
  

2017 -2 جامعة قسنطينة - مخ؄ر التطبيقات النفسية وال؅ربوية 

222-183. ص.ص،جمجلد ، 2017 جوان -10 العدد

 

pbîÛe@@jÈnÛa@@òßëbÔß@åÇ@îÌnÛa@@pbàÄä½a@¿@@òîÐî×ë@@ÝßbÈnÛa@@bèÈß@@ @
M@@òa‰…@@…bÈiþa@òîÐäÛa@–@ @

@ @

<c@@NbjÇ@@@ @
íéÂ^Ûjq÷]<Ýç×ÃÖ]<ÜŠÎ<<I<sè†è†Âçe<t†e<íÃÚ^q<I†ñ]ˆ¢]<< <

 
 ملخص

تعت؄ر مقاومة التغي؈ر مفهوما يرتبط بشكل مباشر بالتغي؈ر بـكل أنواعه ومستوياته وࢭي 
دود أفعال أو استجابات طبيعية  س؈ن  رأوسع معانيه، كما أنه ࢭي نظر الباحث؈ن والمما ر
محتملة يحدٯڈا التغي؈ر داخل الجماعات والمؤسسات الاجتماعية ومنظمات العمل، لكن 
تحليل هذه المقاومة انطلاقا من الأبعاد النفسية والبحث عن أسباب هذه المقاومة 

لعڴى المستو الفردي لا يزال بعيدا ࢭي نظرنا عن التناو قومظاهرها وطر التعامل معها  ى
يالنظر والميداني لدى الباحث؈ن ࢭي علم النفس التنظيمܣ، لذا فقد حاولنا ࢭي هذه 
اسة تناو بعض العوامل النفسية المتعلقة بشخصية الفرد ࢭي تحليل أسباب مقاومته  لالد ر

فضه أو عدم قبوله للتغي؈ر، والبحث عن مظاهر هذه المقاومة أو الكيفية  رالۘܣ يع؄ر ٭ڈا عن 
للتغي؈ر كليا أو جزئيا، بناءا عڴى فرضية أن الضغط النفسۜܣ والصراع يمثلان شكل؈ن من 
نأشكال التعب؈ر عن مقاومة التغي؈ر ويع؄ران عن المضمو الحقيقي لها ࢭي أبعادها النفسية، 

فض وعدم قبو قلنخلص إڲى طر وكيفية التعامل مع السلوكات والتصرفات المع؄رة  لعن  ر
 .التغي؈ر بما يضمن تحقيق أهداف الفرد وأهداف القائم؈ن عڴى التغي؈ر

  بعادالأ ،النفسية بعادالأ التنظيمܣ، التغي؈ر، مقاومة التغي؈ر :الكلمات المفتاحية
 .التنظيمية، آليات التعب؈ر
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Résumé 

La notion de résistance au changement  ne peut se dissocier du concept 

de changement organisationnel, car toute situation de changement 

engendre chez les individus des perceptions et des  interprétations  sur le 

changement comme étant  une menace pour leur  statut quo (groupal  ou 

organisationnel), et une remise en cause du cadre de référence existant. 

Cet article s’articule autour des facteurs psychologiques (individuels) et 

organisationnels (stress et conflit) comme mécanismes d’expression à la 

résistance au changement.  

Mots clés: Résistance au changement, Changement organisationnel, 

Facteurs psychologiques, Facteurs organisationnels, Mécanismes 

d’expression. 

   مقدمة
 مفهوم التغيير التنظيمي

 التغي؈ر من السمات الأساسية لعالمنا المعاصر، فهو يواجه الأفراد يعت؄ر
ڲى أي نوالمؤسسات والمجتمعات دو استثناء والتغي؈ر بمعناه العام يش؈ر إ

نانحراف عن الماعۜܣ وبالتاڲي فقد يكو عملية تلقائية تحدث بطبيعْڈا دو  ن
نتخطيط أو توجيه أو قد يكو تغي؈را مخططا منظما نستطيع أن نضبطه 
ونوجهه نحو أهداف مقصودة ومحددة مسبقا، فإذا كان التغي؈ر عشوائيا 

يه ليس له أهداف محددة فقد يس؈ر ࢭي اتجاه غ؈ر مقصود وغ؈ر مرغوب ف
وبالتاڲي فإنه يعت؄ر تأخرا أما إذا كان التغي؈ر منظما ومخططا له فإنه يس؈ر ࢭي 

 .اتجاه أهداف مرغوبة ومحددة وبالتاڲي فإنه يعت؄ر تقدما
ة الفرد أو المؤسسة و يادة قد ريتضمن التغي؈ر جانبا أساسيا وهاما يشمل  ز

اسب وفعال، عڴى التكيف مع البيئة الجديدة والاستجابة لمتطلباٮڈا بشكل من
وبالتاڲي لا يستطيع الفرد أو المؤسسة أن يقوم بالمهام الملقاة عڴى عاتقه لف؅رة 
س وعقلاني لطبيعة التغي؈ر الذي  وطويلة وبشكل فعال دو تخطيط مدر ن
يحيط به وكيفية مواجهته، إذ أن التغي؈ر يعۚܣ أن عڴى الفرد أو المؤسسة أن 
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ة من السلوك حۘܢ يتمكن من يواجه بيئة جديدة تتطلب منه أنماطا جديد
ف  .والتكيف مع ما يستجد عليه من ظر

لوقبل أن نصل إڲى مفهوم التغي؈ر التنظيمܣ يجب أن نوحد التصو حو  ر
ة التغي؈ر فقد تختلط المفاهيم عند البعض ب؈ن التغي؈ر  رمفهوم التغي؈ر وإدا
ة هذه العملية والتغي؈ر التنظيمܣ كموضوع مهم ضمن  ركعملية وب؈ن إدا

 .ضيع السلوك التنظيمܣموا

 غ؈ر الآۜܣء أي بدله المعجم الوسيطوبداية فالتغي؈ر لغة كما جاء ࢭي 
ة عن   ك؈رت لوينىبغ؈ره أو جعله عڴى غ؈ر ما كان عليه وير  رأن التغي؈ر هو عبا

ىعملية تواز ديناميكي ب؈ن مجموعت؈ن من القو تعملان ࢭي اتجاه؈ن  ن
النفسۜܣ للعمل، وتتضمن إحدى متعاكس؈ن ࢭي المجال المادي والاجتماڤي و

