
  )35، ص2007

دارة للتغلب طرق ال. 10 ا    : مقاومة التغي عال تتخذ
س للبقاء والنمو أن تقف  ستطيع المنظمة ال  ياة، لا  سارع  ش مجالات ا وظ والم  ظل التغي الم
ستوجب ع إدارة  ، بل  ا نوع التغي مور والظروف تتحكم  مص المنظمة وتم عل ك  يدي، وان ت مكتوفة 

ات البي يص المتغ  ، ي تتمكن من التغي ات التنظيمية اللازمة ل ارجية وتخطيط التغي ية الداخلية وا
ا ا المنظمة  حل مشكلا ن قدرا ات، وتحس ذه المتغ م، (. 27التكيف مع    )277، ص2010حر

ف إدارة التغي ع       عر دارة  الم"فعليه يمكن  عمال المرتبطة بتغي أسلوب من وفلسفة  ا  نظمة، أ
ن مع المواقف والسلوكيات  و ديد وإعادة ت ة السلوك ا ، وتجر ا سلوب ا تم ذلك من خلال التجرد من  و
ا رصد  عرف أيضا بأ ديد المفتعل، و ء ا ست ال ء الطبي ول ة  ال مور المتغ ديدة واعتبار أن  ا

تملة والكشف عن المعوقا ا ا ات وتوقع آثار   )159، ص2014وفقي، (.28"تالمتغ
عرف        ا "كما  ب قيادة المنظمة مجموعة معينة من القيم، المعارف بأ ا ت العملية ال من خلال
  )132، ص2007العبادي، (. 29"مقابل التخ عن قيم، معارف أو تقنيات أخرى .... والتقنيات

ف ذه التعار ادف من قبل قيادة  بناء ع  ي ال يمكن  القول أن  إدارة التغ التنظي  التخطيط العقلا
المنظمة للتحول من أوضاع تنظيمية قديمة واستحداث أخرى جديدة استجابة لمتطلبات التنظيم الداخلية أو 

ارجية   .ا
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ا بالتغي التنظي توجه     ل إدارة عند قيام لطبي أن الكن من غ  ،غيمقاومة للت فمن الطبي أن 
ا ذه المقاومة وإيجاد حل ل ة  سلم لمواج ا من س ، فعليه تتخذ إدارة التغي مجموعة من الطرق ال تمك

ا ع مقاومة التغي  السيطرةوالتغلب   .أو التقليل من حدو
صية      م  ا الص  والدعم ، وإعطاء أدوار خاصة ومحببة للأفراد  الذين ل ن التداب والطرق لعلاج ومن ب

م أو نقص الثقة من خلال  عة من سوء الف انت المقاومة نا وافز ، أما إذا  م ع ا مكن مساوم وسياسة، و
ا، فيجب إذن شرح للأفراد   يد يمكن التقليل م قة التغي خاصة تصال ا مور ال تتطلب التغي وأسباب وطر

ساليب ال تؤدي  فراد  عملية التغي من  عد  مشاركة  ذا التغي سوف يؤدي إ تقليص العمالة، و ان   إذا 
، كم ساعد  عملية التغي م معرفة  ون لد سبة للأفراد الذين ي ا يبقى عنصر إ التقليل من المقاومة، خاصة بال
ما جدا دارة  التغلب ع المقاومة من خلال اختيار الوقت المناسب للتغي دورا م ارة لدى  حاروش، (. 30الم

دول ). 195، ص2011 و مو  ا   .2كما
ة مقاومة التغي: (2جدول    )يو طرق معا

ا  سلوب ستخدم ف   العيوب  المزايا  المواقف ال 
حيثما لا تتوافر المعلومات أو عندما   والتعليم التبليغ

