
 
 

 

 

 
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 
 

)2022جوان ( 01العدد: / 13المجلد:
 

 
 

 

 

 
 

 

 

 

 
 

 
 

 أ
 

  

  

  المـــعيار
  " Cمصنفة "  ،مجلة نصف سنویة متعددة التخصصات

 

  شروط النشر وضوابطه

رها مـــــن لــــتي لم يســــبق نشــــالأدبيــــة اتنشــــر البحــــوث الأكاديميــــة والدراســــات الفكريــــة والعلميــــة و المعيــــار مجلــــة علميــــة محكمــــة -

  قبل.

  تيسمسيلت. الجزائر. جامعةدورية تصدر مرتين في السنة عن  -

 تقُبل البحوث �للغات العربية والفرنسية والانجليزية. -

 جنبية.ضرورة وجود مختصر أو تمهيد للمقال سواء �للغة العربية أو الأ-

  تخضع البحوث والدراسات المقدمة للمجلة للشروط الأكاديمية المتعارف عليها.  -

  تخضع  البحوث للتحكيم من طرف اللجنة العلمية للمجلة. -

ين الصـــــفحة وعـــــن ســـــنتيم عـــــن يمـــــ�1.5ـــــامش ) 29.7/21(تقُـــــدم البحـــــوث والدراســـــات مكتوبـــــة في ورقـــــة علـــــى مقـــــاس  -

  ى الصفحة وأسفلها.عن أعل سنتيم 1.5 يسارها وهامش

      ).14(وفي الهامش �لخط نفسه حجم  )،16(حجم  )Traditional Arabic(تتم الكتابة بخط  -

ــــــة البحــــــوث كاملــــــة أو الفقــــــرات والمصــــــطلحات والكلمــــــات �للغــــــة الأجنبيــــــة داخــــــل  - ــــــة �للغــــــة لبحــــــوث الماتــــــتم كتاب كتوب

  ). �10لخط نفسه حجم()، وفي الهامش 12) حجم (Times new romanالفرنسية بخط (

  تكون الهوامش والإحالات في آخر الدراسة ولا يستعمل فيها التهميش الأوتوماتيكي. -

  يقُدم البحث في قرص مضغوط ونسخة ورقية مطبوعة.   -

  صفحة. 15صفحات ولا تتجاوز  10لا يقل حجم البحث عن  -

  شر.الأعمال المقدمة لا ترُدّ إلى أصحا�ا سواء نشرت أم لم تن -

ارات لبحوث يخضع لاعتبن ترتيب اأالمواد المنشورة تعبر عن آراء أصحا�ا، وا�لة غير مسئولة عن آراء وأحكام الكتاب.كما  -

                                                            .                                              تقنية وفنية

 

  عـن النشـرالمديـر المسئول 

 د. عيساني امحمد.  .أ



  

  

  
  

  

 

 ب  
 

  

  المعيار
  2022  جوان 1  العدد  عشر الثالثا�� 

  مج� نصف س�نویة م�عددة التخصصات
  " Cمصنفة " 

  الجزا�ر –ت�سمس�یلت  �امعةتصدر عن 
 تو�ه جمیع المراسلات �سم رئ�س التحر�ر

  www.asjp.cerist.dzعن طریق البوابة الإلكترونیة 
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  كلمة مدير النشر

 

  :أيها القارئ الكريم

  

سيلت أن تقدّم إليك العدد " التي تصدر عن جامعة أحمد بن يحي الونشريسي بتيسم)cالمصنفة (يسرّ أسرة مجلة "المعيار    

ية بما كانتها الأكاديملعلمية ومالأول من ا�لد الثالث عشر وهي إحدى قنوات الجامعة العلمية، وقد اكتسبت مجلتنا قيمتها ا

  تنوعية. تتّسم به من مواصفات علمية وكذلك بفضل مجالا�ا البحثية الم

  

  تضمّ لجنتها العلمية أسماءً لها وز�ا العلمي في الوسط الجامعي، من داخل وخارج الوطن.  -

اسية، وق والعلوم السيية، والحقتنوعّ اختصاصات أعضاء لجنة القراءة، إذ تراوحت بين الأدب، والعلوم الإنسانية والاجتماع -

   .لغاتالاقتصاد، والنشاطات الر�ضية والبدنية، وال

، والعلوم السياسية والحقوق، العلوم الإنسانيةتنوعّ تخصّصات أبحاث العدد إذ جاءت موزّعة بين اللغة والأدب والنقد، و  -

 .الاقتصاد، والنشاطات الر�ضية والبدنية، واللغات

 .تمنح ا�لة فسحة للمقالات المترجمة، وللأبحاث الأجنبية (الفرنسية والإنجليزية)  -

 .تقدير والعرفانل الولهم منّا ك م العلمية،أسرة ا�لّة دعو�ا لكلّ الباحثين �لالتفاف حول هذا المنبر الأكاديمي بمساهما�وتجدّد 

  عن النشر  لالمدير المسؤو 

 امحمد أ. د. عيساني
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اهتمامــات  يــزا وافــرا مــنتنظيميــة الــتي �لــت ح -السيســوظــاهرة التغيــير التنظيمــي مــن أهــم الظــواهر  تعتــبر 

القيـادة  الـتي �خـذها العوامـل الخبراء والمختصين في الحقل السيسيولوجي ، لذا يعتـبر المـورد البشـري  مـن أهـم

ـــى مســـــتوى افي صـــــياغة اســـــتراتالإداريـــــة علـــــى محمـــــل الجـــــد  ـــوير علــ في كـــــل و لمنظمـــــة ، يجيات التغيـــــير والتطــ

عتـــبر نظمـــة ، حيـــث تعلـــى الم المســتو�ت التنظيميـــة الـــتي تحتـــاج إلى مواكبـــة المتغـــيرات البيئيـــة الـــتي قـــد تفـــرض

ن ؤسسـة وللحـد مـستوى المعوامل الاقناع والتحضير من أهم الآليات المعتمدة لنجاح عمليات التغير على م

 نجــاح ارد البشــري فيوط �لمــو لــتي يمكــن أن تنــتج مــن جــراء تجاهــل الإدارة للــدور المحــوري المنــظــاهر المقاومــة ا

  .وكفاءة العملية المتعلقة �لتعديل أو التغيير

2022-05-26 

  :الكلمات المفتاحية

 المورد البشري:  

 التغيير التنظيمي:  

 البيئة التنظيمية: 
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The phenomenon of organizational change is considered one of the most important 
siso-organizational phenomena that have gained a lot of attention from experts and 
specialists in the sociological field. Therefore, the human resource is considered 
one of the most important factors that the administrative leadership takes seriously 
in formulating change and development strategies at the level of the organization, 
and at all organizational levels that You need to keep pace with the environmental 
changes that may be imposed on the organization, as the factors of persuasion and 
preparation are among the most important mechanisms adopted for the success of 
change processes at the enterprise level and to reduce the apparent resistance that 
can result from management ignoring the pivotal role entrusted to human resources 
in the success and efficiency of the process related to modification or Change. 
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 المورد البشري وتحديات التغيير التنظيمي

  مقدمة: 

ائد المالية تحقيق أكبر العو لن خلالها متعمل منظمات الأعمال اليوم على اتخاذ جملة من التدابير الوقائية غير العلاجية التي تسعى 

 ات عمل �خذ بعينامج ومخطط�قل التكاليف و الجهد، وللوصول إلى أكبر قدر من الفعالية والكفاءة التنظيمية و�عداد بر 

فرص  ال�لإضافة إلى ،وى الداخلي ، المتمثلة في نقاط الضعف والقوة على المستمجموعة المتغيرات الداخلية الخارجية الاعتبار 

ملية التغيير وضمان رك الدينامي لعكونه المح  والتهديدات التي تمثلها البيئة الخارجية لها ، مع الاهتمام أكثر �نتظارات المورد البشري

 ع والتنبؤ مرتكزيار التوقل استيعاب جميع هذه الاحتياجات وفق نموذج عمل متكامل ، بكون فيه مععدم مقاومته له من خلا

 على مقومات موضوعية هادفة.