ىهذه المجموعات قو دافعة ࢭي ح؈ن تتضمن المجموعة المعاكسة قو معيقة  ى
نونتيجة لتفاعل هات؈ن القوت؈ن تصل المنظمة إڲى حالة من التواز يطلق علٕڈا 

ق هو تحرك ديناميكي بإتباع طر سعيد عامرالحالة الراهنة، والتغي؈ر عند 
ات المادية والفكرية ليحمل ب؈ن ثناياه وأساليب مستحدثة ناجمة عن الا ربتكا

آمالا للبعض وإحباطا للبعض الآخر، وࢭي جميع الأحوال هو ظاهرة يصعب 
منية كامل المغربيتجنّڈا، كما يعرفه  ز بأنه التحو من نقطة أو حالة ࢭي ف؅رة  ل

ل ف؈ر أنه تحو عڴي السلميىإڲى نقطة أو حالة أخر أفضل ࢭي المستقبل، أما  ى
لمع؈ن عما كان عليه من قبل وقد يكو هذا التحو ࢭي الشكل أو من وضع  ن

 .)1(النوعية أو الحالة

ة التغي؈ر فيحددها عڴي الحمادي بأٰڈا عملية تحويل المنظمة من  رأما إدا
خلال تطبيق منهج شموڲي عمڴي متدرج من الواقع الحاڲي إڲى الواقع المراد 

بإتباع أساليب عملية لتعزيز لالوصو إليه من خلال تطوير الأعمال والسلوك 
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ة التغي؈ر ۂي الاستعداد المسبق من خلال . التغي؈ر المراد إحداثه ركما أن إدا
د  اكية لاستخدام الموا ية والإد ات الفنية والسلوكية والإدا رتوف؈ر المها ر ر ر

منية(المتاحة  لبكفاءة وفعالية للتحو من الواقع ) زبشرية، قانونية، مادية و
ع المستقبڴي المنشود خلال ف؅رة محددة بأقل سلبيات ممكنة الحاڲي إڲى الواق

 ).2( عڴى الأفراد والمنظمات

ة التغي؈ر يمكن تصو التغي؈ر التنظيمܣ  رومن خلال مفهوم عملية التغي؈ر وإدا ر
ه جمع ب؈ن مضمو عملية التغي؈ر ࢭي إطار مخطط ومنظم ومتدرج تضمنه  نباعتبا ر

ة التغي؈ر، وفيما يڴي مجموعة من   :مفاهيم التغي؈ر التنظيمܣرإدا

يهو عملية تغي؈ر ملموس ࢭي النمط السلوكي للعامل؈ن وإحداث تغي؈ر جذر ࢭي السلوك  -
جية  .رالتنظيمܣ ليتوافق مع متطلبات ومناخ وبيئة التنظيم الداخلية والخا

ة أو ࢭي أي عنصر من  - رهو إحداث تعديلات ࢭي أهداف وسياسات الإدا
ملائمة : أحد أمرين أساسي؈ن هماعناصر العمل التنظيمܣ مسْڈدفة 

أوضاع التنظيم أو استحداث أوضاع تنظيمية جديدة للتنظيم يسبق 
 .غ؈ره من التنظيمات فٕڈا

ة المنظمة عڴى حل المشاكل وتجديد  - رهو مجهود طويل المدى لتحس؈ن قد
عملياٮڈا، عڴى أن يتم ذلك من خلال إحداث تطوير شامل ࢭي المناخ 

يادة فعالية جماعات العمل فٕڈا السائد ࢭي المنظمة مع ت زرك؈ق خاص عڴى 
وذلك بمساعدة مستشار أو خب؈ر ࢭي التغي؈ر الذي يقوم بإقناع أعضاء 

 .المنظمة بالأفكار الجديدة

ة عن تغ؈ر موجه ومقصود وها - اڤي، يسڥى لتحقيق التكيف درهو عبا وف و
ڊي(البيئܣ  ة بما يضمن الانتقال إڲى حالة تنظيمية أك) رالداخڴي والخا ر؆ر قد

 .)3(عڴى حل المشكلات
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 مفهوم مقاومة التغيير
يلا شك أن العنصر البشر هو المحرك والموجه للفاعلية داخل جماعات 
جة  روفر العمل، فالتغي؈ر ومدى تحقيقه للأهداف المرجوة منه يتوقف بالد ق
الأوڲى عڴى مدى قبوله وتعاونه سواء كأفراد أو جماعات، وإذا نظرنا إڲى الفرد 

 :  نجد سلوكه محصلة تفاعل ب؈ن ثلاثة عناصر أساسية ۂيفإننا

 )البيئة× القدرة × الرغبة (دالة  =  السلوك
غبة ومع توافر  رهذه العناصر تعت؄ر مكملة لبعضها، فالسلوك بدو  ن
ف المحيطة لا يعت؄ر سلوكا فعالا، كذلك الحال إذا ما توفرت  ة والظر والقد ر

ف المناسبة دو توفر ا نالرغبة والظر ة يؤدي إڲى الوصو إڲى سلوك غ؈ر و للقد ر
ف المناسبة لا  ة دو ما توافر الظر وفعال، وأخ؈را فإن توافر الرغبة والقد ن ر
يؤدي إڲى تحقيق السلوك الفعال، لذا فحدوث التغي؈ر ࢭي أحد هذه العناصر 
اك والتفك؈ر  ريؤثر عڴى السلوك سواء من الناحية النفسية الۘܣ تشمل الإد

ت، الخ؄رات والتعلم وتكوين الشخصية أو من الناحية الدوافع والاتجاها
 وحيث أن .الاجتماعية والثقافية الۘܣ تشمل القيم العرف والتقاليد السائدة

لالإنسان عادة ما يلتحق بأي عمل من أجل الحصو عڴى فرص لإشباع 
حاجات متعددة ومتنوعة وࢭي سعيه لإشباع حاجاته من خلال العمل يجد 

لدخو ࢭي علاقات عمل وعلاقات اجتماعية تربطه نفسه مضطرا إڲى ال
ملاء  وس؈ن أو  ساء، مر زبنوعيات مختلفة من الشخصيات سواء كانوا ر ؤ ؤ
ومتعامل؈ن من خارج التنظيم والإنسان ح؈ن يعايش التنظيم فإنه يكتشف 
غباته  رمدى توفر الفرص المتاحة لتحقيق أهدافه الشخصية وإشباع 

ڴى مدى التوافق ب؈ن أهداف التنظيم وحاجاته، كذلك يستطيع التعرف ع
 ).4 (ىومتطلباته من ناحية وب؈ن أهدافه الشخصية من ناحية أخر
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إن إحداث التغي؈ر بإجراء تعديلات ࢭي الجوانب التنظيمية، وأساليب 
وإجراءات العمل، وࢭي الهيكل التنظيمܣ وعڴى جميع المستويات ࢭي عناصر 

لۘܣ وصفناها سابقا يجب أن نتوقع ومكونات التنظيم وفقا للطبيعة البشرية ا
اسة المخاوف  رمقاومة لهذا التغي؈ر، ويمكن تفس؈ر هذه المقاومة من خلال د

 . النفسية والمادية للتغي؈ر

بما أن التغي؈ر أمر حتمܣ لا مناص منه فمقاومة الأفراد للتغي؈ر أمر متوقع، 
ببه ذلك من فالإنسان بطبعه يميل إڲى مقاومة تغي؈ر الوضع الراهن لما قد يس

عاج وقلق وتوتر داخڴي ࢭي نفس الفرد، نظرا لعدم تأكده من النتائج  باك وإ زإ ر
ة لرغباته وحاجاته،  اكه ضا رالم؅رتبة عليه والۘܣ قد تكو حسب إد ر وتعۚܣ ن

جة المناسبة  رالمقاومة امتناع الأفراد عن التغي؈ر أو عدم الامتثال له بالد
م، فمقاومة التغي؈ر من قبل الأفراد نوالركو إڲى المحافظة عڴى الوضع القائ

أمر طبيڥي وتعرف عڴى أٰڈا استجابة عاطفية سلوكية اتجاه خطر حقيقي أو 
 .)5(متوقع ٱڈدد أسلوب العمل الحاڲي

ويمكن تعريف مقاومة التغي؈ر عڴى أٰڈا موقف أو اتجاه فردي أو جماڤي، 
ي يظهر  ي أو غ؈ر شعو رشعو الجة، كما ن من طرح فكرة التغي؈ر دو معابتداءر

أٰڈا مجموعة من الاستجابات السلوكية والمعرفية ࢭي حالة تغ؈ر مستمر ٮڈدف 
ڈا تشكل عبئا يفو  جية خاصة كوٰ قإڲى معالجة متطلبات داخلية أو خا ر

اته  .)6(رإمكانيات الفرد وقد

 :)لماذا نقاوم التغيير?(أسباب مقاومة التغيير 

التغي؈ر معرفة وتفس؈ر لحاو الكث؈ر من الكتاب والباحث؈ن والمهتم؈ن ب
ا إڲى أسباب وعوامل  والأسباب الۘܣ تدفع الفرد لمقاومة التغي؈ر، وقد أشار
متنوعة عديدة بعضها ناتج عن الفرد ذاته وبعضها الآخر ناءۜئ عن الجماعة 
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ها المنظمة ذاٮڈا، وقد تتداخل  رالۘܣ يعمل فٕڈا، وهناك عوامل وأسباب مصد
لرغبات والأهداف، فالفرد هو عضو فريق أسباب المقاومة بتدخل الحاجات وا

ب الأسباب وتتباعد  د البشر للمنظمة حيث تتقا رالعمل وفر العمل تشكل المو ي رق
  .ىحسب مستو التغي؈ر وأهدافه ونوعه والاس؅راتيجية المتبعة ࢭي تنفيذه

 Davis Keith, Newstrom .John W يؤكد كل من ىمستو الفردفعڴى 
مل للمقاومة تتفاعل مع بعضها البعض لينشأ عٔڈا عڴى التمي؈ق ب؈ن ثلاثة عوا

 : الاتجاه العام للفرد نحو التغي؈ر

: عوامل منطقية تعتمد عڴى التحليل العقلاني والعلم والمعرفة مثل -
 لإعادة التعلم، تكاليف التغي؈ر، الإضاࢭيالوقت المطلوب للتكيف الوقت 

ف غ؈ر مرغوبة والجدو الفنية للتغي؈ر، نشوء ظر  .ى

الخوف :  نفسية تعتمد عڴى العواطف والمشاعر والاتجاهات مثلعوامل -
، الحاجة للأمن والرغبة ࢭي المحافظة عڴى الوضع الراهن  .لمن المجهو

التحالفات، : عوامل اجتماعية تعتمد عڴى مصالح وقيم الجماعة مثل -
القيم المضادة للتغي؈ر الرغبة ࢭي الحفاظ عڴى المصالح المكتسبة 

 . )7(  ومصلحة الجماعةوالعلاقات الراهنة

من خلال ما سبق نؤكد عڴى أن أسباب مقاومة التغي؈ر من حيث أهميْڈا 
ىتكمن ࢭي الفرد بأبعاده المختلفة، لأنه لا يمكن أن نتوقع مقاومة عڴى مستو 
نالجماعة أو المنظمة دو أن يتبناها الفرد ويستدخلها كاتجاه، نظرا لأن 

غباته و نمضمو التغي؈ر فه البيئية وفهمه، فالتحليل رلا يتماءۜܢ و ته وظر وقد ر
ىعڴى المستو الفردي يب؈ن أن أسباب مقاومة التغي؈ر ناتجة عن نقص أو 

فه، بانتقاله مما هو عليه إڲى ما ضعف الفهم وجهل بحقيقة العمل  ووظر
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جاءت به اس؅راتيجية التغي؈ر الشاملة ومناخ عدم الثقة الذي يث؈ره التغي؈ر 
وس من خلال المعلومات ؤ والسلوكيات والاتجاهات البديلة ب؈ن الرئيس والمر

قوالزملاء والبيئة وفر العمل، وكذلك نقص الطاعة والولاء والانتماء وأخ؈را 
نمن خلال المحافظة عڴى التواز والمكانة والهيئة ) الاستقرار والاستمرار(الثبات

 . ةومكانة الذات بالنسبة للعمل ومجموع العامل؈ن وحۘܢ خارج المنظم

ىأما أسباب مقاومة التغي؈ر عڴى مستو الجماعة وعواملها فيمكن أن 
مة لهيكل وتكوين علاقات العمل لجماعة ما الأمر  زتكو من العوامل الملا ن
الذي يقلل من قيمة الوضع الراهن، ويشتمل ذلك عڴى عدة عوامل مثل 
مدى تماسك الجماعة والمعاي؈ر الاجتماعية والمشاركة ࢭي صنع القرار 
واستقلالية الأفعال المتعلقة بالتصميم الذاتي وعقد النية، فأي تغي؈ر ينبثق 
ه ٮڈديدا محققا للوضع  رمن خارج الجماعة من المحتمل أن ينظر إليه باعتبا
الراهن لأن الجماعة سوف تحظى بقيمة مرتفعة من حيث تفاعلاٮڈا 

ا محدودا من قوة التأث؈ر عڴى عملي  .ة التغي؈ررالاجتماعية لكٔڈا تمتلك قد

قفالتغي؈ر الذي يمس جماعات وفر العمل قد يتوقع مقاومته عڴى اعتبار 
أن هذه الجماعات قد كونت معاي؈ر وأنماط خاصة ٭ڈا ࢭي كيفية أداء العمل 
روالتعامل فيما بئڈا وظهو معاي؈ر وقيم واتجاهات فيما بئڈم تمثل الثقة 

ولمصالحهم، فأي تغي؈ر قد نوالتعاو والتماسك وأي تغي؈ر يعت؄ر ٮڈديدا لهم 
يؤدي إڲى تغي؈ر ࢭي تركيب الجماعات الحالية وإنشاء جماعات جديدة 
يستوجب مثل هذا الإجراء من العامل؈ن التكيف وبناء علاقات جديدة مما 
ه قلقا يؤثر سلبا عڴى الأداء وقد يؤثر أيضا سلبا عڴى المركز الاجتماڤي  ريث؈ر بدو

لك فإن ما يعت؄ر عامل من عوامل المقاومة بالإضافة إڲى ذ. لبعض الموظف؈ن
قلدى الفرد قد ينطبق عڴى جماعات وفر العمل، فلجوء الجماعة إڲى 
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المقاومة بالأشكال الۘܣ سنبئڈا ما ۂي إلا نوع آخر من أنواع التعب؈ر عن 
ىالرفض أو النقد أو ال؅رك أو المقاومة بصفة عامة، ولكن عڴى مستو أعڴى 

 . فراد ضمن المقاومة الجماعيةوبقواسم مش؅ركة ب؈ن الأ

ة مثل المشكاة  روأخ؈را بالنسبة للتحليل عڴى مستو المنظمة تصبح الصو ى
متعددة الألوان بسبب وجود عوامل كث؈رة مرتبطة بعضها ببعض تسهم معا 
نࢭي حدوث المقاومة، وتكو النظرة أن كل واحدة مٔڈا تتغ؈ر بشكل ثابت 

 عڴى الفرصة المواتية للشخص ومن ب؈ن ىوالأخر تبدو مختلفة تماما اعتمادا
ىالعوامل الأخر نجد هيكل المنظمة والمناخ الذي تعمل ࢭي ظله والثقافة 
والاس؅راتيجية الۘܣ يمكن أن تسهم ࢭي مستويات المقاومة الموجودة، لذلك من 
الواضح أن هناك عوامل متعددة تصطدم عند المستويات المختلفة 

يوهات مقاومة التغي؈ر،  وحۘܢ عملية تصنيف هذه العوامل عڴى رلسينا
المستويات الثلاثة المنظمة والجماعة والفرد تؤدي إڲى تبسيط جزئي فقط 

 .)8( للتفاعل ب؈ن العوامل الموجودة ࢭي حالات الحياة العملية للتغي؈ر التنظيمܣ

يوهات التغي؈ر الفردية  ق الواسعة ب؈ن سينا روباف؅راض وجود هذا التعقيد والفر و
جة عالية من التعميم وتقديم النصح عن كيفية التغلب فإن تقديم ر نماذج عڴى د

نعڴى المقاومة من الواضح أنه أمر محفوف بالخطر لذلك فقد يكو من المفيد أن 
 :نأخذ ࢭي الاعتبار بعض العمليات السيكولوجية الۘܣ تقبع خلف المقاومة

لأولا التغي؈ر أمر مجهو وكل ما هو مجهو غ؈ر مرغوب فيه، فالا - رتياح ل
، وبالتاڲي فهو يمثل ٮڈديدا لهؤلاء الذين  ليكو للمألوف والخوف من المجهو ن
ن به، لذلك وࢭي ظل هذا التفس؈ر تكو مقاومة التغي؈ر ببساطة لأنه  نيتأثر و

أن مثل هذه المقاومة يمكن أن تنبثق إما عن ) Gary Stark.( لتغي؈ر ويقو
اومة العقلانية للأفراد مصادر عقلانية أو عن مصادر عاطفية، وتحدث المق
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استنادا إڲى المعلومات المتاحة لهم ࢭي ذلك الوقت حينما يدركوا أن التغي؈ر 
ف عملهم، أما المقاومة العاطفية فتحدث  ا بشكل أو بآخر لظر ويمثل ضر ر
نتيجة لعمليات سيكولوجية سلبية تضم القلق والإحباط وفقدان تقدير 

ن توجد ࢭي عمليات التغي؈ر، وغۚܣ عن رالذات وغ؈ر ذلك من الأمو الۘܣ يمكن أ
البيان أن الحدود الواضحة الۘܣ تفصل ب؈ن المقاومة العقلانية والعاطفية من 
الصعب وجودها ࢭي عالم الواقع، علاوة عڴى ذلك أن ما يعت؄ر أمرا عقلانيا بالنسبة 

ها أ ك؆ر رلبعض العناصر الفاعلة ࢭي عملية التغي؈ر التنظيمܣ يمكن النظر إلٕڈا باعتبا
عاطفية من وجهة نظر آخرين، ويصنف تحت هذا التفس؈ر تلك النظرة القائلة 
بأن الأفراد والجماعات مخلوقات ت؄رز فٕڈا صفة الانقياد بسبب الرغبة ࢭي 
تينية القائمة وطر عمل الأشياء وعند مواجهة أي نوع  قالحفاظ عڴى الأمو الر و ر

ڊي نجد أن الأفراد والجماعات ي ن مقاومة كرد فعل تلقائي رمن التغي؈ر الخا وظهر
 .بغض النظر عما إذا كان هذا التغي؈ر يشتمل عڴى ٮڈديد أم لا

التغي؈ر يتحدى الوضع الراهن ويمكن أن تتم مقاومته بسبب وجود  -
نمصالح قوية مهيمنة ٮڈدف إڲى الحفاظ عڴى وضع التواز الحاڲي، فهؤلاء 

ة سواء بمع د رالذين من المنتظر أن يكونوا الأك؆ر خسا ريار قوة المنصب والموا
التنظيمية والتواصل الاجتماڤي ࢭي العمل أو المكافآت من المرجح أن يقاوموا 
ى بالطبع تكو نسبية ومحدودة بالمعرفة  نبشراسة، ولكن هذه الر ؤ

لذلك نجد أن جماعة العمل المستقلة يمكن ، والمعلومات داخل أية منظمة
 يشكل نوعا من الحل الوسط أن تقاوم لأٰڈا تشعر أن التغي؈ر يمكن أن

ة القديم يمكن أن يقاوم عملية  ربالنسبة للحرية الۘܣ تتمتع ٭ڈا، إن فريق الإدا
التدخل لتطوير المنظمة من خلال لامركزية اتخاذ القرار عڴى اعتبار أن ذلك 
يقلل من القوة التنفيذية الۘܣ يتمتع ٭ڈا، وبشكل حاسم نجد أن جماعات 

جة أك؄ر إذا كانت تعت؄ر التغي؈ر يؤثر المصالح المهيمنة من الم رحتمل أن تقاوم بد
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نبشدة عڴى عوامل مهمة بالنسبة لهم ࢭي مكان العمل، ويمكن أن تكو هذه 
العوامل اجتماعية أو مالية أو مهنية أو أي ءۜܣء آخر ويتبع ذلك أن محاولة 

ها أقل اتساقا  ن إلٕڈا باعتبا رإقناع الآخرين باستخدام الحجج الۘܣ ينظر من و
نالمحتمل أن تكو اس؅راتيجية غ؈ر فعالة للتفاوض، عڴى سبيل المثال حينما 
يادة الإنتاجية كسبب لتنفيذ تكنولوجيا جديدة فإن  اء  زيذكر قدامى المد ر
نالقائم؈ن بالتغي؈ر سوف يكونو أك؆ر اهتماما بمعرفة كيف ستؤثر الآلات عڴى 

بحية ال تينية أك؆ر من تأث؈ر ذلك عڴى  رأعمالهم الر ات و رشركة، إن اكتساب مها
ضع الحجج ࢭي  اك العوامل الۘܣ ٮڈم الطرف الآخر و والتفاوض الۘܣ تضم إد ر
ات  زشكل يتسق مع المنطق واستخدام المصطلحات الصحيحة وإعطاء امتيا
نللعوامل الۘܣ ٮڈم الطرف الآخر وتكو أقل تكلفة بالنسبة لهم تبدوا من 

تائج التغي؈ر، من خلال تقليل المجالات الهامة للتفاوض الناجح الخاص بن
 .المقاومة الۘܣ يرجع سبّڈا إڲى توقع وجود ٮڈديدات للمصالح المهيمنة

ن به، وبالطبع  - يادة أعباء العمل عڴى من يتأثر والتغي؈ر غالبا ما يعۚܣ  ز
ڈا عاطفية، وتوضح  يمكن نالقو هنا بأن المقاومة تكو عقلانية أك؆ر من كوٰ ل

اسات المعاصرة الخاصة با لتغي؈ر وبشكل مقنع أن المقاومة يمكن أن رالد
د فعل ضد أعباء العمل الإضافية الۘܣ توضع عڴى كاهل هؤلاء  رتكو بمثابة  ن
نالمعني؈ن بالتغي؈ر ومما لا شك فيه أن هذا الأمر صحيح حيثما تكو النظم 
منية تعقب تنفيذ  زالجديدة والقديمة مستمرة ࢭي العمل بشكل متواز لف؅رة  ي

يحدث ࢭي الغالب الأعم عند تطبيق تقنية أو تكنولوجيا جديدة التغي؈ر مثلما 
لنظم دعم المعلومات، وهناك تأث؈ر يحدث نتيجة لذلك ࢭي المواقف الۘܣ 
يادة ࢭي أعباء العمل والۘܣ يمكن أن تعز بشكل مباشر إڲى  ىتحدث فٕڈا  ز
ه نوع من  رالتغي؈ر ذاته علاوة عڴى ذلك يمكن النظر إڲى عبء العمل باعتبا

، لذلك فقد تكر يار عمل آخر، حيث يس؈ر نوعان من النظم معا عڴى التواز
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ن  ويواجه امتعاضا ومقاومة لأسباب تكو مفهومة بالنسبة لهؤلاء الذين يتأثر ن
ى٭ڈذا المسلك ومرة أخر تش؈ر هذه الحجة إڲى أن المقاومة غالبا ما تمثل 

ڈا سلوكا غ؈ر جريمة عمل يمكن ت؄ريرها من وجهة نظر المعني؈ن ٭ڈا أك؆ر من ك وٰ
قشيد ومعو للإنتاجية الهدف منه مضايقة الآخرين داخل التنظيم  .ر

وبصفة عامة فإن مقاومة التغي؈ر تبقى طبيعية وتخضع لطبيعة التغي؈ر ࢭي 
 علاقة ب؈ن نوع التغي؈ر المطلوب بشدة وقوة مقاومته، كريت؇رحد ذاته، وي؄رز 

نتكو مقاومة التغي؈ر ) مثل إدخال أسلوب عمل مألوف(ففي حالة التكيف 
إدخال (منخفضة وتزداد شدة مقاومة التغي؈ر ࢭي حالات التغي؈ر الإبداڤي 

ٮڈا وأشدها ࢭي حالة ) أسلوب جديد بالنسبة للمنظمة ووتبلغ المقاومة ذر
إدخال أسلوب جديد بالنسبة لنشاط أو مجال (يالتغي؈ر الإبداڤي الجذر 

 ).9( )عمل المنظمة

 أسباب مقاومة العامل؈ن للتغي؈ر ࢭي نقاط وࢭي الأخ؈ر يمكن أن نلخص
 :مختصرة كما يڴي

فقد يظن الفرد أنه سيفقد مركزه : السياسة والمصالح الشخصية -
 .وقوته أو نفوذه

تباطه بأعباء وضغوط عمل  - ة الفرد عڴى تحمل التغي؈ر لا رانخفاض قد ر
 .كب؈رة والخوف من الفشل فيه

ه والخ -  .لوف من المجهورسوء الفهم فيما يتعلق بالتغي؈ر وآثا

 .ننقص الثقة ࢭي دوافع من ينادو بالتغي؈ر ومناخ عدم الثقة -

ىالتقييم المختلف للموقف والتفس؈رات المتباينة، فقد ير البعض أم  -
ة ورالموقف لا يحتاج للتغي؈ر، والبعض ير أن التغي؈ر ضر  .ى
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الثقافة التنظيمية أصلا تقاوم التغي؈ر نظرا لأٰڈا تفضل مكافأة  -
 .والعادات المستقرةالاستقرار 

د -  .رالتوقيت السۛئ والافتقار للموا

باك العلاقات الاجتماعية - ب الشخصيات وإ رتضا  .ر

 .)10(الضغط من الزملاء عڴى الفرد باتجاه مقاومة التغي؈ر -

 :ىويذكر أحمد ماهر أن هناك أسبابا أخر لمقاومة الأفراد للتغي؈ر نوجزها كما يڴي

 .ضحةنعندما تكو أهداف التغي؈ر غ؈ر وا -

 . المتأثرين بالتغي؈ر غ؈ر مشارك؈ن فيهالأشخاصنعندما يكو  -

 .نعندما يكو إقناع الآخرين بالتغي؈ر عڴى أسباب شخصية -

 .عندما يتم تجاهل تقاليد وأنماط ومعاي؈ر العمل -

 .نعندما يكو هناك اتصال ضعيف أو مفقود عن موضوع التغي؈ر -

 .نعندما يكو التغي؈ر سريعا جدا -

 .)11( ات السابقة عن التغي؈ر سيئةنعندما تكو الخ؄ر -

 ):كيف نقاوم التغيير?(مظاهر مقاومة التغيير
ا وآليات عديدة،  ريمكن أن يتخذ التعب؈ر عن مقاومة التغي؈ر أشكالا وصو
ڈا مجرد مشادة كلامية إڲى الإحجام عن العمل وعدم التعاو  نت؅راوح من كوٰ

اك)الإضراب( ه لأهمية التغي؈ر ر، ويتوقف ذلك عڴى الفرد نفسه ومدى إد
والمخاطر والأضرار الۘܣ قد يلحقها التغي؈ر به وبمصالحه وحاجاته كما يتوقف 
نوع المقاومة وحدوٯڈا عڴى الموقف وأهمية مجال التغي؈ر بالنسبة للفرد وعمق 

 .)12(التغي؈ر
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دود أفعال تظهر ࢭي سلوكات  روهناك من يعت؄ر أن التعب؈ر عن مقاومة التغي؈ر ۂي 
دود الأفعال ۂيوتصرفات الأ  :رفراد، ويمكن التمي؈ق ب؈ن عدة مراحل تمر ٭ڈا 

ة عڴى التصرفالصدمة - ر وتش؈ر إڲى شعو حاد بعدم الاتزان وعدم القد  .ر

ر وهو شعو بعدم واقعية وعدم موضوعية السبب ࢭي التصديقعدم  -
 .رظهو التغي؈ر

رالذنب وهو شعو الفرد بأنه قام بخطأ ما يتطلب التغي؈ر رالشعو ب -
 .حدثالذي 

 . وهو قيام الفرد بتأنيب فرد آخر عڴى التغي؈ر الذي حدثالإسقاط -

 . وهو قيام الفرد بوضع أسباب للتغي؈رالت؄رير -

 وهو قيام الفرد باحتواء التغي؈ر وتحويله إڲى مزايا يتمتع ٭ڈا التكامل -
 .الفرد أو النظام

ة عن خضوع أو تحمس الفرد للوضع الجديد بعد التغي؈رلالقبو -  .)13(ر وهو عبا

سة  روما نلاحظه عڴى هذه الآليات بالرجوع إڲى أدبيات علم النفس ومد
التحليل النفسۜܣ بالتحديد نجد أٰڈا تع؄ر عن آليات الدفاع الۘܣ يستعملها 
سة ࢭي التكيف مع الموقف أو البيئة مصدر الضغط أو  رالفرد وفقا لهذه المد

سية يحدث حالة من ، فالتغي؈ر من الناحية النف)التغي؈ر(الصراع أو التناقض
نعدم التواز والاضطراب والصراع والضغط عڴى الفرد يواجهه أو يقاومه 

 .نفرديا باستخدام آليات الدفاع أو الهجوم الۘܣ قد تكو ظاهرة أو ضمنية

 :ومن الآليات الشائعة للتعب؈ر عن مقاومة التغي؈ر نجد

أي جديد -  .رقيام الفرد بالتهجم عڴى أي فكرة أو 
 .من الأسئلة من قبل الفرد بعضها ليس له صلة بالتغي؈ر العديدتوجيه  -
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 .ر دو الصامت ولا يتفوه بآۜܣءالفرديلعب  -

 . أنه م؇قعج وغ؈ر قادر عڴى اتخاذ قرار بشأن التغي؈ر المق؅رحالفرديظهر  -

ل الفرد بتحويل المناقشة إڲى مناظرة فكرية ويحاو تحليل لماذا يقوم -
 يعتقد أن الأسلوب الحاڲي هو الأفضل؟

 .صر الفرد عڴى أن التغي؈ر ليس عادلا ويقلل من الحاجة إليهي -

يث؈ر الفرد نتائج سلبية للمق؅رحات المقدمة حۘܢ، وإن كانت هذه النتائج  -
 .ليست لها صلة بالتغي؈ر

ليظهر الفرد موافقته الشديدة ولكنه يع؄ر عن نقد معذو كأن يقو يا  - ر
ائعة  .لكن... رلها من فكرة 

 ).14( لا يشكل ࢭي حقيقة الأمر أي تغي؈ر الفرد حلا سريعايق؅رح -

سو  نوير نيجل كنج ونيل أند وهما ) Neil Anderson  and Nigel King(رى
ها  ريتحدثان عن آليات التعب؈ر عن المقاومة أنه لا معۚܢ للحديث عٔڈا باعتبا
ة عن فئة عامة من الأفعال ٮڈدف إڲى  رسلوك فردي متوحد، فالمقاومة عبا

ع؈ن، أي أن المقاومة سلوك يحركه هدف وࢭي معظم تحقيق هدف أو غرض م
نالحالات يكو الهدف هو الحفاظ عڴى الوضع القائم بأقظۜܢ قوة ممكنة 
رداخل المنظمة أو إحدى وحداٮڈا الفرعية، ويمكن أن نعرض بعض الصو 
ىوالآليات الۘܣ يمكن من خلالها التعب؈ر عن المقاومة عڴى المستو الفردي 

 :مܣ كما يڴيوالجماڤي وحۘܢ التنظي

 .لمن حيث الشمو نجد آليات فردية أو جماعية -

 .أو مست؅رة) علنية(رمن حيث الظهو نجد آليات ظاهرة  -

 . من حيث الاستجابة أو الهدف نجد آليات دفاعية أو هجومية -
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ة من  رإننا نعتقد بأن التعب؈ر عن مقاومة التغي؈ر يمكن أن يتخذ صو
والجماڤي للعامل؈ن بأشكال رالصو السابقة وتظهر ࢭي السلوك الفردي 

: رمختلفة، كما يمكن أن تتشكل ثنائيات وثلاثيات ب؈ن الصو الثلاثة كما يڴي
آليات فردية مست؅رة، آليات جماعية دفاعية، آليات جماعية هجومية 

 .   الخ...ظاهرة، آليات فردية ظاهرة دفاعية

 أن إننا نستطيع الآن أن نستشف مدى أنواع المقاومة وأشكالها فنجد
ىالأشكال المست؅رة للمقاومة عڴى المستو الفردي تضم هبوط الحافز 
والخفض المقصود للأداء أو عدم استغلال الإمكانيات، إڲى النقيض الآخر 
سمܣ من  رالذي يتمثل ࢭي أك؆ر الصو المرئية للمقاومة والۘܣ تأخذ شكل علۚܣ  ر

أك؆ر من منظمة خلال العمل المتناغم الذي يضم عددا كب؈را من العامل؈ن من 
واحدة أو موقع واحد كالإضراب، وب؈ن هذين النقيض؈ن يمكن للمقاومة أن 

 :تأخذ أية توليفة من الأشكال التالية

ين باق؅راح التغي؈ر - يادة العداء الموجه نحو المباد رتقليل ال؅قام المنظمة و  .ز

 .زيادة معدلات الغياب والتأخ؈ر أو حۘܢ تخريب نظم الإنتاج -

الجماعة والضغوط داخلها والۘܣ ينتج عٔڈا أداء منخفض تقوية معاي؈ر  -
 .وصدام ب؈ن الجماعات

 .زيادة الميل نحو الانتقاد ونشاط نقابات العمال والجماعات غ؈ر الرسمية -

رانتشار الصدامات الۘܣ تنتج عن الاستياء وتحولها إڲى مواقع وأمو  -
 .للتفاوض علٕڈا

عل من الاس؅راتيجيات الملائمة ومن الواضح الآن أن تعدد أشكال المقاومة يج
بما  رللتكيف مع مثل هذا التعدد ࢭي الأفعال يكو ࢭي حد ذاته مدى واسع، و ن
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جة كب؈رة،  ريكو أصعب أنواع المقاومة عند التعامل معه هو المقاومة المست؅رة بد ن
قببساطة لأٰڈا مخفية عن ملاحظة عامة الناس، وقد يستغر الأمر وقتا طويلا 

ل المقاومة المست؅رة مثل نقص الأداء المقدم من جانب للتعرف عڴى أشكا
 .)15( العامل؈ن أو الفشل ࢭي استغلال الإمكانيات بالكامل

إننا نود ࢭي الأخ؈ر أن نؤكد من خلال تتبعنا لموضوع مقاومة التغي؈ر ضمن 
رأبعاده النفسية، أن مظاهر وأشكال وصو وآليات التعب؈ر عن مقاومة التغي؈ر 

ن تعب؈را عن وجود ضغط نفسۜܣ عڴى الفرد أو صراع نفسۜܣ أو لا تعدو أن تكو
قصراع ب؈ن الأفراد أو فر وجماعات العمل، وكل ما يدل عڴى وجود ضغوط 
فض أو عدم  رنفسية ࢭي العمل أو صراع مهما كان مستواه دليل عڴى وجود 
لتأييد أو عدم قبو كڴي أو جزئي لتغي؈ر ما ࢭي الموقف أو البيئة الۘܣ يعمل فٕڈا 

لفرد للأسباب الۘܣ ذكرناها سابقا، لذا فإننا نعتقد أن مقاومة التغي؈ر ࢭي ا
مظاهرها وأبعادها النفسية ما ۂي إلا تعب؈ر عن الضغط والصراع النفسي؈ن 
كبعدين هام؈ن ࢭي السلوك الفردي والجماڤي داخل منظمات العمل، ولعل 

 .تحليل هذين المفهوم؈ن يبسط أك؆ر هذه الفكرة كما سيأتي

 :غط النفسي في العمل كتعبير عن المقاومة للتغييرالض  ) أ
ڈٔا المادية أو النفسية جعل الفرد يتأثر ٭ڈا ليس ࢭي بيئته  إن تعدد المث؈رات سواء م
ة والانفعال،  روحياته العامة بل حۘܢ ࢭي بيئة عمله حيث تجعله قلقا وسهل الاستثا

بما عڴى صحته النفس  .ية والبدنيةرالأمر الذي ينعكس عڴى ذاته وعلاقاته و

ويمكن تعريف الضغط النفسۜܣ عڴى أنه تجربة ذاتية تحدث اختلالا 
جية أو المنظمة أو  رنفسيا أو عضويا لدى الفرد ينتج عن عوامل ࢭي البيئة الخا
ئيسية للضغط ۂي : رالفرد نفسه، ونستنتج من هذا التعريف ثلاثة مكونات 

ىالقو المسببة ) المث؈ر (لالمث؈ر الاستجابة والتفاعل، حيث يشمل العامل الأو
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دود فعل نفسية أو جسمية أو سلوكية  رللضغط، أما الاستجابة فتتضمن 
الإحباط : اتجاه الضغط وهناك استجابتان للضغط ملاحظتان عڴى الأقل

الذي يحدث لوجود عائق ب؈ن السلوك والهدف الموجه له والقلق وهو 
ة ملائمة ࢭي  بعض المواقف، أما رالإحساس بعدم الاستعداد للاستجابة بصو

نالمكو الثالث للضغط فهو التفاعل ب؈ن العوامل المث؈رة للضغط والاستجابة 
 .)16( له أي التفاعل ب؈ن البيئة والتنظيم ومشاعر الشخص واستجابته

ومعهم    Payne .Roy L, Fletcher .)C(Ben, ويتفق كل من فلتشر وباين
نفسۜܣ هو نتيجة لفقدان  عڴى أن الضغط الMcGrath .Joseph Eماك جراث 

نالتواز ب؈ن المطالب أو الحاجات والرغبات الشخصية للفرد وب؈ن إمكانيات 
لتلبيْڈا أو العقبات الۘܣ تعرقل الوصو إڲى تحقيقها، وبالحديث عن هذا 

and Cary  Cummings .Thomas G نالتواز الذي يختل يش؈ر كومنج وكوبر

Cooper .L حفاظ عڴى اتجاهاٮڈم وعواطفهم نإڲى أن الأفراد يميلو إڲى ال
ڊي ࢭي حالة استقرار وثبات ولكل فرد عتبة ثبات  روعلاقاٮڈم مع العالم الخا

 ).17(لانفعاڲي أو جسدي تحاو عمليات التكيف مع البيئة المحافظة علٕڈا

عڴى أنه حالة ديناميكية تنشأ نتيجة مواجهة  Schuller  كما يؤكد شولر
اك أن الفرد لفرص وقيود أو متطلبات  رلها علاقة برغباته، ويقوم الفرد بإد

 Ivancevich and  ننتائجها مّڈمة وغ؈ر مؤكدة، أما إفانسفيتش وماتيسو
Matteson  فيعرفانه بأنه استجابة متكيفة تنتج عن أي موقف أو حدث أو

تصرف، وتؤدي لتحميل الفرد بمتطلبات خاصة وغ؈ر عادية ف؈قيولوجية 
   .)18(وسيكولوجية وسلوكية

يف لمعرفة أسباب الضغط يؤكد عڴى وجود  رإن التدقيق ࢭي هذه التعا
نمصدر له، الذي قد يكو حدث أو موقف أو مث؈رات ࢭي بيئة العمل، والذي ࢭي 



<íéËéÒæ<l^Û¿ß¹]<»<éÇjÖ]<íÚæ^ÏÚ<àÂ<fÃjÖ]<l^éÖa^ãÃÚ<ØÚ^ÃjÖ]<< <
< <

 201

نأغلب الأحيان يكو حدوث تغي؈ر ࢭي عنصر من العناصر ࢭي بيئة العمل مما 
ܢ الضغط يولد مقاومة لدى الأفراد لهذه المعطيات الجديدة، لذا فإننا نتبۚ

ىالنفسۜܣ كبعد من أبعاد مقاومة التغي؈ر عڴى المستو الفردي، وقلنا فيما 
سبق بأن الفرد ࢭي هذه الحالة يقاوم التغي؈ر كمصدر للضغط بالاعتماد عڴى 

 .نآلياته الدفاعية أو الهجومية وقد تكو علنية ظاهرة أو ضمنية مست؅رة

فيو بانسۜܣ وألان هو روࢭي هذا الصدد قدم جاكل؈ن با ر                  Barbanceyر
مجموعة من الآليات لمقاومة الضغط النفسۜܣ، والۘܣ نتبناها  Horvilleurو 

ىعڴى مستو الفرد وقد ) التغي؈ر(كآليات للتعب؈ر عن مقاومة مصدر الضغط 
قسماها إڲى آليات دفاعية إيجابية تتضمن الهجوم وآليات دفاع سلبية 

ب تتمثل فيما يڴي  ):19(وتتضمن الهر

Å^Ê‚Ö]<l^éÖa<Ýçr^e<EíÚæ^Ï¹]D<<Å^Ê‚Ö]<l^éÖa<hæ†^e< <
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ىإن آليات التعب؈ر عن مقاومة التغي؈ر عڴى مستو الفرد ۂي تعب؈ر عن وجود 
نفسية وسلوكية لضغوط نفسية عڴى الفرد يحاو التكيف معها باستجابات 

نࢭي صو ظاهرة أو مست؅رة، وࢭي أشكال يكو الهدف مٔڈا الهجوم عڴى مصدر  ر
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ها وحمايْڈا من متطلبات  رالتغي؈ر أو الدفاع عن النفس ومصالحها واستقرا
وأعباء التغي؈ر، ومن ب؈ن الانعكاسات الۘܣ تع؄ر عن جزء من هذه الحقيقة 

ة كالقلق والتعب والانقباض نجد الشخص ࢭي حد ذاته يعاني من تأث؈رات شخصي
ةوسرعة   وتدني اح؅رام الذات، تأث؈رات سلوكية كالسلوك الإحساس وعدم رالإثا

ة عڴى الذاكرة  اكية كفقدان الذاكرة وعدم القد رالمندفع وعدم الراحة، تأث؈رات إد ر
يادة ضربات القلب والكث؈ر من الأمراض  زوتأث؈رات جسمية كصعوبة التنفس و

يادة معدلات الغياب، العضوية المهنية،   ࢭي الإهمالزأما ࢭي علاقته بعمله فنلاحظ 
ات غ؈ر سليمة والأداء ࢭي العمل الأخطاءالعمل، التأخ؈ر وعد الدقة، ك؆رة  ر، قرا

تفاع معدلات الشكاو وحالات التذمر يوغ؈ر م؄ررة، ا  .)20( ر

 :الصراع التنظيمي كتعبير عن المقاومة للتغيير ) ب
ماڤي، وما دام كذلك فهو ࢭي تفاعل وتعامل  بطبعه كائن اجتالإنسانإن 

مستمر مع البيئة بمكوناٮڈا المختلفة خاصة الأفراد المحيط؈ن به، حيث أن 
 مع بعضهم البعض الأفرادهذا التفاعل لا يؤدي دائما إڲى اتفاق وانسجام 

فة وۂي الصراع، وعليه  والأمر الذي يؤدي إڲى ظاهرة سيكولوجية معر
قائق الحياة الