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Abstract:   

The success and continuity of organizations depends on their 

ability to adapt continuously to changes in their environment. The 

process of adapting to these environmental changes requires 

bringing about the appropriate organizational change, whether it is 

a change in the technology used, in the organizational structures, in 

the behavior of individuals, or in the objectives and policies. It is 

natural that the process of organizational change, whatever its size 

and level, in the institutions raises the attitudes and reactions of its 

employees, these attitudes that would be a catalyst and motivation 

for the change process or an obstacle that stands in the way of 

change. This article aims to study the process of the phenomenon 

of resistance to change within one of the social security institutions, 

namely the National Pension Fund, which sought to change its 

                                                 
*
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method of work from a paper system to a networked electronic 

system. For this purpose, a search was conducted at the level of the 

National Pension Fund agencies. 

Keywords: digital transformation, resistance to organizational 

change, accompanying change.   

JEL Classification Codes : O31, O32, O33  

 

 ممخص: 

 وبشكل التأقمم عمى قدرتيا عمى يتوقف واستمرارىا المنظمات نجاح إن
 البيئية التغييرات ىذه مع التأقمم عممية وتتطمب بيئتيا في التغييرات مع مستمر
 في أو المستخدمة التقنية في التغيير كان سواء الملائم التنظيمي التغيير إحداث
 ومن .والسياسات الأىداف في أو الأفراد سموكيات في أو التنظيمية اليياكل
 في ومستواىا حجميا كان ميما التنظيمي التغيير عممية تثير أن الطبيعي

 أن شانيا من التي المواقف ىذه بيا، العاممين أفعال وردود مواقف المؤسسات
ييدف ىذا  .التغيير وجو في يقف معوقا أو التغيير لعممية ودافعا محفزا تكون

داخل احدى مؤسسات الضمان  عممية ظاىرة مقاومة التغييرالمقال الى دراسة 
يير طريقة الاجتماعي الا وىي الصندوق الوطني لمتقاعد التي سعت الى تغ

عمميا من النظام الورقي الى نظام الكتروني شبكي. ليذا الغرض تم اجراء 
 .بحث عمى مستوى وكالات الصندوق الوطني لمتقاعد

 المفتاحية: التحول الرقمي، مقاومة التغيير التنظيمي، مرافقة التغيير. الكممات
 JEL :O31, O32, O33تصنيف 
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 مقدمة:  .1

التكنولوجيا المحمية والعالمية وما تفرضو متطمبات العصر، المؤسسة تتغير بتغير 
وتماشيا مع . وتحاول دائما أن تدخل تعديلات وتغيرات عمى تنظيميا وطريقة عمميا

التطورات الحاصمة لا سيما في المجال التكنولوجي أولت الجزائر عناية بيذا الموضوع 
قني الجديد من أجل التقدم يرة الركب الحضري والتاوذلك لمس ،وفي قطاعات مختمفة

والرقي بمستوى الخدمة التي توفرىا للأفراد من خلال التوجو نحو الخدمات الإلكترونية 
والتكنولوجية الجديدة. فقد قامت بإحداث نقمو نوعية  في ذلك الوسائل الرقمية ةمستخدم

ومن بين المؤسسات  بمختمف مؤسساتيا لا سيما تمك الميتمة بتقديم الخدمات.
 ات، وكذلك الييئالعدالةلقطاعات التي أحدثت عصرنة وتطوير في خدمتيا نجد سمك وا

المحمية من دوائر وبمديات بحيث أصبحت سيرورة عمميا إلكترونية. وتعتبر تجربة قطاع 
ىذا المجال حقلا يسمح بدراسة سيرورة تطبيق  ذاالضمان الاجتماعي بالجزائر في ى

 سسات جزائرية.الذي شيدتو عدة مؤ التحول الرقمي 
وىذا ما سنحاول رؤيتو في إحدى مؤسسات الضمان الاجتماعي ألا وىو الصندوق 

خاصة من  1891الوطني لمتقاعد، الذي عرف عدة تغييرات تنظيمية منذ تأسيسو سنة 
اليدوية والمركزية لمممفات إلى  ةحيث طريقة العمل ومعالجة ممفات التقاعد، فمن المعالج

نشاء  وكالة عبر كل التراب الوطني، إلى أخر  11استعمال الإعلام الآلي والتكنولوجي وا 
 تامةالذي يتم بواسطتو المعالجة الإلكترونية ال STAR""نظام معمول بو حاليا وىو 

أو  إلى غاية الحصول عمى منحة الوكالاتعمى مستوى  إيداعولممف التقاعد أي من 
بالانتقال إلى إجراءات  ىذا النظام الذي ييدف إلى تحسين نوعية الأداء تقاعد.المعاش 

لممعمومات، التي بدورىا تساعد عمى التخمص من  الآليةعصرية قائمة عمى المعالجات 
عبء الأوراق والممفات، مع محاربة كل مظاىر الغش والاحتيال من خلال تبني عممية 
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يرة معالجة ممفات التقاعد بتقميص توشفافة؛ وكذا تحسين و  آليةير الممفات بطريقة يتس
 حد عمى الأقل.امدتيا التي كانت تفوت ثلاثة أشير إلى شير و 

وكالة المدية كوكالة  اتخاذكمرحمة تجريبية؛ بحيث تم  8119بدأ العمل بيذا النظام سنة 
في  إطلاقورحمة يتم نموذجية؛ ثم بدأ يشمل تطبيقو الولايات الأخرى تدريجيا؛ وفي كل م

في جميع الوكالات. وقد تطمب العمل بيذا  8111تعمم تطبيقو سنة  نولايات، إلى أ 11
ل استعماالعديد من العمال والإطارات؛ وكذلك تحديث وسائل العمل و  تكوينالنظام إعادة 

بحيث تم ربط جميع الوكالات  ،التكنولوجيات الحديثة لا سيما في مجال المعمومات
ونظرا لأىمية ىذا التغيير وانعكاساتو عمى  سير المعمومة. سييلمعموماتية لتبشبكة 

الصندوق الوطني لمتقاعد؛ فإن التساؤل عمى تجربة تطبيقو يبدو ميما، مما دفعنا إلى 
 طرح التساؤل التالي:

الصندوق الوطني لمتقاعد بمتابعة التغيرات الكبيرة والمختمفة،  مسؤولي ما مدى اىتمام
عادة  وكيفية قيادتيا والتعامل مع تحدياتيا العصرية المختمفة من أجل تنمية قدرات وا 