ون المعلومات غ دقيقة التحليل   ت
م حالما يقتنع الناس بالتغي  فأ

ساعدون  تنفيذه   س
ستغرق وقتا  من الممكن أن 
فراد  ان عدد  لا إذا  طو

ن بالتغ ايالمعني    كب
رتباط ن ب  المشاركة و التغ عندما لا تتوافر عند المبادر

ا لتخطيط  ل المعلومات ال يحتاجو
ة  ن قوة كب ون للآخر التغ و

  للمقاومة

ن  م ون مل ون المشار سي
ل  ن  تم تضم نفيذ التغ و ب
المعلومات ذات العلاقة ال 

ا  خطة التغ و   يمل

ون مضيعة  من الممكن أن ي
ون  للوقت إذا ما قام المشار

غي م مع  لا يتلاءبتخطيط 
اجة   ا

يل والدعم س ا    ال المواقف ال يقاوم الناس التغ ف
ب مشكلات التكيف   س

ة  ءيوجد أسلوب سولا  لمعا
  مشكلات التكيف

من الممكن أن يأخذ وقتا أطول 
لفا مع احتمال فشله   وم

تفاق   التفاوض و
  

ص أو جماعة  عندما يتعرض 
ذه  ون ل سارة من جراء التغ و ل

ماعة قوة المقاومة   ا

يا لتفادي قدر  س لة  قة س طر
  كب من المقاومة

لفا  ون م من الممكن أن ي
ا  به ف الات ال ي خاصة  ا

ن إ التفاوض    )المسايرة(خر
ستقطاب المناورة   و

  
ون  خرى أو ت شغل الوسائل  حينما 

لفة   عالية الت
  

ون حلا غ  من الممكن أن ي
يا لمشكلات مقاومة  س لف  م

  التغ

من الممكن أن يحدث مشكلات 
 المستقبل عندما يحس الناس 

ستغلون  م    بأ
ح  يب الصر ال

  والضم
ناك حاجة للإسراع  ون  عندما ت
اص الذين  بالتغ وتتوافر للأ

  سعون للتغي سلطة واسعة

ع مكن التغلب ع أي نوع  سر و
  من أنواع المقاومة

اطر إذا ما م مكن أن تحفه ا
تياج وإثارة الناس  أدى إ ا

  ع من يبادرون بالتغ
، :(31المصدر لا   ))562، ص1991، ماركس
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نجر        وتر وشيل ستعانة بنموذج  ستعمله إدارة التغي كما يمكن  للتغلب ع مقاومة التغي كنموذج 
ل  و مو  الش   .1التنظي كما 

ل نجر للتغلب ع مقاومة التغي: 1الش   .يو نموذج كوتر و شيل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  

، (:32المصدر يا   )89، ص2015العسكري، ا
  

ة التغي تتدرج ) kotter / schlesinger(كما نلاحظ  محاولة  ا، فقد أن طرق معا حسب درجة شد
ق توف معلومات  أك عن  سي عن طر الاتصال أو المشاركة أو ال اتيجيات مرنة  تتخذ المنظمة أساليب واس
ن  غي سلوك العامل سي من أجل  عتمد ال م بالمشاركة  صنع القرارات، كما  عملية التغي للعمال والسماح ل

عتمد  ق حول ما ترغب فيه، كما قد  المفاوضات إذا وصلت الطرق السابقة إ طر اتيجيات أك شدة  ع اس
دارة إ القسر  أ  ا قد ت صول ع انصياع العمال، وأخ أ إ التلاعب باستخدام قوة المنصب ل مسدود، أو ت

دار  ون  نا ت وامر، و ديد  حالة عدم تنفيذ  ق ال ري أو ضم عن طر ان ظا ة قد استخدمت سلطة سواء 
اسات سلبية ع نتائجه ع   .جبار ع تنفيذ التغي ماله من ا

سي التفاوض التلاعب القسر  تصال المشاركة ال

ادة بروز القوة اتجاه  ز

تقيم -
المعلومات عن 

 .التغي
عرض المنطق  -

حات  وراء مق
  .التغي

اعلام  -
ن  العامل

بالمنافع من 
دئة  أجل 

اد انخراط أفر-
ماعة  ا
ن  المتأثر

 .بالتغي
المشاركة   -

صنع القرار 
ان  سواء 
سيا أو  رئ

  .امشيا
صول ع  - ا

استكشاف -
مناطق 

 .المقاومة
غراء من  -

ام أجل  ل
  .بالتغي

ات  - اتجا
غي  سي و ال

  .السلوك

مفاوضات -
رسمية وغ 

رسمية للتغلب 
 .ع المقاومة

انية  - إم
استخدام 

  .طرف ثالث

استخدام -
قوة المنصب 

صول ع  ل
 .نصياع

توليفة من  -
ديدات  ال

الفعلية 
والمرتقبة مع 

افآت  وجود م
فعلية 

  .للانصياع

قصر وجود -
ر أو  ظا

 .ضم
سلوك قائم  -

ديد  ع ال
افأة  دون م

  .للانصياع
اء  - مذكرة بان

التقاعد عند 
الفشل  
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فراد يقاومون التغ ة تجعل  ناك أسباب كث تج أن  ست ة يمما سبق عرضه  شر م ال ذا بحكم طبيع  و

صية، كما أنه  م ال م وأنماط داف م وأ ا م واتجا ناك طرقا متعددة يمكن أن ال تتمثل  اختلاف حاجا
ذه المقاومة لذا يجب ع إدارة التغي ة  ا إدارة المنظمة لتخفيف أو معا د وتتخذ ش ستخدم س بج  أن 

ددة مسبقا  ظل  وأك أك نجاحا جراءات والطرق ال تجعل من عملية التغي داف ا قدرة ع تحقيق 
  . التنظيتب التغي
  :وصلنا وفقا للمداخلة إ مجموعة من للتوصياتوت

داف التغي   .العمل ع إيضاح أ
فراد  عملية التغي  اتيجية التغيأمشاركة    .و عند وضع إس

ن بضرورة اعتماد التغي التنظي خر   .العمل ع إقناع 
بعاد التغي الذي قد يمس بمصا العمال   .اس

  .قة  عملية التغياعتماد السرعة و الد
ة أثناء وضع  اتيجيةستعانة بدوي الكفاءة و ا   .التغي التنظي إس
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وامش  :ال
                                                           

س  ثابت،1 دارة العامة، )2003(، عبد الرحمن إدر ديث   امعية، مصرالمدخل ا  .  ، الدار ا
، ،السل2 شر، تطور الفكر التنظيع ب للطباعة وال  . مصر، دار غر
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