والهادف والذي  تنظيمي المتوازنلتغيير الالذا فالحاجة لتطوير أداء المورد البشري في المنظمة تفرض مجموعة من المتطلبات التي ترافق 

رات التي ية والثقة للقراي المصداقمما يعط والوظيفية،كيف معه الأتباع في المؤسسة �ختلاف مستو��م المهنية يمكن يتلاءم ويت

  تتخذها القيادة الإدارية في سبيل التقليص من الآ�ر المتعلقة بمقاومة التغيير.

  ومما جاء في السياق يمكن طرح التساؤل التالي:

  ؟ي �لنظر لتحد�ت التغيير التنظيميما هو الدور المنوط �لمورد البشر 

  ماهية المورد البشري:.2

  :البشري الموردمفهوم  1.2

ات والاقتراحات مصدر للمعلومو  والعقلية،والقدرات الفكرية  الذهنية،الطاقة  مجموع يمثلالموارد البشري �لدرجة الأولى «

  ».الرأيوعنصرا فاعلا وقادرا على المشاركة الايجابية �لفكر و  والابتكارات،

�ا ق خبرا�ا وقدرايها عن طريالجموع من الأفراد في المنظمة والتي تعمل على تحقيقي الأعمال المسندة إل تلك«كما تعتبر   

  .1»ومهارا�ا الفنية والعلمية المكتسبة

  أهمية المورد البشري في المنظمة: 2.2

ات موعة من المتغير زا على مجقد جاء مرتك الحديث،العصر  إن إدراك المنظمات لأهمية الموارد البشرية وإلى تعظيم دورها في

ة آ�ر العولم المعلومات،ولوجيا تكن الفرد، الاقتناع بمكانة المتغيرات،وأبرز هذه  دورها،الأساسية التي أعطت بعدا استراتيجيا لأهمية 

  وفيما يلي عرض لهذه العناصر: التغيير،وإدارة 

الوعي لدى الفاعلين داخل التنظيم �همية إدارة الموارد البشرية واعتبارها من أهم الأصول التي مع ز�دة  الفرد:الاقتناع بمكانة 

من خلال هذا المنطلق تحتاج المؤسسات إلى إدارة  المنظمات،يتوقف على فعاليتها وكفاء�ا نجاح المنظمة وتميزها على �قي 

كما تحتاج في نفس الوقت إلى إدارة متميزة   والتنافسية،زا�ا التفاضلية للموارد البشرية تكون قادرة على الابتكار �دف تعظيم مي

  .2لقيادة هذه الموارد في الاتجاهات التي تسعى إليها المؤسسات المعاصرة
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تنظيمية لف المستو�ت الرية في مختتحتاج المؤسسات �ختلاف موضوعها وطبيعتها إلى إدارة الموارد البشتكنولوجيا المعلومات: 

ترشيد  وكيفياتلمعلومات تبرة من امع كمية مع والتعاملتلفة خاصة فئة المديرين بغرض استخدام التكنولوجيا ونظم المعلومات المخ

  مع التطور الهائل للتكنولوجيا في الحاضر وفي المستقبل. الإدارية،مختلف القرارات 

في مختلف  ن متخصصين�هيل وتدريب وتكوي : �ت من الضروري تضمن عمل إدارة الموارد البشريةالحاجة إلى التخصص

الاعتماد على و ت والأجور مثل تخطيط الموارد البشرية مع تصنيف الوظائف وصنع السياسا الحيوية،الجوانب لهذه الوظيفة 

 ستعانة �فرادخلال الا نالوظائف ممن خلال التوسع الكبير في هذه الوظيفة وقد لم يكن �لإمكان شغل مثل هذه  البحوث،

  من ذوي التخصصات العامة.

هو فن نفقا�ا ولذا ا كبيرا مبحيث تشكل النفقات التي تتحملها المنظمات لتغطية الأجور وتعويضات العاملين جزء التكلفة:

  .3أفضل استثمار يجب أن يوجه للأفراد العاملين

ي ره العامل الرئيسري �عتباعنصر البشفقد أكدت نتائج العديد من الدراسات والبحوث على العناية �لالدراسات والبحوث: 

هون �لعنصر افة المنظمات مر اح وفشل كحاجا�م ولأن نج العاملين وإشباعلز�دة الإنتاج ولتزايد أهمية العلاقات الإنسانية وتحفيز 

  البشري.

المنظمات  لموارد التي تحرصار نية كسائ:يعد تزايد إدراك قادة المنظمات كون الأفراد موارد إنساالاستفادة من الموارد البشرية 

تمرار سين أدائها �ستحلعمل على على استثمارها استثمار أفضل مما يتطلب الاستفادة منها وحسن استخدامها والمحافظة عليها وا

رات وتخطيط راها في اتخاذ القها واشراك، لهذا لابد من تبني أسلوب إنساني في التعامل مع الموارد البشرية واشباع حاجيا�ا وتحفيز 

قيق هذه كثر فعالية لتحلوسيلة الأوتصميم البرامج لها ، والإدارة الحديثة تدرك أن نجاح المنظمة مرهون بتحقيق أهدافها وأن ا

  الأهداف هي مواردها البشرية.

أكثر  ت أدوارلتصبح ذا ها تقليديتطورت وظيفة إدارة الموارد البشرية بعدما كان دور  طبيعة وظيفة إدارة الموارد البشرية:

الأساسية  ى تحقيق الأهدافرد للعمل علمع محاولة الدفع �ذا المو  المهنية،من حيث الاهتمام بحياة الأفراد  عليه،تركيب مما كانت 

  للتنظيم.

هذه  وتعد نشاطات الموارد البشرية ذات أهمية  كبيرة ، بحيث العنصر البشري يمثل الحلقة الأهم في العملية الانتاجية ومن خلال

الإدارة تستطيع المنظمة استقطاب الكفاءات من سوق العمالة مع ضمان تكوينها وتدريبها وتحفيزها، ونظرا لأهمية العنصر 

) بل من الواجب على المنظمة تزويدهم بكافة الوسائل التي تعمل على بلوطالبشري في المنظمة �ت من الضروري حسب (

حتها ومصالحهم ، لكن على الرغم من وجود مصلحة مختصة في تمكينهم �لقيام �عمالهم لما فيه مصل

المنظمة لممارسة نشاط الموارد البشرية ،غير أن كل مدير يقوم بممارسة نشاطات ذات صلة �لمورد البشري 

في التنظيم بشكل مباشر أو غير مباشر ، ومن بين هذه الأنشطة الشائعة التي يمارسها المدراء ، المشاركة 
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موظفيهم الجدد مع توجيههم وارشادهم وتزويدهم �لنصائح اللازمة مع ملاحظة سلوكيا�م و�لتالي العمل علو تقييمها في اختيار 

  وتقويمها.                                  

وفاعليتها  لدورها�ا نظرا  الاهتمام بحيث يجب البشرية،كما أشارت الدراسات والبحوث في ميدان الإدارة إلى أهمية إدارة الموارد   

بيا وخاصة اريف العالية نسية من المصكما تجدر الاشارة إلى أن التكاليف المرتبطة �لموارد البشر   للمنظمة،ونجاحها يعتبر نجاحا 

  فيما تعلق �لنشاطات ذات الطبيعة الخدماتية.

ن خلال الجودة صة لذلك موائز المخصالج المنظمة منوليس من شيء أدق على الأهمية التي تكتسيها الموارد البشرية داخل 

هود راد يفحص مثلا جعيار الأفالشاملة مع تضمين هذه الموارد لهذه المؤسسات العالمية اعتمادا على مجموعة من المعايير فم

عاته لتقييم امع مر  التنظيمي،و  الفردي المنظمة في المحافظة على البناء المتعلق ببيئة العمل وتشجيع الأداء المتميز على المستويين

                      التالية:المؤسسة في ا�الات 

تميز رفع الأداء وال محفز على الاعتماد على مجموعة من السياسات العادلة في مجال التوظيف وشفافية الاحتكام لنظام مكافآت

                                                                                    فيه.

  بلا.   وقعة مستقالاعتماد على برامج وخطط لتوفير العمالة المناسبة لمواجهة الطلبات والعروض الحالية والمت

  نظمة تطلبات الممالعمل على تنفيذ برامج متعلقة �لتكوين والتدريب وتطوير أداء الموظفين �لشكل الذي يلبي 

د يار الأفراد كأحالتالي مع كما يوضح الشكل  الوظيفة،في والاستمرار في العمل على تصميم وتنفيذ برامج تعزز الرضى الوظي

  .4المعايير الخمسة لجائزة الجودة الشاملة

  آليات التغير الثقافي للفاعلين في المنظمة:                            .3

  :�لتغيير الثقافي للفاعلين داخل التنظيم نذكر ما يلي من أهم الآليات المتعلقة

تسعى معظم منظمات الأعمال في  الوقت الحاضر إلى العمل على الرفع من كفاءا�ا وفعاليتها من خلال الاهتمام بز�دة   1.3

كفاءة ومهارة مستخدميها ،وهذا بتمكينهم وتعليمهم مما يتيح الفرضة لهم لإنجاز الأعمال المنوطة �م بجدية وفعالية �لاعتماد 

ططات التكوينية التي تعد من ضمن المسائل ذات الأولوية والضرورة القصوى  بغرض تقليص الثغرة على مجموعة من البرامج والمخ

والفجوة بين قابلية الأفراد للعمل والمتطلبات المتعلقة به ، ولهذا فإن المنظمات تلجأ للتكوين والتدريب �دف الوصول إلى 

بتحسين معارفهم التقنية والتنظيمية بما يتلاءم والتغييرات التي قد  إحداث تغيرات على المستو�ت السلوكية لهم وخاصة ما يتعلق

تطرأ في البيئة العامة والخاصة لمنظمة الأعمال ، بحيث يمكن للعمال من اكتساب أفكار واتجاهات جديدة ومعلومات قيمية 

في احدى الدراسات التي قامت �ا تؤدي إلى القوة و القدرة في الاعتماد على وسائل وتقنيات جديدة �سلوب فعال ومنظم ، ف

  مليون دولار 30توصلت إلى أن المنظمات كانت تصرف ما مقداره  1986الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير سنة 

في المستقبل ،  بليون دولار 15كتكاليف لعمليات التكوين ، كما تتنبأ بحجم هذه التكاليف سيصل إلى 
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كنفقات خاصة �لتكوين سنو� من جدول الرواتب من أجل استعادة   مليون دولار 2غ مبلوتحتاج الشركات الأمريكية إلى 

  . 5ميز�ا التنافسية في الأسواق العالمية

                                                                                 اللغة والاتصال:  2.3

مة لعام داخل المنظايئة الجو التي تعمل على إحداث التغيير من خلال عملية �يمكن اعتبار الاتصال كإحدى الآليات الفعالة 

قد  لف المشاكل التيكتشاف مختلكي يتم تقبل هذا التغيير المنشود مع العمل على تسهيل انتقال المعلومات �لشكل الصحيح لا 

 الوسائل المتاحةو الآليات  ين اعتمادا علىتعترض المنظمة في وقت حصولها ، بحيث يكون هذا الشكل من الاتصال بين الفاعل

لغة فهي طرق إلى عامل الا تم الت،وإذ سواء تعلق الأمر �لمكتوبة منها ، أو الاتصال المباشر أو على شكل استقالات وغيرها...

   .من أهم الرموز الثقافية ذات الدلالة التي تسمح للمنظمة �لتميز والتفرد

جديدة لأ�ا  لحات تعتبريث التحول في المنظمة سيؤدي �لضرورة على إدخال مفردات ومصطبح الأخرى،على �قي المنظمات 

ملة وجدت بيق الجودة الشاأت إلى تطبحيث نجد أن المنظمات التي لج التنظيمية،تحمل قيما جديدة وهذا ما ينتج تغييرا في الثقافة 

شخيص والانتهاء عملية التبين في التنظيم من خلال البدء صعو�ت جمة في عملية إيصال الفهم الصحيح للعملية لدى الفاعل

اح عملية نجطريقة و�لتالي نجاح هذه الاستبدال التقليد �لمقارنة المرجعية والغرض من وراء ذلك إ وتم المنافسين،�لتقليد لأفضل 

  التغيير بصفة عامة. 

                                        الموضة والمناهج:                                          3.3

تعرف الموضة في الوقت الراهن امتدادا واسعا لتصل إلى الأفكار والتسيير الإداري ، بحيث يمكن الاستعانة �ذه الظاهرة لتطبيق    

لأساليب والوسائل مجموعة من التعديلات والتغييرات �لمنظمة ، من خلال تسخير الفاعلين للقيام �ذه التغييرات بمقارنة ا

، 6ابتكرت أسلوب الانتاج في الزمن المحدد تويوتا شركةوالمنتوجات التي تم ابتكارها في المنظمات المبدعة ، فمثلا  نرى أن 

تسعى  التي1993ابتكرت أسلوب المقارنة المرجعية �لإضافة إلى عملية إعادة الهندسة الإدارية  سنة  كزيروكسومؤسسة 

قها وما يتعلق �لنماذج فهي في حقيقة الأمر آليات للتغيير الثقافي ، بحيث ندرك أن النموذج هو الذي المنظمات إلى تطبي

يستهوي العمال مما ينتج عملية التقليد وينتج في �اية المطاف قيما وسلوكيات جديدة ، كأصحاب المناصب العليا في المنظمات 

ات الأمريكية ممن يتصرفون كو�م أبطالا من خلال نماذج  معينة كالإصغاء الذين يتم تقليدهم �خذهم كنماذج خاصة في المؤسس

الجيد للزبون واحترام الوقت ، ويمكن ترسيخ هذه القيم على كل الفاعلين داخل المنظمة وخاصة ما تعلق �لمنظمات الحاصلة على 

راد كفرق ومجموعات ونماذج الأف (Malcom Baldrige)وجائزة (Deming)وجائزة ) EPKMالجودة كجائزة (

     .7العمل

  :                                                                   الرؤية والتوقع المعياري 4.3
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لمستقبلية التوقعات والرؤى من حيث ا يتم الحكم على المنظمات الرائدة والناجحة من خلا الخاصية التي يتميز �ا قاد�ا ومدراءها

بات العملاء ن خلال تلبية رغوحا لها ما هؤلاء القادة والمديرين ، كتبني القائد فكرة معينة تمثل توقعات للمنظمة وطالتي يتصف �

   .�لجودة والسعر المناسبين

   التغيير التنظيمي:.ماهية 4

  مفهوم التغيير التنظيمي: 1.4

ذه وتعتمد ه لإدارية،امارستها وتجديدها وتغييرها لم خطة طويلة المدى من أجل تحسين أداء المنظمة في طريقة حلها للمشاكل«

لتدخل من اوعلى  المنظمة،ا  تعمل فيهالأخذ بعين الاعتبار وفي الحسبان البيئة التي الإداريين، وعلىالخطة على مجهود تعاوني بين 

  .»السلوكيةطرف خارجي وعلى التطبيق العملي للعلوم 

                                                              أسباب التغيير التنظيمي: 2.4

يئتها لقوى المكونة لبتجة عن اتدرك المؤسسات بضرورة التغيير وهذا يرجع إلى العديد من الأسباب والدوافع ، والتي تكون � 

رية �لإضافة إلى الثقافية والحضاية و جتماعالخارجية والداخلية ، كالمتغيرات المرتبطة ��ال السياسي ، الاقتصادي ، والمتغيرات الا

ات نولوجي ، المتغير لمي والتكالمتغيرات التكنولوجية ، بحيث تعد تكنولوجيا الإعلام والاتصال من أحدث مفرزات التطور الع

 ومةن أساسه المعلالذي يكو  الدولية خاصة التحول التدريجي إلى عهد اقتصادي جديد يسمى �قتصاد المعرفة ، وهو الاقتصاد

في هذه العملية  ا المنتج الوحيد، وتعد إذ ) ، أي أن المعرفة أو المعلومة هي العنصر الوحيد والأوحد في العملية الإنتاجيةالمعرفة( 

راكز ؤول على تحويل مد هو المس، حيث يمكن تحديد أساليب الإنتاج والفرص المتوقعة في التسويق ومجالاته ، إذا هذا الاقتصا

البحث العلمي ، البيئة عليم والتدريب و كوين والتاد الخام والأولية والمعدات الرأسمالية إلى المعلومة والمعرفة ، ومراكز التالثقل من المو 

نظمة  الات داخل المل جميع ا�التنافسية ، عمليات التغيير في العمالة �لإضافة إلى الهيكل التنظيمي... ويمكن له أن يشم

يحدث التغيير و بة والمرجوة... رف المطلو ستخدمة الهيكل المالي الثقافة التنظيمية، المورد البشري، المعاكالرسالة، التكنولوجيا الم

   نتيجة أسباب داخلية وأسباب خارجية:

             :                                    الأسباب الداخلية لعملية التغيير التنظيمي 3.4

  أقل حدة من الأسباب الخارجية وتتمثل فيما يلي:  يكون �ثير الأسباب الداخلية  

طة اتخاذ لعليا تتحكم بسلالإدارة ا بحكم أن الداخلية،يعتبر هذا العامل من أهم العناصر  التغيير وعي إدراك المديرين لعملية

للإدارة أن  بحيث يمكن لمنظمة،ادة لى قياعإحداث التغيير بمبادرة ذاتية قائمة من الأفراد القائمين القرارات الإدارية مما يساهم في 

                           وج جديد.ى إنتاج منتأو الاعتماد عل الإنتاجية،وإدخال العنصر التكنولوجي في العملية  الجودة،تقرر مبدأ تحسين 

  :                                            زيادة طموحات وانتظارات وحاجات العمال

51



 

  

  

  

 

 

 د. مصطفى حاج االله و جراد عبد الفادر

 

الراهنة   تغيير الأوضاعو�لتالي ،العاملينفي العادة تلتجئ المنظمات إلى اعتماد التغيير كنتيجة لز�دة متطلبات وحاجات بحيث  

  .8إلى أوضاع أفضل وأحسن

                                                               ونموها:تطور المنظمة 

 ى معين من النموقيق مستو وتعديل على مستوى استراتيجيا�ا وأساليبها بغرض تح بحيث عادة ما تلجأ المنظمات إلى تغيير 

  جي لهالي والخار و�لتالي يمكنها من التأقلم والاندماج مع التطورات الحاصلة على المستويين الداخ والتطور،

  :الأسباب الخارجية 4.4

اجها فيما ارجية ويمكن إدر يئتها الخبين المنظمة وما يتعلق بب وهي الأسباب التي تظهر من خلال عملية التفاعل الدينامي المستمر

  يلي:  

                                                                 التطورات التكنولوجية: 

لتغيير اعملية تؤدي إلى  يسية التيتعد استجابة المنظمات للتطورات الحاصلة في ا�ال التكنولوجي من الأسباب الأساسية والرئ 

اءة ع في مستوى الكفنتج ارتفا الذي ي التقني، الأمروهذا من خلال استخدام الكثير من الوسائل المتعلقة �لتطوير والتحديث 

                                                   والنوعية.                  والفعاليةالتشغيلية ويزيد من معدل الإنتاجية ويحسن من الوقت 

                        بالسوق:التغيرات والتطورات الحاصلة في الظروف المتعلقة 

جميع حاجات  �ا تلبيةيعد النمو الخاص �لاستهلاك من حيث الرغبة الدائمة في الحصول على طرق وصيغ متنوعة من شأ 

 فيخاصة  �لأسواق، ثم بقاءها  استمرار المنظمة واستقرارها ومنكل هذا يعتبر مؤشرا مهما في  وأذواقهم،ورغبات المستهلكين 

 هلكينلالها جذب المستتطيع من خالوقت الذي تعتمد فيه على تطوير وتغيير مجالات نشاطا�ا �تباع الأساليب الفعالة التي تس

  . 9رغبا�م واحتياجا�م المتسارعة والمتنامية وتحقيقمن جهة 

      :                                                         فسةاتساع وزيادة حجم المنا

المنافسة القائمة على  بحيث لم يعد يخفى على الجميع أن جدية التغيير،يعد هذا العنصر من العوامل الأساسية التي تؤدي إلى  

من خلال رسم أسس جديدة كإدخال  الأسس التقليدية والمتمثلة بشكل أساسي في الأسعار ، بل �ت الأمر أكبر من ذلك

العامل التكنولوجي ، و اعتماد قنوات موازية للتوزيع وإنتاج منتوج جديد ، هذا ما أدى �لمنظمات الأخرى إلى ضرورة البحث 

 على بدائل تمكنها من تحسين قدرا�ا التنافسية وفعاليتها التنظيمية والإنتاجية وهذا ما يتجسد في المنتوجات ذات الطابع

الالكتروني والكهر�ئي والتي كانت في الماضي القريب مقتصرة على بعض المنظمات والدول، غير أنه في الوقت الحاضر �تت هذه 

المنتوجات علامة مميزة وصناعة منتشرة في كل دول العالم تقريبا ، بحيث �تت الشركات الكورية في هذا 

ية ، مثلما ما تجد هذه المنافسة في أنشطة النقل الجوي ا�ال من أشد المنظمات منافسة للشركات الأمريك

  وصناعة الحواسيب الشخصية وحتي صناعة السيارات.
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  :  أدوات التغيير التنظيمي 5.4

  تتعدد الأدوات التي تستخدم لإحداث التغيير داخل المنظمات ومن أهمها نذكر:

                                     التغيير بأسلوب الواءات الستة:                            

  التغيير؟  وضوع م؟ وما هو * ماذا سيتغيرحيث يعتمد هذا الأسلوب في التغيير على الإجابة على الأسئلة الستة التالية: 

                      لماذا سيتغير؟ أو ماهي مبررات وأسباب التغيير؟                                 • 

               أهو الفرد أم الجماعة؟                                 بالتغيير؟ي سيقوم من الذ• 

       من هو المتغير؟ أو من هو المستهدف من العملية التغييرية؟                       • 

                                                        أين ستبدأ العملية التغييرية؟  • 

  ة؟                متى ستبدأ العملية التغيري•  

              ثقافة المنظمة:                                                                 

كا�ت والأساطير والح ادة الطقوستتمثل في ذلك المزيج الذي يشمل القيم المعتقدات الرموز والشعارات و نماذج الإدارة والقي 

تنظيمية أ�ا الثقافة ال ) من أهم وظائفسرينزن، بديرسونوالعادات السائدة والموجودة داخل المنظمة ، وحسب كل من ( 

 المعايير غيير �جرائه  فينجاح الت تستخدم كأداة للتغيير وكوسيلة من وسائل عمليات التطوير التنظيمي ، ذلك أنه لا يمكن �مين

ن ما واستيعاب واتقا المختلفة عديل للسلوكيات السياسية ، ونظام التربية والتعليم  بمراجعهوالإجراءات بنصوص دون إحداث ت

لين على  يات وقيم المسؤو تعديل ذهنو لدى الآخرين من رصيد المعارف وفنون الإنتاج ، فالأمر يحتاج إلى تغيير نمط ونظام الإدارة 

ء لمن يعمل كد على أن البقاع بيئة تؤ قدر الإنتاجية والكفاءة والتميز، مكافة الأجهزة والمستو�ت ، كما يوفر اتجاهات ايجابية ت

                                   أفضل وليس من يتحايل أكثر.                                                            

دارة إثقافة جديدة في يد وقيم و ل على خلق جيل جدفالتغيير يحتاج إلى بيئة ديمقراطية شفافة مدعمة لآليات التنافس مع العم 

تيجي التفكير الاستراالتخيل و  المنظمات جيل يؤمن بضرورة التغيير و�لمبادئ التي يريدون ترسيخها داخل المنظمة، جيل يملك

 متحرر طرة،المخاالميل إلى  ،زللإنجالية الحاجة العا النفس،والاعتماد على  المنظمة،جيل له الاستقلالية وروح  والمبادرة،والابتكار 

  منظم.   و مدير أوأ، ولا بد لهذه القيم أن تنعكس على أدائه وعلى سياسة المنظمة التي يعمل �ا كمسؤول الفكر

                                                                            :ماكنزي بأسلوب التغيير•

 وأسلوبنمط  النظم، الهيكل، الاستراتيجية، •: أسبعة محاور أساسية كلها تبدأ �لحرف حيث اعتمد في التغيير على س

                                                                                                                                     القيم المشتركة. العاملين، المهارات،القيادة 
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  التغيير التنظيمي:   نماذج 6.4 

ليه في  ع يتم الاعتماد جد نموذج معينكما أنه لا يو   تناولتها،تعددت واختلفت نماذج التغيير التنظيمي �ختلاف المقار�ت التي   

المنظمات قي يصلح في � بحيث لا يمكن أن نعتبر نجاح نموذج معين في منظمة معينة أنه المنظمات،كل الأحوال ولدى كل 

   :       10وفيما يلي مجموعة من النماذج المتعلقة بعملية التغيير الأخرى،

           :                                                                 نموذج كورت لوين  

كرة فذا النموذج على هيث يركز ، بحلقي هذا النموذج صدى واسعا وإقبالا معتبرا من الخبراء والمختصين في ميدان التنظيميات  

طة والظروف المرتب التحولات مؤداها أن التغيير التنظيمي كظاهرة تنظيمية تتماشى مع المنظمات في ضوء الاستجابة �موعة

ع إلى جو ئل ، ومن ثم الر لوضع السا�لبيئة الخاصة ، بحيث يمكن تشبيهه �لتحولات الكيمائية التي تحدث من الوضع الجامد إلى ا

 حل ثلاثة مختلفةن يمر بمراأيمكن كيرت لوين الوضع المتجمد لمرة أخرى وهذا بوضع متغير ، وعليه فالتغيير التنظيمي حسب 

التغييرات و دخال التعديلات إالثانية  ومتباينة ومتصلة أول مرحلة تسمى مرحلة إذابة الجليد أو إذابة الوضع القائم ، أما المرحلة

القائم  لجديد أو النظامالى الوضع لعملية مناسبة لذلك وفي المرحلة الثالثة والأخيرة العمل على المحافظة عالتي يراها صاحب ا

رة تغيير الوضع لعمال بضرو من خلال خلق الانطباع لدى العامة من ا تتمحور هذه المرحلةالجديد وهذا من خلال ما يلي: 

ذا الأمر ا مناسبة لمثل هلتي يرو�امة ويرتكز هذا البديل �دخال التغييرات القائم وحتمية التخلي على مجموعة الممارسات القائ

 خاصة على مستوى ضع القائمبغرض محاولة التقليل من شدة المقاومة ، من خلال ايصال رسائل سلبية من طرف القائد على الو 

ستمرارية ديدة تساهم في اجأساليب  ابعين �تباعالبيئة الداخلية للتنظيم.  الأمر الذي من شأنه التأثير بصورة ايجابية على الت

ل دفعهم ان التبع من خلاله في أذهالمنظمة في بيئتها العامة كما تسعى هذه المرحلة إلى توفير ما يسمى القابلية للتغيير وقبو 

التخلي على تلك و تم إلغاء إما بتعليمهم أو تكوينهم وإعطائهم معارف وتقنيات ومهارات مختلفة على السابقة لكي ي لذلك،

  .11المعارف القديمة التي لم تعد تنفعهم

              :                                                                      مرحلة التغيير

ى كافة وصول العاملين إلى مرحلة الاقتناع بضرورة التغيير يعجل بمرحلة جديدة تقضي بضرورة إحداث عملية التغيير وهذا عل

  التنظيمي،�لإضافة إلى التغيير في أساليب العمل ومتطلباته ومستلزماته وحتى في السلوك  للمنظمة،المستو�ت التنظيمية والهيكلية 

كما يقوم كيرت لوين �لتحذير من مخاطر الإقدام على التسرع في الدخول في مرحلة التغيير ما من شأنه خلق صعو�ت أخرى 

و�لتالي العدول على  الشفافية،قاومة الشديدة لكل ما هو جديد هذا ما قد يحدث الارتباك والشك وعدم تتمثل خاصة في الم

  تحقيق ما هو مطلوب من عملية التغيير.

  مرحلة التجميد(التثبيت):                                                               
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اية ذلك احل السابقة وحما من المر ورة المحافظة على المكتسبات التي تم التوصل إليهتتمحور حيثيات هذه المرحلة المهمة على ضر 

المفترض  ا�م وسلوكيا�متجريب تصرفبحيث يتحتم على الإدارة أن تعطي الفرصة كاملة للعاملين والفاعلين ل والا�يار،من الضياع 

ى نفس ية والمتابعة علالاستمرار  ت الايجابية والفعالة لضمانوالعمل �لضرورة على ايجاد مجموعة من السلوكيا جديدة،أن تكون 

  السلوك وبنفس المستوى من الرضى والرغبة في الاستمرارية.

                    :                                                       التغيير التنظيمي أبعاد 7- 4

وتتمثل هذه  معها،لتعامل ا) أبعاد أساسية يجب العمل على إدراكها وكيفيات 6تتوفر عملية التغيير التنظيمي على ستة ( 

  العناصر المتعلقة �لأبعاد فيما يلي:

        :                                                                             المغير

ا ومحاولة تطويره  ممارستهافيالعملية ككل من خلال البدء وهو الشخص أو الجهة التي تطالب بضرورة التغيير والمسؤولة على 

لاحظ أنه في يومما  التغيير،ا يقوم عليه بحيث تعتبر الجهة المطالبة �لتغيير القاعدة الأساسية التي التنظيمي،وتثبيتها في الواقع 

  :12) أنماط من المتغيرات تتمثل فيما يلي04العادة يتم التعامل مع أربعة (

  :                                                                 المتأملالمتغير 

تم ياج الشخصي فيما ورة الاندمكما يمكن أن يحتاج إلى ضر   للعملية،وهو في العادة يقوم بعملية البحث على المعنى الحقيقي  

والمعالجة  �لإدراك الحسي ويتميز م،واتجاها� أفكارهم ويميل إلى الإصغاء المستمر مع مشاركة الآخرين في تغييرية،عرضه من أفكار 

                        ...؟          لا... لماذا لماذا صيغة،كما يهتم كثيرا بطرح الأسئلة على   التنظيمية،التأملية لمختلف المواقف والظروف 

                                              المتغير العقلاني:                   

استقراء و لى عملية تحليل إين للوصول وهو في العادة يقوم �لحث على الحقائق مما يؤدي به إلى امكانية معرفة طريقة تفكير الآخر  

هتمامه اوعادة ما يولي  ،ملية�فية وهو الذي يتم إدراكه للأشياء المحيطة به تدريجيا ويعالجها بكي المختلفة،آرائهم ومواقفهم 

   �لأسئلة المتضمنة لتركيب الأشياء معتمدا على أدوات استفهامية مثل ماذا...؟

    :                                                                     المتغير المنفذ

ما هو   لى التغيير وبينت تدعوا إه من أفكار واتجاهاوهو في العادة يقوم �لحث على العوامل ذات الصلة بين ما يتم عرضه علي 

ليب نطلاقا من الأسااختبارها اكما يتجه إلى قياس الأشياء و   الأشياء،بحيث الأمر الذي يلزمه هو معرفته لكيفية عمل  كائن،

عمل ي تنفيذية، ويستية أطرق عملبالأشياء بطريقة تجريدية ويتم معالجتها  إدراكويمكن له  الخاص،والأدوات ذات الصلة بعالمه 

  ؟ 13في الغالب الأسئلة مثل كيف...

          :                                                                    المتغير المادي
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على  كن تطبيقهيم الهدف الذيو المغزى  إدراكبحيث يود  يتعلمه،وهو في العادة الذي يبحث على المقومات التنفيذية لما قد  

ث يسعى جربة والخطأ بحيأساس الت الأشياء في المقام الأول قبل التطرق ومحاولة فهمها من الجانب النظري، ويمكن أن يتعلم على

                 دائما إلى الفهم الذاتي للأشياء واكتشافها.                                

العملية.                         ل مواقفها اتجاهكد من خلال العملية ولا تتبناه مطلقا وهذا ما يتأ: وهي الجهة التي لم تشكل رأ� �ائيا حو المحايد

  لخاصة �لتغييرا شكل القاعدوهو لب عملية التغيير وما يمكنه أن يتغير والذي تدور حوله العملية ككل والذي يالموضوع: 

ى بمختلف الطرق ويسع نيها،تب: وهي الجهة أو الشخص الذي يقوم برفض العملية التغييرية و�لتالي عدم المقاوم للتغيير

  حتى �خيرها والتشويش عليها. عليها، أووالوسائل المتاحة لديه لإفشالها والقضاء 

                                     :                                        مقاومة التغيير

مكانية ترويض يها وتطبيقها لإعتماد علوتشير هذه الفرضية إلى مجموعة السلوكيات والممارسات المتبعة التي يمكن لقادة التغيير الا 

  المقاومة أو إفشالها ومحاولة القضاء عليها.

  يمي ومداخل خفضها:     .استراتيجية المنظمات في التعامل مع مقاومة التغيير التنظ5

                                          استراتيجيات المنظمات للتعامل مع مقاومة التغيير 7- 5

            :                                                                  التعليم والاتصال

ن اذ العديد متخويمكن لها ا لحاجة إلى التغيير والوقوف على منطقه ،تساعد هذه الاستراتيجية عموما العاملين على رؤية ا

ة الطريقة في حال د على هذهالأشكال ، كالمناقشة الفردية ، العرض الجماعي ، وعلى شكل مذكرات وتقارير ، ويمكن الاعتما

يير ، ومن أبرز ددة لعملية التغمات المحلمعلو عدم توفر المعلومات المتعلقة �لتغيير أو التحليل الناقص والمشوه أو الخاطئ لطبيعة ا

لتالي تحقيقه ، ملية تطبيقه و�اهمون في عالأفراد �لمعلومات المتوفرة على التغيير فسيس ايجابيات هذه الاستراتيجية في حالة اقتناع

                 .     14 المنظمةفيفراد الأ لكن ما يعاب على هذه الطريقة استغراقها لوقت طويل ، خاصة إذا ما تعلق الأمر بعدد كبير من

                                                                            المشاركة والاندماج:

يتم عة في التنفيذ و زام والطالقد أكدت الأبحاث والدراسات في مجال التغيير التنظيمي من قبل الأفراد �كيده على الالت  

الطريقة  وما يحسب لهذه ض،والرفومة الاستنجاد �ذه الطريقة في حال ما كان الأفراد المعنين �لتغيير على درجة عالية من المقا

 ذ.  يلا للتنفيلكن ما يعاب عليها استغراقها وقتا طو  به،الالتزام الكبير للأفراد �لتغيير حال اقتناعهم 

 

                                                                    

  :                                                                                التسهيل والدعم
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راحتهم لدعم المناسب واعانتهم �تتمثل هذه الطريقة في التركيز على تكوين العاملين وتدريبهم على معارات وتقنيات جديدة وإ 

قت طويل في ا بقاءها لو ومن سلبيا� منها،ومن ايجابيات هذه الطريقة عدم وجود طريقة أفضل  التغيير،عملية بعد حصول 

     التنفيذ وتكلفتها العالية.

                                                                            

                                          :                                    التفاوض والاتفاق

ا القدرة في نفس الوقت لهو  لتغيير،ايتم الاعتماد على هذه الطريقة في حالة وجود طرف يتضرر أكثر من غيره أثناء تنفيذ عملية   

عمل، وهي يير تعليمات الغافقة على تمثلا إعطاء أجرا أعلى لأعضاء النقابة أكبر من �قي الأفراد الآخرين مع المو  مقاومته،على 

  سهلة نسبيا لتجنب المقاومة ولكن من سلبيا�ا احتمال تكاليفها العالية. 

              الاستغلال واختيار الأعضاء:                                                     

م على جل ضمان موافقتهأتغيير من ية التصميم للتمثل هذه الطريقة وسيلة ايجابية لوضع الأفراد العاملين في موقع هام في عمل 

ا أحس م المستقبل إذا بب بمشاكل فيأما من سلبيا�ا التس مكلفة،ومن إيجابيا�ا أ�ا سريعة نوعا ما وغير  التغييرية،العملية 

  .15العمال أنه تم استغلالهم لإجراء التغيير على حسا�م فقط

                                                               الاكراه الظاهر وغير الظاهر:          

رما�م ناصب عملهم أو حة بفقدان مبموجب هذه الطريقة يلتزم العاملون �لمصادقة وقبول التغيير فيهددون بطريقة سرية أو علني 

احب وأيضا امتلاك ص  التنفيذفيت السرعة اشترط إذامن المزا� المرتبطة بمناصبهم...ويتم الاعتماد على هذه الطريقة في حال 

س الوقت لا للتغيير وفي نف أي مقاومة ومن إيجابيا�ا السرعة والقدرة غلى التغيير والتغلب على ذلك،التغيير القدرة الكبيرة على 

  نظمة.تخلوا هذه الطريقة من السلبيات أهمها استمرار استياء العمل من صاحب قرار التغيير داخل الم

       :                                            داخل خفض مقاومة التغيير التنظيميم 8- 5

ى ي مع التأكيد علغيير التنظيمالتي يمكن الاعتماد عليها للتخفيف من حدة مقاومة الت من الأساليب والأدوات يوجد العديد 

يات لتغيير نفسه عمللاحد بحيث و ن لها أن تعتمد على أسلوب ضرورة الانتباه إلى أن عملية التغلب على مقاومة التغيير لا يمك

  : 16مركبة ومعقدة، لذا يمكن اتباع مجموعة من الأساليب ومن أهمها نذكر ما يلي

            :                                                               المشاركة في التغيير

التخفيف من حدة مقاومة التغيير، والتي من خلالها يتم إشراك الموظفين الذين يتأثرون وهي إحدى الطرق المعتمدة للتغلب و  

�لتغيير أثناء تنفيذهم له، بحيث من يجلس معك في القارب لا يمكنه إحداث ثقب فيه لذا المشاركة في التغيير تنتج الإدراك 

لتأثير في العملية من خلال أفكارهم واتجاها�م وهذه المشاركة يمكن والمعرفة بتفاصيل العملية التغييرية و�لتأكيد تكون لهم الفرصة ل

من خلالها أن تنقص درجة القلق المسجل على البعض ، كما يعطى لهؤلاء المشتركون الانطباع بدورهم في 
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.                                                العملية بشكل ايجابي الشيء الذي سيزيد من التزامهم �لعمل والتغيير وهذا ما يسهل من التنفيذ الحقيقي له

  لا بد من قبولك الموظفينولكن هذه المشاركة لا يمكن لها أن تخلوا من العيوب والشوائب  والمشكلات ، ففي حالة إشرا 

صرف ظفون �ذا التو ن يقبل المأفكارهم فإذا استعمل الاشتراك من أجل الاشتراك فقط مع سيطرة المدير وتحكمه في العملية فل

 في مشاركة الموظفين د أن تكونبوتعود الأمور معكوسة عليه مما يخلق جو من الغضب والكراهية في المناخ العام للعمل لذا لا 

يث إذا بحالفرصة لذلك ،  الة منحهمحالتغيير فاعلة، وغالبا ما تكون المشاركة في التغيير غير مهمة �لنسبة للمستخدمين إلا في 

 لديهم الرغبة فيقادرين و  الفرصة اللازمة سيخفف عنهم حدة القلق والخوف الذي يصاحب العملية في العادة ويكونوا منحوا

رصة فلا يعطيهم الف  العمليةاستمرار العملية ، ولكن ما قد يشكل عائقا هو اعتقاد المدير يعدم جدوى مشاركة المرؤوسين في

 مستقبلا. 

               :                                                  تقديم الحوافز من أجل التغيير

 المنظمة، غير ستو�ت الدنيا فيشعر به المتلكن هذا التغيير  العليا،العملية التغييرية في المنظمة عادة ما تدعوا وتخطط لها الإدارة 

بار عدم المرؤوسين �عت يير من طرفوتكون مقاومة التغ ن،المنفذيأن فوائده تعود في المقام الأول على المخططين أنفسهم لا على 

                   .              ة مرجوة منهلا توجد فائد داع، بحيثيرون أن عملية التغيير تشكل قلقا لهم وليس لها أي  له فهمحاجا�م 

ظمات تصمم ت في المني على حوافز لكل شخص، فغالب التغييراولكي تكون التغييرات في المنظمات �جحة يجب أن تحتو  

 ات المستخدمين لاتمل احتياجلكن إذا تم توسيع الأهداف لتش �ا،على ضوء أهداف مثالية دون إعطاء الأهمية بمن سيتأثرون 

  بد أن يتضمن في داخله حوافز ايجابية لهم.                            

ذا ها أشياء مختلفة ند تبادلهلتعويض هو نوعية الخدمات المقدمة ليست في الغالب متساوية القيمة عومن ضمن أسباب تقديم ا 

أنه إدخال يرات من شما من شأنه خلق صعو�ت �لنسبة للمرؤوسين حول مدى استفاد�م من هذه العملية وإحداث التغي

ذلك لم ويمكن الوصول ل فوائد لهللموظفين تمث وائد المقدمةلكن ما يجدر الاشارة إليه هو تلك الع للموظفين، تحسينات �لنسبة

  من خلال مشاركتهم في العملية التغييرية.

لفا يمكن أن إذ أن شيئا مخت ا،عليهادوا : من الأسباب التي يقاوم فيها الموظفون عملية التغيير هو أ�م لم يعتتغيير ما هو مألوف

بولا  العادي غير مقح الشيء غيروإذا حدثت تغييرات كثيرة سرعان ما يصب عليه،د يكون فيه نوع من التهديد لنا لأننا لم نتعو 

منعها �ن و حدة العمل لكن هذا لا يعطي للمديرين حق صنع التغييرات فقط بل أن التوجه للمحافظة على و  جدا،وعاد� 

  ارة.نفذها الإدتكون مملة �لنسبة للموظفين سوف يساعد على تخفيف مقدار مقاومة التغييرات التي ت

: لفهم كيفية عمل هذه الاستراتيجية لتخفيف عملية المقاومة ، يجب أولا إدراك أن الأمور السرية في أي استخدام الاتصال 

منظمة قليلة جدا ، فالمعلومات خاصة المهمة منها تنتقل بسرعة ، وعليه أي تغيير تفكر فيه الإدارة لا 

تشرة المتعلقة �لتغيير سوف تزيد من مقاومة التغيير في مراحله الأولى يمكن أن يبقى سر�، فالمعلومات المن
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                                                                              يجب معرفة الموظفين لأمر التغيير القادم ويسمح لهم �لمشاركة فيه إذا أمكن. (أوائل عملية التخطيط)من مراحل التخطيط 

بعاد ي الأالمقاومة ذ ض أن منطق: والدليل على إدخال التغييرات هو مواجهة مقاومة التغيير التي تفر إدخال تغييرات متعددة

ل مقاومة يعود كن جزء من  المتعددة المقترح سيكون أقل حدة وقوة من إدخال تعديلات جديدة بشكل منفصل وهذا يعود إلى أ

تكون موزعة سقاومة المبدئية دة فإن المولهذا فإذا أدخلت عدة تغييرات مرة واح المقترح،أساسا إلى القلق الناتج عن حقيقة التغيير 

  قت واحد.   عليها كلها في و 

دم التغيير  كلها بينما يقية التغييروالسبب الآخر في فائدة هذه الاستراتيجية هو اعطاءها فرصا أكثر لوجود حوافز إيجابية لعمل 

          التغيير.الواحد فرصا محدودة لوجود الحوافز، و�لتالي يزيد من فرصة ازد�د مقدار مقاومة 

، فإن مقاومة دة غير الرسميينبين القا : بحيث إذا تمكن المدير من تحقيق التعاون والالتزامينالعمل من خلال القادة غير الرسمي

 .71غير الرسميين ء القادةالتغيير من قبل مجموعة يمكن أن تقلل المقاومة كثيرا، والسؤال هنا كيف نحصل على تعاون هؤلا

 أكبر،يير زامه اتجاه التغسيكون الت اشترك القائد غير الرسمي فيهاوالطريقة المفضلة في اشراكهم في عملية تخطيط التغيير، فإذا 

بل أن تطهر أي ي الموقف قو�لتالي تعدل الخطط كما يقتض التنفيذ،ويمكن للقائد المذكور أن يتوقع حدوث مشكلات أثناء 

                ير بشكل �جح.  اث التغيحدفإذا تمت الاستعانة �لقائد غير الرسمي بشكل مناسب يمكن أن يلعب دورا هاما في إ مقاومة،

اول استغلاله يحن المدير غير أن استخدام القادة غير الرسميين يمكن أن يكون خطيرا، خاصة في حال شعور هذا القائد �

ير ل مع القائد الغأن يتعام على المدير وللحلول دون ذلك وجب الجديد،لأغراض خاصة هذا ما من شأنه ز�دة مقاومة التغيير 

تباعه، قوة �ثير على اكاستخدامه  و الرسمي على كونه شخصا قادرا على العطاء والبذل من أجل الحصول على التزامه اتجاه التغيير 

 هذا ونقدم فيما يلي ملخصا لأكثر المداخل شيوعا في خفض مقاومة التغيير.

  :المتعلقة بعملية التغيير التنظيمي البيئة التنظيمية كأهم العوامل. 6

  مفهوم البيئة التنظيمية: 1.6

رة فهم لطبيعة لإداوتتطلب من ا تراتيجية،هي مجموعة العوامل والأبعاد والمكو�ت التي تؤثر في الممارسة الإدارية والتنظيمية والاس«

 وحركي ويعطيزن بشكل متواو يغ للتعامل معها هذه البيئة وتفاعلا�ا وطبيعة العلاقة بينها بحيث تستطيع ايجاد أفضل الص

  ».لفهماللمنظمة قدرات متجددة �ستمرار مع إمكانية الوصول والحصول على أفضل النتائج من جراء هذا 

  تحليل وتقييم البيئة الداخلية والخارجية العامة والخاصة: 2.6

لية ومكو��ا وما يتعلق به التحليل كما يلاحظ قد يبدوا وجود بعض الاختلاف بين المختصين حول عناصر البيئة الداخ 

أن العوامل والمكو�ت   ) مثلابورترالاعتماد على خطوات محددة وأدوات معينة للتحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية بحيث يرى (

نظمة ، التي من المفروض أن يتعلق �ا التحليل في البيئة الداخلية هي مختلف الأنشطة والأنظمة الفرعية للم
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على أن البيئة ( ناريا نان و ناث) الموارد البشرية ، المتطلبات المادية مع التحسين والتطوير التكنولوجي ، في حين يركز كل من

  الداخلية للمنظمة تتألف من مجموعة أنظمة يرتكز بعضها في إطار مادي ملموس.

لكيفية �ة التعامل معها السبل بغيو  تطوير مجموعة من المناهج تعتبر البيئة الخارجية لمنظمات الأعمال معقدة وشائكة، لذلك تمو 

يث يشتمل الأول بح البيئة،ه ومن بين أهم هذه المنهجيات تلك التي أكدت على وجود مستويين أساسيين لهذ والسوية،السليمة 

جية للصناعة وتسمى  ة �لبيئة الخار ة الثانييئمنها على البيئة الخارجية العامة وتسمى كذلك البيئة الكلية غير المباشرة فيما تتمثل الب

 .18الأعمال، المباشرةكذلك �لبيئة الخارجية الخاصة أي بيئة 

  التحليل التقني لبيئة المنظمة (نموذج سووفت) 3.6

 قويمقييم والتتال ل ذلك علىوالتي تعمل من خلا المتفوقة،يعتبر التحليل البيئي من أهم العمليات التي تعتمدها المنظمات 

خلية لها علق �لبيئة الدايت لنقاط ماولعل أهم هذه ا المحيط،طول فترة ممكنة في تحتاجه المؤسسة في سبيل بقاءها لأالضروري الذي 

  يلي ما من خلال دراسة وعرض وتحليل

  نقاط الضعف الداخلية:

 الحاضر،لظرف اتها خاصة في ظل ة لمواجهدرة اللازموهي أهم النقاط والمسائل التي تعتقد فيها الإدارة العليا أ�ا لا تتوفر على الق

لسلوك ا التنظيمية،قافة الث تنظيمي،الالهيكل  منه،المورد البشري والتوقعات المنتظرة  الداخلي،وهذه النقاط تشمل شبكة الاتصال 

ص مجموع نقاط تشخي ؤسسةومن خلال الاعتماد على نموذج التحليل الر�عي سووفت تستطيع الإدارة العليا للم التنظيمي،

  امة لها.صلحة العالضعف الداخلي للتعامل معها �ستيعا�ا أو تغيرها أو تطويرها وفق الظروف التي تقتضيها الم

  نقاط القوة الداخلية:

 البشري،ورد مام �ا مثلا المليا الاهتوتشمل كل العناصر والعوامل التي تمثل القوة الضاربة للمؤسسة ولاتي لا بد على الإدارة الع

من ثم الر�دة و لأبداع والتميز الوصل إلى حيث يحتاج هذا المورد إلى الرعاية والمتابعة والتكوين وتوفير وسائل وشروط العمل المريح ل

  في سوق العمل.

  لي:تمثلان فيما يذج سووفت وياهتم �ما نمو  هامين،فلأهميتها هي كذلك تشتمل على عنصرين  الخارجية،وفيما يتعلق �لبيئة 

  الفرص:

وهي كل النقاط الايجابية التي يجب على الإدارة العليا للمؤسسة استغلالها بشكل عقلاني وبراغماتي لتحقيق أكبر قدر من العوائد 

وهذا ما يساعد على  المؤسسة،لكن في مرمى  للمنافسين،من خلال اقتناص الفرص التي يمكن أن تكون غير واضحة  والفوائد،

وتزيد من خلق وانتاج مساحة أكبر لتكريس هذه القدرات وفق ما تخطط  للمؤسسة،ح تعظيم هامش الأر�

  له المؤسسة وتسعى إلى صياغته وتنفيذه في واقعها التنظيمي.

  :التهديدات
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خاصة  المؤسسة،ر تقبل وحاضوتشمل جميع العوامل والعناصر السلبية التي يمكن أن تشكل �ديدا مباشرا وغير مباشر على مس

ضاف ي المؤسسة،ى نشاط د حقيقي علوفق التشريعات والقوانين الحكومية وما تشكله من عائق و�دي لها،لق �لبيئة الكلية ما يتع

 .19لها ما يشكله المنافسون المباشرون على قدرات المؤسسة السوقية

  الثقافة التنظيمية وتنوع المورد البشري:. 7

ثقافة يث تعكس هذه الثقافتها بح خبرات إضافية داخل المنظمة ويشكل إلى حد كبيريمكن هذا التنوع في المورد البشري من توفير 

أن التنوع في المورد  وه "لوزيير" إلىها وقد ننظاما من المعاني والرموز المشتركة التي يحملها العاملون والتي تتميز �ا المنظمة على غير 

  البشري قد يكون �شكال عديدة وهي:

  اف:الأعر التنوع في  1- 7

  لتي يعمل �ا. االمنظمات  الجماعة وداخل إطارأن العامل اليا�ني يهتم أكثر بجانب العلاقات الانسانية في العمل في  

   التنوع في النظرة لعامل الوقت: 2- 7

 هدراضيعة للوقت و بر لديه مفالعامل الأمريكي لا يعطي أهمية للعلاقات الاجتماعية والجماعة فالمناسبات الاجتماعية تعت

  اقتصاد�.

   العمل:التنوع في أخلاقيات  3- 7

) في وصف براوناه ذاته أشار (وفي الاتج يعتبر العامل اليا�ني مقارنة بنظيره الأمريكي أو الأوربي أكثر التزاما �لجانب الأخلاقي

ون أدنى جهد ب دخل دكسالسلوك الانتهازي المستخدم من طرف العاملين الذين يعتمدون أساليب المراوغة غير الشرعية ل

يجاد اعة ذاتيا، توقع هداف الموضو ) على الحوافز النقدية والأمساووفي دراسة قام �ا ( اللاأخلاقيةمنهم وأطلق عليه مصطلح 

  نساء.لرجال والاللاأخلاقية في أعلى مستو��ا بين الرجال مع عدم وجود فرق في السلوكيات الأخلاقية بين ا

   ر:الأجالتنوع في دفع  4- 7

قواعد انة اللوائح والعلى ترس لاواليا�ني، فضلم يبقى الموظف الأمريكي وحده الأكثر جدية بل لحق به كل من الموظف الأوربي 

امج التكوين كبر حاجة إلى بر أالنامية  القانونية التي �تم �ا الشركات المتعددة الجنسيات وتنوعها الأخلاقي فالعاملون في الدول

  .20من غيرهموالتدريب أكثر 

) على الأبعاد الرئيسية للتنوع والتي تتعلق �لاختلافات الأساسية منذ فترة الولادة والظروف التي تؤثر ونوى دالفوشدد كل من (

وهذه الأبعاد الرئيسية تشمل جميع العناصر التي يستعين �ا في نظرته الخاصة لكل ما يدور حوله كالجنس  كلها،في حياة الفرد  

صل... أما الأبعاد الغير أساسية يمكن الحصول عليها أو تغييرها خلال مرحلة عمرية معينة وهي أقل �ثيرا من الأبعاد والسن والأ

  الرئيسة الأولية.

61



 

  

  

  

 

 

 د. مصطفى حاج االله و جراد عبد الفادر

 

  :حو التاليفثقافة المنظمة بمنظور فكر الموارد البشرية تكون متعلقة بفلسفة التنوع وهي على الن

  العمل.فاعل مع الزملاء في سلوكيات الأفراد العادية المتعلقة �لت• 

  العناصر والمعايير المشتركة بين الجماعات في المنظمة والتي تعبر على العلاقات السائدة• 

  القيم المهنية السائدة في المنظمة والتي تعبر في النهاية على هويتها التنظيمية.• 

  ها.ديها والمتعاملين معفلسفة المنظمة التي من خلالها يتم توجيه سياسات المنظمة اتجاه متعه• 

  .21عشراف الموستنوع إدارة الموارد البشرية في المنظمات ذات نطاق الإ المرتفع في�ثير المناخ التنظيمي • 

  

  . خاتمة8

ليات المهمة لعمنه محور اتنظيمي على أ-يعتبر المورد البشري من خلال �كيد العديد من الدراسات المختصة في الحقل السيسيو

نفسها لرؤية التي ترسمها  إطار الوالاستراتيجية التي يمكن لأي منظمة القيام �ا �ختلاف موضوعات نشاطها والرسالة التي تؤديها في

ودة الج المالية ، متطلباتو العضوية  ،و�عتبار عملية التغيير التنظيمي احدى أهم هذه العمليات التي يمكن أن تتمثل في إعادة الهيكلة

ي يفصل في المحوري الذالدور  رد البشريالشاملة ، إعادة هندسة العمليات الإدارية ، كل هذه العمليات المتعلقة �لتغيير يلعب فيها المو 

عل موردها بة التي تجكتوبة وغير المكتو قواعد المنجاح هذه العمليات ، لذا تعتبر القيادة الإدارية من أهم العوامل الداخلية التي تنتج القيم وال

ها من خلال ساهمة الفعلية فيل وحتى المبالبشري في أريحية نفسية وعقلية واجتماعية ووظيفية تمكنهم من قبول التغييرات والاستعداد لها ، 

الإدارية من  ةتي تنتظرها القيادتوقعات التقديم القيمة المضافة التي تساعد على تحقيق الكفاءة والفعالية المطلوبة والتي تكون في إطار ال

  موردا البشري ، �لعمل على تحسين مستو�ت الأداء الجماعي والرفع من كفاءة المنظمة.
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