 ل متطمبات ىذا العصر؟ظالتجديد في 
 :يالتال سؤالومن خلال ىذا التساؤل العام نطرح ال

 ستراتيجيات التي اتخذىا المسؤولين كيف تمقى الفاعمون ىذا التغيير؟ وىل الا
 في قيادتيم لعمميات التغيير أثر عمى مواقف الفاعمين منو؟

 وضعنا الفرضية التالية: سؤالوللإجابة عمى ىذا ال 
 يتوقعونيا منو  يتختمف مواقف الفاعمين تجاه التغيير حسب نوعية الرىانات الت

ليات مرافقة التغيير من آوعميو فلأسموب التغيير المتبنى من طرف المسؤولين و 
وتكوين العمال ومشاركتيم في برنامج التغيير تؤدي  ةلاخلال عممية اتصال فع

 إلى التقميل من مقاومتيم لو.
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ولتحقيق أىداف ىذه الورقة البحثية تم تقسيميا الى ثلاث محاور، خصصنا الاول منيا 
فيوم مقاومة التغيير لمتعريف بالتحول الرقمي، ثم المحور الثاني تطرقنا فيو الى م

التنظيمي في المؤسسات من خلال التعريف بيا وسبل التعامل معيا. اما المحور الثالث 
 فقد خصصناه لمدراسة الميدانية.

 التحول الرقمي بالمؤسسات:  .2

 أىميا من حديثة مفاىيم ظيور إلى الرقمية التقنيات مجال في الحاصمة التطورات أدت
 خاصة بيئتيا، لمتغيرات المنظمة استجابة ومواكبة يشكل الذي الرقمي، التحول

 مقارنة ،استمراريتياوضمان  تنافسيتيا عمى لمحفاظ تسعى التي الخاصة المؤسسات
 ضرورة أمام تبقى ذلك رغم والتي عنيا، بديلا المواطن يجد لا التي بالمؤسسات العمومية

 . (8188)لعشب و بمحيمر،  لأىميتو التحول ىذا إجراء
 لتفسير أو لمتعبير يستخدم الرقمي التحول فان التغيير بإدارة الخاص التعريف بحس

 تتم الأعمال أداء كيفية في جوىري تعديل أو تغيير عن يعبر إذ استراتيجي تغيير وجود
 تعمل التي السياق بتغيير التجديد أو نفسيا اختراع إعادة يسمى بما المؤسسة خلالو من
 دلك من اكتر السابقة، النجاح ومفاتيح العمميات أداء كيفية في النظر يستوجب والذي فيو

 من يزيد التغيير ىدا والخارجية أ الداخمية الأطراف مع سواء علاقاتيا من تغير المؤسسة
 .(8181)نعموني،  فييا تنشط التي والبيئة السياق مع ويكيفيا رشاقتيا

 الرقمي التحول 2015 عام «OECD» والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة عرفت وقد
 جعمت والتي الاتصالات، وتكنولوجيا المعمومات جمبتيا تحويمية لعممية النتيجة بأنو

 العمميات تحسين إلى وأدت واسع، نطاق عمى وموحدة دقة وأكثر أرخص التقنيات
 .الاقتصاد قطاعات جميع في الابتكار وتعزيز التجارية،
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- انتمائيا قطاع اختلاف عمى- المنظمات توجو ىو الرقمي التحول بأن القول وعميو يمكن
 من المنظمة تمكن جديدة أعمال نماذج وابتكار عممياتيا في الرقمية استخدام التقنيات نحو

 مقارنة الخاصة لممنظماتالتنافسية  القدرة وزيادة أعماليا تكمفة خفض بأدائو، الارتقاء
 الأعمال، ومجتمع المواطن لمتطمبات العام القطاع منظمات وتحقيق التقميدية، بالطريقة
 (8188لعشب و بمحيمر، ) .معيا والمتعاممين بيا مزايا لمعاممين من يحققو لما بالنظر

 

 مقاومة التغيير التنظيمي وكيفية التعامل معيا:. 3

، فالمقاومة (Bareil & Boffo, 2003) ر" مقاومة التغييمن يقول تغيير، يقول "
 وتلاقي ىذهيتجزأ من ديناميكية التغيير،  لا وجزءالإنسانية لمتغيير تعتبر أمرا طبيعيا 

 (Ducreux, 2004) الظاىرة أىمية بالغة عند السعي لتجسيد التغيير عمى أرض الواقع
. 

وتعود جذور مفيوم مقاومة التغيير التنظيمي إلى سنوات الخمسينات من القرن الماضي، 
التغمب عمى مقاومة  بعنوان: Coch et French وفرنش ش تفي أحد مقالات كو 

التي قدما فييا تفسيرا ليذا المفيوم بأنو عبارة عن تركيبة بين رد فعل فردي التغيير، 
بالتيميش والحرمان، ورد فعل جماعي ناتج عن القوى الصادرة من  وذلك لشعور العامل

 (Vas, 2000) الجماعة.
الذي اىتم بديناميكية الجماعات في مداخلاتو الشييرة  Kurt Lewin لوين  أما كيرت 

جاءت من حول تغيير العادات الغذائية، سمط الضوء عمى حقيقة أن مقاومة التغيير 
ارتباط الناس بمعايير المجموعة. ويخمص بالتالي إلى أنو يجب عمينا العمل عمى ىذه 

 (Vas, 2000)  المعايير لمحصول عمى تغييرات جماعية.
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بأنيا "  collerette et Delisleودلسل وتعرف مقاومة التغيير التنظيمي حسب كولريت 
 ."الضمني أو الصريح لرد فعل دفاعي في المنطقة المعنية بالتغييرالتعبير 

(Collerette & Delisle, 2011) 
وبالتالي فمقاومة التغيير بالنسبة لنا ىي: رد الفعل الظاىر أو الباطن لمشروع التغيير 

لما ىو مجيول وغير مألوف. وتختمف درجاتيا من فاعل لآخر حسب درجة  وذلك خوفا
 تأثره بو.

وعميو فإن عممية مقاومة التغيير واحدة من الحقائق الأساسية لأي عممية تغيير، وكمما 
كان التغيير أكثر جذرية، كمما كانت المقاومة المحتممة أكثر قوة وأىمية، لذلك يصبح 

عدا ميما لأي عممية تغيير، لأنيا قد تسبب في إفشالو، لذلك الاىتمام بيذه المقاومة ب
لابد من فيم أسبابيا وكيفية التعامل معيا لكي تستطيع المنظمات إحداث التغييرات 

 المرغوبة.
 (2012 ,سعود) وقد صنفت القوى المقاومة لمتغيير إلى أربع مستويات وىي:

لمتغيير عمى المستوى التنظيمي والمتمثمة بالييكل التنظيمي، القوى المقاومة  -
 والاستراتيجية. والثقافة،

عمى المستوى الوظيفي، والمتمثمة بالتوجيات المختمفة  القوى المقاومة لمتغيير -
 بين الوحدات، 

 والصراع التنظيمي.
القوى المقاومة لمتغيير عمى مستوى الجماعة، والمتمثمة بالقيم الجماعية  -

 التماسك الجماعي، و 
 والتفكير الجماعي.

والأمن  القوى المقاومة لمتغيير عمى مستوى الفرد، والمتمثمة بعادات الفرد، -
 الوظيفي، والخوف من المجيول
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 التغيير التنظيمي وكيفية التعامل معيا: مقاومة 1.3

 ويرتبطتنجم مقاومة التغيير عادة عن مجموعة من الأساسية بعضيا يعتبر جوىريا، 
بالمساس بالوضع الراىن لممقاومين والبعض الآخر يرتبط بالتوقعات لما يمكن أن يحدثو 

 أسباب ترتبطالتغيير، وتصنف أسباب مقاومة التغيير في ثلاث مجموعات أساسية ىي: 
، مثل الخوف من المجيول، وتفضيل الاستقرار، والقمق والاضطراب بالعوامل الشخصية

، مثل: الوقت وأسباب ترتبط بطريقة إحداث التغييرفي العلاقات والعادات والممارسات. 
 والموارد المتوفرة لمتكيف مع الوضع الجديد، واحترام الأفراد

بط بالنظام وأسباب المجموعة الثالثة ترتوالميارات ومصداقية عامل التغيير. 
الانسجام مع المبادئ  ومنيا:  (،(Collerette & Delisle, 2011)  الاجتماعي

والقناعات، وتماسك النظام الاجتماعي، ورفض غير مألوف. وسيتم فيما يأتي توضيح 
 عن طريق الشكل التالي: ىذه الأسباب

 التنظيميأسباب مقاومة التغيير (: 1شكل رقم)

 
  من اعداد الباحثةالمصدر: 
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 :أساليب التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي 3.3

ىناك العديد من الأساليب التي يمكن أن تعتمدىا المنظمات من أجل التعامل مع مقاومة 
العاممين لمتغير الذي تريد المنظمة إحداثو، وتختمف ىذه الأساليب من منظمة لأخرى، 

جميعيا بضرورة أخذ آراء العاممين بعين الاعتبار، لأن نجاح أي عممية غير أنيا تشترك 
تغيير مرتبط بالضرورة بمدى تقبل العاممين ليا، ومن أىم الأساليب المقترحة لمتعامل مع 

، بحيث Kotter et    Shlesinger1891ظاىرة مقاومة ما جاء بو كوتر و شمينقر
 & Kottern) من المقاومة وىي:اقترح الباحثان ستة طرق لمحد أو التقميل 

Shlesinger, 1983) 
 :يقترح الباحثان بضرورة إعلام الفاعمين المعنيين بعممية التغيير من  التعميم الاتصال

وبالتالي يجب تفعيل الاتصال  أجل أن تكون لدييم نظرة منطقية حول تطبيقو.
والتواصل بين الإدارة والعاممين من خلال الإشارة إلى نتائج التغيير المحتممة، وما 

إيصال المعمومات المتعمقة  ويساعد في، والإشاعاتيسعيم في الحد من المخاوف 
عممية وأىداف بالتغيير بشكل مباشر، ما يوضح الكثير من الغموض حول برامج 

ىذه الطريقة في الحصول عمى التفيم المطموب من العاممين الذي ساعد وتالتغيير 
 يقضي إلى التقميل من القمق.

  حسب الباحثان المبادرين بعممية التغيير لا يممكون كل  :والاندماجالمشاركة
حداث ىذاالمعمومات الضرورية لتصميم  أخرى الفاعمين ليم  ومن جيةالتغيير،  وا 

تكون ضرورية من أجل تقبل  وبالتالي فمشاركتيميير، قدرة المقاومة ليذا التغ
 التغيير.

Lawrence (1898 )أسموب المشاركة ليس بالجديد، فقد اقترح أيضا من طرف لاوارنس
الذي دعا المسيرين إلى التركيز عمى التغيرات الحقيقية التي تنجم عن عممية التغيير، 
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ا ركز عمى عممية إدماج الفاعمين خاصة في التفاعلات الاجتماعية داخل المنظمة. ليذ
 ومشاركتيم في التغيير المرتقب. 

ىذه المشاركة يجب أن تعتمد بدرجة كبيرة عمى إيصال   Lawrenceوحسب لاورانس
 رؤية واضحة عن التغيير وبمغة مفيومة من طرف الجميع. 

 :دعم المديرية لمفاعمين يستطيع أن يقمل من المقاومات تشجيع الأفراد وتدعيميم 
يعيشو ىؤلاء أثناء مرحمة التغيير. كذلك  والقمق الذيلأنو يسمح بإزالة المخاوف 

تشجيع الفاعمين عن طريق التكوين عبارة عن وسيمة تساعد في رفع قدراتيم عمى 
 مواجية التغيير.

  بالنسبة لممشرفين عمى عممية التغيير يتمثل التفاوض في تقديم  :والاتفاقالتفاوض
حوافز لمفاعمين تدفعيم لمتغيير. مثل: تقديم مكافآت مالية لمفاعمين المقاومين، أو 

 إعطائيم حق الفيتو فيما يخص بعض الجوانب من عممية التغيير.
 :شراك رؤساءيقصد من خلاليا الباحثان، إدماج  التعاون المقاومة في  التحالفات وا 

قحاميم فيأدوار رمزية لممشاركة في اتخاذ القرار،  فيي وبالتالي عممية التغيير.  وا 
قناع الفاعمينأن يمجأ إلييا المديرون لمتأثير  ومناورة يمكنعبارة عن تلاعب  بأن  وا 
 التغيير لصالحيم.

 :حسب الباحثان، استعمال ىذه الطريقة يكون كآخر الإكراه الصريح أو الضمني 
حل أو ممجأ لإحداث التغيير، والتي تتم بإجبار العمال عمى تقبل التغيير من خلال 

 أساليب مختمفة كالتيديد بنقميم، أو طردىم، أو تقميل فرص الترقية.
 

( ىو الآخر يقترح: توعية 1898) Bennisلمحد أو التقميل من المقاومات لمتغيير، بينيس
وذلك من أجل جذب قواىم من المقاومة نحو التغيير. ىذا ما يقودنا  والاستماع لمفاعمين

الذي يصر عمى تحميل القوات المحركة  "نظرية المجال"( و1811إلى افتراضات لوين )
والمقاومة لمتغيير لإقامة نوع من التوازن ضمن المجموعة. وبالتالي يقترح طريقتين لتغيير 
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إيجابية ومؤدية التي تدفع النظام نحو التغيير مستوى ىذا التوازن: سواء إضافة قوات 
 المرغوب، أو التقميل من القوات المعارضة.

 
 تجربة الصندوق الوطني لمتقاعد في التحول الرقمي: .4

إن دراستنا ىذه كانت عمى مستوى الصندوق الوطني لمتقاعد بالجزائر العاصمة 
عبر التراب الوطني. وبما  وكالة موزعة 11وبالأخص الوكالات التابعة لو والتي عددىا 

أن موضوع بحثنا ىو مقاومة التغيير التنظيمي في ىذه المؤسسة، ىذا التغيير الذي كان 
عبارة عن إدخال نظام إلكتروني جديد لمعالجة ممفات التقاعد، فالأفراد المعنيين بالدراسة 

 11ى الأقل ىم الذين يستعممون ىذا النظام في عمميم اليومي، وكذلك أن تكون لدييم عم
سنوات خدمة ليكونوا قد عايشوا الانتقال من النظام القديم إلى النظام الجديد باعتبار أن 

بصفة تدريجية في جميع  8118ذلك النظام تم إدخالو أو تطبيقو بداية من سنة 
 .الوكالات

وبالتالي يصبح مجتمع بحثنا ىم عمال وكالة الصندوق الوطني لمتقاعد الذين يعممون 
  .سنوات خدمة عمى الأكثر 11ام الجديد وليم بالنظ

وكالة تم التنقل إلييا  81وقد قمنا بالمسح الشامل لجميع مفردات مجتمع بحثنا؛ فيناك 
وتوزيع الاستمارات ثم استرجاعيا في نفس الوقت، أما باقي  8111في شير ماي 

يرية العامة نتمقى الوكالات فقد تم إنشاء بريد إلكتروني خاص يربط جميع الوكالات بالمد
. وقد تم توزيع 8111البريد شغالا إلى غاية سبتمبر وقد بقي من خلالو الاستمارات.

  .لمتحميلمنيا قابمة  118استمارة عمى المستوى الوطني، في حين تم استرجاع  971
 وفيما يمي جدول يبين خصائص افراد عينتنا:
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 (: خصائص افراد العينة1جدول رقم )
 النسبة المئوية الفئة المتغير
 % 78.4 ذكر الجنس

 % 87.9 انثى 

 %  11.7 25-35 السن
46-36 18.4% 
47-57 41.1% 
 %1.9 سنة 19أكثر من 

 % 11.2 متوسط المستوى التعميمي
 % 48.1 ثانوي 

 % 40.7 جامعي 

 % 9 إطار سامي الفئة المينية
 %81.1 إطار 

 %17.9 عون تحكم
 % 89.9 تنفيذعون 

 % 8.9  18-1 الاقدمية
11-81 41.7 % 
 % 49.7  سنة فما فوق 89
 spssباستخدام برنامج  من اعداد الباحثةالمصدر: 

 
" بين التأييد، الحذر  STARرد فعل العمال عند إدراج نظام "  1.4

 : والمقاومة
أي تغيير يطرأ عمى مستوى منظمة أو منشأة معينة، فيو يعيد من جديد طرح إشكالية 
طبيعة ىذا التوازن، الأمر الذي ينجم عنو عديد الرىانات: متعمقة أساسا بالجوانب التي 
سيستفيد منيا الأشخاص المعنيين أو تمك التي سيخسرونيا بسبب ىذا التغيير. لذلك، من 

بل بشعور مختمف ومتباين من طرف الفاعمين كل عمى حدى، شأن ىذا الأخير أن يقا
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المرتبطة والمحددة  الاستراتيجياتكما قد تصدر عنو، حسب طبيعة ىذه الرىانات، بعض 
سنحاول تحميل تصورات  وفيما يميالقبول.أو الرفض وعدم  ،التسييلو لعممية التكيف 

 افعاليم.العمال ليذا النظام الجديد وتقييميم لو من خلال ردود 
 (: رد فعل المبحوثين من النظام الجديد وعلاقتو بالمستوى التعميمي3رقم) شكل

 
 spssمن اعداد الباحثة باستعمال برنامج المصدر: 

 
رد فعل المبحوثين بالنسبة لمنظام الجديد حسب المستوى التعميمي  الشكليبين لنا ىذا 

% 9917معارضين، في حين أن % من ذوو المستوى متوسط كانوا 7114نجد أن بحيث 
 %.1819من ذوو المستوى ثانوي كانوا حذرين، أما الجامعيين فكانوا مؤيدين لو بنسبة 

إن عممية إحداث التغيير سواء كانت محددة أو واسعة تتوقف عمى قبول الأفراد 
والجماعات ليا ومدى تعاونيم لإنجاح ىذه العممية. لذلك عمى المسؤولين أو القائمين 

التغيير أن ينتبيوا إلى أثر ىذا الأخير عمى الأفراد وجماعات العمل في المؤسسة.  ليذا
إذ غالبا ما يتصرف الأفراد يوحي الدوافع والاتجاىات والخبرات التي تعكس خصائصيم 
النفسية اتجاه أي عممية، كما أنيم يعممون في إطار ما تفرضو خلافاتيم القيمية 

 نيم وكذلك عوامل الاختلاف التي قد تباعد بينيم.والاجتماعية والروابط التي بي
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فمن خلال علاقات التفاعل الاجتماعي بين الأفراد تتشكل السموكيات والمواقف فحينما 
يحدث تغيير ما وميما كانت الأسباب والأىداف، فإن الفرد ينظر إلى التغيير من منظوره 

المادية، وينظر إليو بقدر ما النفسية والاجتماعية و  الخاص، ويتطمع إلى نفسو وحاجاتو
 & Grouard) يشبع لديو من حاجات مختمفة، وما يواجيو من مواقف جديدة.

Meston, 2005) 
وعميو يمكن القول بأن المبحوثين أصحاب مستوى متوسط كانوا معارضين في بداية 

بالنسبة ليم والتي لا يمكنيم التحكم فييا الأمر لأن ىذا التغيير جاء بتكنولوجيا جديدة 
بسرعة، كذلك كزن ىذا النظام سيخمط عمميم اليومي رأسا عمى عقب، ويقمب موازين 

 القوى في علاقات السمطة والتحكم في المعمومة.
أما ذوو المستوى الثانوي فقد كانوا حذرين من ىذا النظام لأنيم لم يعرفوا بعد إذا كان 

م بالعكس يضرىم، فعند طرحنا سؤال لماذا ىذا ىو رد فعمكم سيصب في مصمحتيم أ
ىناك من قالوا أنو شيء جديد لا نعرف تأثيره عمى عممنا وعمى مناصبنا، في حين أن 
الجامعيين أيدوا ىذا النظام الجديد، طبعا لأن مستواىم يسمح ليم بالتكيف معو، وكذلك 

 يتحكمون في ىذه التكنولوجيا لأنو يسمح ليم بالبروز عمى حساب الآخرين الذين لا
 الجديدة.
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ىدد مصالح عمال عمى  STAR(: رأي المبحوثين فيما إذا كان نظام 3شكل رقم)
 حساب عمال آخرين حسب الفئة المينية التي ينتمون إلييا

 
 spss  من اعداد الباحثة باستعمال برنامج المصدر: 

ىدد مصالح عمال عمى  STARرأي المبحوثين فيما إذا كان نظام  الشكليوضح لنا ىذا 
العمال الذين أجابوا بـ " لا "،  .حساب عمال آخرين حسب الفئة المينية التي ينتمون إلييا

%، تمييا 91%، ثم فئة الإطارات السامية بنسبة 9119أوليم فئة أعوان التحكم بنسبة 
أن فئة الإطارات قد أجابوا بـ " نعم " بنسبة %، في حين 7414فئة أعوان التنفيذ بنسبة 

9419.% 
بطبيعة الحال كل تغيير لو أثر عمى الأفراد الذين ىم معنيين بو وبدرجات متفاوتة، فإذا 
اعتقد الفاعمين بأن ىذا التغيير سيقمل من الصعوبات والعراقيل التي تواجييم خلال القيام 

ظر إلى ىذه الخطوة)التغيير( عمى أنيا بعمميم أو الاضطلاع بمياميم: بإمكانيم الن
فرصة سانحة لا تعوض من أجل شغل مناصب أعمى من مناصبيم الحالية، أو قد 
يضعون في الحسبان أن التغيير سيسمح ليم الوصول إلى مناصب مختمفة تكون ميمة 
ي أو مشجعة. في المقابل يمكن الاعتقاد بأن التغيير سيقمل بدرجة كبيرة من استقلاليتيم ف
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ممارسة عمميم بسبب سن وفرض جممة من القوانين والقواعد الجديدة، وقد يقمل من 
 فرصيم لمحصول عمى حقيم في المشاركة في الحركية مع فاعمين آخرين.

وبالتالي فحسب مكانة الفاعمين في السياق التنظيمي، خاصة تمك المرتبطة بنسبة 
يجابية أو سمبية بالنسبة لمفاعل وتتحدد العلاقات، يمكن لمتغيير أن يفرز نتائج قد تكون إ

طبيعة الاىتمام والذي يبديو الفاعل بالتغيير حسب تصوره لمنتائج التي سيجمبيا لو، فقد 
 يراه البعض تيديدا، أما البعض الآخر فقد يراه بمثابة فرصة سانحة.

جراء وىذا ما يفسر النتائج التي جاء في الجدول السابق، فبعد طرحنا لسؤال " لماذا  " وا 
ثم إعادة اليياكل  STARبعض المقابلات الحرة، اتضح لنا أنو بعد إدراج نظام 
" فيو ثلاث أنواع من CNRالتنظيمية عمى مستوى الوكالات، مع العمم أن الصندوق " 

الوكالات مصنفة حسب عدد الممفات المعالجة فييا إلى وكالات من الدرجة الأولى، 
 الثانية والثالثة.

لغاء مصالح قديمة لم تعد تصمح مع وىذا ما  أدى إلى ظيور مصالح وأقسام جديدة وا 
النظام الجديد، وىذا بدوره أعطى توزيع جديد لمسمطة بين الفاعمين فيناك من فقدوا 

 مناصبيم بعدما أن كانوا رؤساء مصالح، وىناك من تحصموا عمى امتيازات جديدة.
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 :لمتقاعدأسباب ومظاىر المقاومة لدى عمال الصندوق الوطني 2.4 

  معارضة النظام المتعمقة بالعوامل الشخصية لمعامل (: أسباب4شكل رقم)

 
 spssمن اعداد الباحثة باستعمال برنامج المصدر: 

 
"  STARيوضح لنا ىذا الشكل أسباب معارضة المبحوثين لمنظام الإلكتروني الجديد " 

الاعتقاد بأن الوضع تمك المتعمقة بالعوامل الشخصية لمعامل وقد سجمنا أعمى نسبة في 
%، ثم الخوف من ضياع المعارف السابقة 1111بـالحالي أفضل من الوضع المستحدث 

%، تمييا الخوف من تغيير القيم والثقافة والإخلال بالوضع الوظيفي 8111بنسبة 
 %.11% و11لمعاممين بنسبتي 

أن مجرد طرح أي فكرة بخصوص التغيير أو التجديد بين الأفراد أو المؤسسات،  كشلا 
غالبا ما يجد الفرد نفسو أمام مقاومة ذلك، وىذه المقاومة قد تكون قوية أو يعبر عنيا 
بعدم الاقتناع وىذا أمر طبيعي. وعند إجراء التغيير في المؤسسات غالبا ما تأتي 

ن بيا بالدرجة الأولى خوفا عمى وضعيم وامتيازاتيم، نظرا المقاومة من الأفراد العاممي
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لعدم تأكدىم من النتائج المترتبة عن ىذا التغيير والتي قد تكون حسب إدراكيم غير 
مجدية لمعالجة حاجاتيم، والناظر في سموكيات الأفراد اتجاه عممية التغيير من حيث 

بصدد تحميل تمك المتعمقة  المقاومة يجد أنيا تنطمق من أسباب عديدة، ونحن ىنا
الارتياح بالعوامل الشخصية لمعامل، وقد اتضح من البيان أن العامل الأول ىو: 

: الكثير من الفاعمين يتجيون إلى رفض الجديد، لأن لممألوف والخوف من المجيول
النتائج يمكن أن تكون غير واضحة ومؤكدة ليم، فبالنسبة ليم الاحتفاظ بالوضع القائم 

لأنو يعتبر تيديدا لموضع الحالي المريح، كما قد يعود  ن البحث عمى المجيول.أفضل م
سبب المقاومة لتخوف العاممين مما سينتج عن التغيير مثل: فقدان الاعتبار والسمطة، أو 
تأثر الأجر الحالي، والخوف من الفشل في التكيف مع الأوضاع الجديدة، والخوف من 

دان ما تعممو الفرد وحصل عميو من معرفة وميارة وخبرة في عدم القدرة عمى التعمم، أو فق
 مجال معني.

لأنو قد يصاحب التغيير  الخوف من فقدان بعض الامتيازاتأما العامل الثاني فيو: 
تخوف العاممين من فقدان مصادر قوتيم التي اكتسبوىا من وظيفتيم الحالية، فالموظف 

ن، يخشى أن يتحول إلى موظف يسعى الذي عمل لفترة طويمة واعتاد عمى نمط معي
لمحصول عمى معارف جديدة لا يمكنو التحكم فييا أو التكيف معيا. فعمال الصندوق 
الوطني لمتقاعد الذين اعتادوا عمى الطريقة التقميدية في العمل خاصة منيم الذين كانوا 

معمومات التي يعممون بطريقة ثم تمّ استبداليا بنظام إلكتروني، حتما سيخشون ذلك لأن ال
كانت ممكا ليم. ستصبح في متناول الجميع، الأمر الذي يؤدي إلى فقدان ىوامش حرية 

 كانوا متحكمين فييا سابقا.
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 أساب معارضة النظام الجديد المتعمقة بطريقة إحداث التغيير (:5شكل رقم)

 
 spssمن اعداد الباحثة باستعمال برنامج المصدر: 

 
بين لنا ىذا الشكل أسباب معارضة العمال لمنظام الجديد المتعمقة بطريقة إحداث التغيير 

 عدم اشتراك أصحاب المينة في تصميم النظاموالسبب الذي جاء في المرتبة الأولى ىو 
%، 8114%، ثم يميو ضعف الاتصال والتنسيق بين أطراف التغيير بنسبة 8914بنسبة 

بعدىا كميا عوامل ترمي عدم حرص الإدارة عمى إيصال رؤية واضحة عن نتائج 
 التغيير.

يعتبر التغيير من أصعب الأمور في التعامل معو وذلك لسبب بسيط وىو أن الفاعمين 
لم يكن منطقي، لذا فإن رد الفعل الطبيعي لمتغيير ىو يحبون ما اعتادوا عميو حتى ولو 

مقاومتو في البداية بقوة، فالتغيير ييدد أنماط علاقات وأساليب ومصالح قائمة وعمى 
اعتبار أن التنظيم الجديد يجب أن ينظر إلى نفسو ككيان عضوي يؤثر ويتأثر بالبيئة 

أنو عمى المعيدين بالتغيير  Grenierوالمناخ الذي يتواجد فيو، من ىذا المنطمق يقول 
قناع العاممين بصحة التغيير  محاولة توضيح أسباب التغيير وليس التغيير في حد ذاتو وا 

 ونزاىة القائمين عميو.
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وقد اتضح لنا من الشكل السابق أن من أىم العوامل التي أدت ببعض العمال لمعارضة 
لاتصال والتنسيق بين ىذا النظام الجديد ىي عدم إشراك أصحاب المينة وضعف ا

أطراف التغيير وىذا في نظر العمال طبعا، فمن أىم الأدوار التي يجب أن يقوم بيا 
قائدي التغيير في المؤسسة ىو إدخالو بالطريقة التي تحقق الأىداف من خلال إشراك 
الموظفين والحصول عمى تأييدىم لعممية التغيير، لأن الدور الأساسي لمن يدخل التغيير 

يد ىو تعريف الآخرين بو وامتلاك القدرة عمى إدارتو من خلال وضع خطوات محددة الجد
وتطوير الإجراءات والنظم  التي تساعد العاممين جميعا وخاصة ممن قد يعانون من 

وتجدر الإشارة أن عممية التغيير  صعوبات التكيف معو خلال فترات التغيير المختمفة.
ن من الإزعاج داخل المؤسسة، وذلك من خلال يجب أن تأخذ طريقيا بأقل قدر ممك

 إدراك أىمية قبول العاممين ليذا التغيير والتكيف مع الوضع الجديد.

 (: أشكال مقاومة العمال لمنظام الجديد6شكل رقم)

 
 spssمن اعداد الباحثة باستعمال برنامج المصدر: 
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الجديد، ويتضح من خلالو يظير لنا ىذا الشكل مظاىر مقاومة العمال لمنظام الإلكتروني 
أن الشكل الذي أخذ أكبر نسبة ىو محاولة إيجاد أخطاء وىفوات في النظام الجديد وذلك 

 %، أما الأشكال الأخرى فكانت بنسب متفاوتة جدا.1819بنسبة 
تعتبر مقاومة الفاعمين لمتغيير أمرا طبيعيا، وجزء لا يتجزأ من ديناميكية التغيير ويمكن 

أشكالا وصورا عديدة تتراوح من كونيا مجرد مشادة كلامية إلى الإحجام عن ليا أن تتخذ 
العمل وعدم التعاون، ويتوقف ذلك عمى الفرد نفسو ومدى إدراكو لأىمية التغيير 
والمخاطر والأضرار التي قد يمحقيا التغيير بو وبمصالحو وحاجاتو، كما يتوقف نوع 

 التغيير بالنسبة لمفرد وعمق التغيير. المقاومة وحدوثيا عمى الموقف وأىمية مجال
وقد تحدث مقاومة التغيير بشكل فردي، حيث يتأثر الأفراد في رفضيم لمتغيير ومقاومتو 
برؤيتيم الشخصية لآثاره، واعتقاداتيم، كما قد تكون عمى مستوى الجماعة من خلال 

وتتفاوت بين  رفض التغيير من قبل معظم العاممين في المنظمة، وتختمف أوجو المقاومة
 السرية والوضوح، لاسيما عندما تكون أىداف التغيير غير واضحة أو غير مفيومة.

وبالنسبة لعمال الصندوق الوطني لمتقاعد فقد تبين لنا أن مقاومتيم كانت مستترة وتجمع 
محاولة إيجاد الأخطاء بين الفردية والجماعية، بما أن الشكل الذي أخذ أكبر نسبة ىو 

، وىذا ما أكده لنا المسؤولين الذين قمنا بمقابلات معيم، فقد ي النظام الجديدواليفوات ف
سردوا لنا عدة أمثمة عن العمال الذين كان يعارضون بطريقة غير مباشرة، مثلا في أحد 
الوكالات في الجزائر وسط، عامل في مديرية المعاشات اشتكى من لون الخمفية لمنظام 

أزرق فاتح وينبغي استبدالو بمون آخر، أما عمال آخرين في  بأنو يرىقو في العينين لأنو
وكالات أخرى كانوا يدعون أن ىناك أخطاء في حساب نسبة المعاش لّأنيم كانوا يقومون 

أصبحت عممية آلية ولم يستوعبوا ذلك في بداية  STARبذلك بطريقة يدوية ومع نظام 
مف ىذه الأشكال من المقاومة الأمر، وبالتالي كان عمى المسؤولين التعامل مع مخت
 لإدراج النظام بصفة كمية وعمى مستوى جميع الوكالات.
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التنظيمي عمى  تغييرال مقاومة ع ظاىرةأساليب التعامل م 1.4
 :مستوى الصندوق الوطني لمتقاعد

 (: أساليب التعامل مع المعارضين لمتغيير7شكل رقم)
 spssمن اعداد الباحثة باستعمال برنامج المصدر: 

 

يوضح لنا ىذا الشكل رأي عمال الصندوق الوطني لمتقاعد في الأسموب الملائم الذي 
عمى الإدارة التعامل بو مع المعرضين لمتغيير ونرى من خلالو أن أفضل أسموب عند 

التغمب عمى مقاومة التغيير من خلال الاتصال وتقديم المعمومات عن العمال ىو 
%، بعدىا 8117%، ثم يتبعو أسموب التفاوض بنسبة 1919وذلك بنسبة  التغيير ومنافعو

% في حين أن أسموبي 8117أسموب المشاركة في التخطيط واتخاذ القرارات بنسبة 
 استخدام السمطة والإجبار واستخدام قوة المنصب والتيديد خطبا عمى أقل نسب.

س بالضرورة أن تقابل فإذا كانت عممية التغيير التنظيمي قيمتو وضرورية بالنسبة لممؤسسات لي
بالتأييد والموافقة، لذلك وجب عمى كل قائد ومدير أن يأخذ بعين الاعتبار وجود عائق المقاومة 
عند محاولتو لتطبيق وتنفيذ برنامج تغيير خاصة في مراحمو الأولى، فمن الخطأ أن يتجاىل 

مختمفة لمتعامل  المديرون تذمروا ورفض العمال عمى أمل أن يتلاشى مع الوقت، وثمة طريقة
 مع ىذه المشكمة، وىي التذمر ومقاومة التغيير والتعامل معيا في مراحميا المبكرة.
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ذا كان لمقاومة التغيير أسباب معينة، فعمى المسؤولين اكتشافيا وعمى أساسيا تحدد  وا 
الطريقة الواجب تطبيقيا وما نلاحظو في نتائجنا وحسب رأي عمال وكالات الصندوق 

الاتصال والإعلام وتقديم  قاعد أنو من الأفضل عمى الإدارة أن تتبع أسموبالوطني لمت
لمحصول عمى تأييد العمال، ففي المرحمة  المعمومات الكافية عن التغيير ومنافعو

التمييدية لعممية التغيير يجب إشعار الفاعمين أن التغيير يتم لمصمحة المؤسسة 
كيفية التغيير وأثره عمييم، وما ىو متوقع ومصمحتيم عمى حد سواء، كما يجب إخبارىم ب

منيم ومحاولة تقميل أي اتجاىات سمبية قد يفكرون بيا نتيجة إحداث ىذا التغيير، لأنّ 
معظم مشاكل الموظفين تكون خلال الفترة الانتقالية الأولى من التغيير حيث يكون 

 الالتباس وعدم التأكد من الإجراءات، وما ىو المطموب بشكل دقيق.
أما الأسموب الثاني الذي اعتبرىا المبحوثين أيضا ملائم لمتعامل مع المعارضين لمتغيير 

، وقد تمجأ الإدارة إلى ىذا لأسموب عند وجود جية تتعرض إلى التفاوض والاتفاقفيو 
ضرر كبير وواضح من عممية التغيير وفي نفس الوقت تمتمك القدرة عمى مقاومتو. فمع 

كانت ىناك مصالح لم يعد ليا جدوى في الييكل التنظيمي ولا  STARاستحداث نظام 
في سيرورة العمل الجديدة، وبالتالي كان من الضروري فكيا وتنصيب العمال في مصالح 
أخرى، ىذا أدى إلى ظيور مقاومين خاصة رؤساء تمك المصالح الذين بالنسبة ليم 

)أي أنيم بقوا  أجورىم ورتبيمسيفقدون نفوذىم وسمطتيم بالرغم من أن الإدارة لم تمس 
 بنفس مستوى الأجر، غيروا المنصب فقط(.

وعميو نقول بأن طرق وأساليب معالجة مقاومة التغيير تندرج حسب درجة شدتيا فقد تتخذ 
المؤسسة أساليب مرنة كالاتصال أو المشاركة في التسيير عن طريق توفير المعمومات 

اتخاذ القرارات، كما قد تتخذ أساليب أكثر شدة عن التغيير والسماح ليم بالمشاركة في 
كالمفاوضات، أو تمجأ عمى التلاعب باستخدام قوة المنصب لمحصول عمى انصياع 
 العمال، وأخيرا قد تمجأ الإدارة إلى القسم سواء كان ظاىري أو ضمني عن طريق التيديد. 
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 خاتمة: .5

لأسباب اجتماعية، أي أن يؤكد عدة باحثين عمى أن اغمب مشاريع التغيير تفشل 
. فالسموك الفردي (8114)ليندة،  المؤسسات تفشل في التسيير البشري لمشاريع تغييرىا

أو الجماعي يمثل مؤشرا لنجاح التغيير المراد القيام بو، فادا كان مسيلا لمتغيير سيساىم 
ولتنفيذه فيناك خطورة لفشمو، فأىمية  لوومقاوما دون شك في نجاحو إما ادا كان معرقلا 

ا ما يفسر الاىتمام الكبير ذالفاعل الاجتماعي في إحداث التغيير لا يمكن تجاىميا. وى
الذي يوليو رؤساء المؤسسات لظاىرة المقاومة التي يمكن أن يبدييا ىدا الفاعل أثناء 

 القيام بعممية التغيير. 
أدوار الفاعمين في المنظمة أثناء عممية التغيير سمطنا الضوء عمى  ورقتنا ىذهونحن في 

 وتقييميم ليذامن خلال تحميل تصوراتيم  باعتبارىم العنصر الأساسي في ىذه العممية،
النظام الالكتروني الجديد ومدى تأثيره عمييم. بحيث أنيم ينشطون في حقل من 

سيا كل فاعل يحدد التفاعلات والتعاون تسوده قواعد لعب ضمنية ومعمنة، التي عمى أسا
 إستراتيجيتو لقبول أو معارضة التغيير.  

  " نظامSTAR:خمق ىوامش حرية جديدة لمعمال " 
في وكالات الصندوق الوطني لمتقاعد  STARمن خلال ما ذكرناه سابقا فإن إدراج نظام 

لم يمق نفس الصدى والرؤى بالنسبة لكل العمال، فيناك من تقبل أىدافو، وىناك من يرى 
أنو ليس في المستوى المطموب أو لم يكن الصندوق في حاجة إليو بحكم أنو كان ىناك 

ير ما، ليس نظام سابق معمول بو الذي كان نظر ىذه الفئة أكثر فعالية فعند إحداث تغ
لكل الفاعمين في المؤسسة نفس ردود الأفعال ولا نفس الخطاب ولا نفس أشكال 
المساىمة أو المشاركة سواء بخصوص مسار التغيير أو أىدافو، بالتالي فإن التمييز بين 
الآراء والسموكيات يفرض وجوده ىنا ميما كانت المرحمة التي وصل إلييا التغيير وميما 

ا يتعمق التمييز أساسا بطبيعة قرارات المسيرين، تفسير وتحديد الغرض كانت أىدافو، كم
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من التغيير، التحميل، ضبط الآليات لمرافقتو...إلخ. بصفة عامة وحسب طبيعة ونوع 
التغيير، يمكن التمييز بين ثلاث أنماط من ردود الأفعال التي تعبر عن ثلاث أصناف 

. ىذا لأنو لن يكون لنتائج التغيير كتراثالتدعيم، المعارضة، وعدم الا من الفاعمين: 
 وأىدافو نفس الوقع أو التفسير أو الرؤية في نظر الجميع.

الفاعمين في المؤسسة ىم بمثابة الجذور الأساسية لمتغيير، فيم من  لفميب بيرنوفبالنسبة 
يجسد حقيقة ىذا التغيير ويجعمونو عمميا من خلال التفاعل الذي يتم بينيم، بشرط أن 

تفيموا ويتقبموا بالقيام بيذا التغيير وتجسيده عمى أرض الواقع، ويشير قائلا: " إن تبني ي
عمل أو مينة ما يعني، إعطاءه كل المعني والقيمة التي يستحقيا بطريقة تمكننا من 
 التعامل معو أو تعديمو، ومن دون ذلك لا يمكن لأي تنظيم أن يعمل ويسير بشكل جيد "

(Bernoux, 2004) وبالتالي فيو يضع يده عمى مراحمو جد ضرورية وحاسمة من .
أجل التوصل إلى مرحمة القبول والتحكم في العمل أو النشاط من طرف الفرد الذي يقوم 
بو، فتبني العمل ىو المسار الوحيد الذي يخول ىذا الأخير إلى أن يصبح نشاطا حقيقيا 

لمسار تحولا يحدثو الفاعل، سواء كان فردا أو حماية أو جماعة فعالا، ويتطمب ىذا ا
بفضل  مكمفة بإنجازه، وبالتالي سرعان ما يطرأ عمى العمل، وىذا لا يمكن تحقيقو إلا

لصالح القائم بالعمل، تمنحو إياه الجية المديرة أو  ىامش من الحرية والاستقلالية توفر
 يقوم الفاعل بخمقو لنفسو.

وفي حالة إحداث تغيير، فإن ىذا الأخير لا ولن يتم تقبمو إلا إذا احتوى عمى فضاء 
يسمح من خلالو التحكم الجيد في العمل من طرف الفرد المنفذ لو، من ثمة فإن أي 

تبنيو من طرف تغيير يتم إقراره من طرف المديرية لن يمقى القبول المنشود إلا إذا تم 
 الفاعمين المعنيين بو.

لم يمق نفس الصدى لدى العمال لأن تأثيره عمى عمميم  "STARيو فإن نظام "وعم
اليومي كان بدرجات متفاوتة، فيناك من ساعده وىناك من رأى بأنو لا ضرورة لو سوى 

 مواكبة التطور التكنولوجي، ويمكن تفسير ذلك بأنو:
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 عميمي بالنسبة للأفراد الذين استحسنوا استحداث ىذا النظام فيو ذو مستوى ت
يسمح ليم بالتأقمم مع التقنيات الحديثة للإعلام الآلي، وكذلك التغيرات التي 
جاء بيا النظام عمى المستوى التنظيمي، أي إعادة توزيع الميام والمسؤوليات 
وخمق مصالح جديدة عاد عمييم بل فائدة، فالذين كانوا يعانون من نقص 

" أصبح STARنظام "  المعمومات واحتكارىا من طرف مصالح أخرى بفضل
الحصول عمى المعمومة يعتمد عمى كممة سر خاصة بالعامل فقط، وليس 
انتظار وصوليا من أقسام أخرى ىذا ما كان يسبب تعطل في العمل ونزاعات 

 داخمية.
  أما بالنسبة لمعمال الذين لم يروا في ىذا النظام فائدة كبيرة وبأنو لم يكن في

يكن ضروريا ىم ذو مستوى تعميمي لا يسمح المستوى المطموب، أو حتى لم 
ليم بالتكيف مع التكنولوجيات الحديثة، ضف إلى ذلك ىناك من خسروا 
مناصبيم، بمعنى أنيم فقدوا سمطتيم واحتكارىم لممعمومة، بحيث ىناك مصالح 

" والمسؤولين الذين كانوا عمى  STARوأقسام قد انحمت عند إدخال برنامج "
ديريات أخرى، وبالتالي بالنسبة ليم ىذا النظام ىدد رأسيا تم وضعيم في م

 مصالح مصالحيم وقمّب موازين القوى.

وعميو نقول بأنو حسب مكانة الفاعمين في السياق التنظيمي، خاصة تمك المرتبطة ببنية 
العلاقات، يمكن لمتغيير أن يفرز نتائج قد تكون سمبية أو إيجابية بالنسبة لمفاعل معين، 

-والذي يتباين بين مؤيد ومعارض لو-ة الاىتمام الذي يبديو الفاعل لمتغييروتتحدد طبيع
حسب طبيعة التصور أو النظرة التي تتشكل عنده حول النتائج التي سيجمبيا ىذا التغيير 
لكل فاعل عمى حدى، وبالفعل تتغير نظرة الفاعمين لجو التغيير، فقد يراه البعض تيديدا، 

 بمثابة فرصة سانحة.أما البعض الآخر فقد يراه 
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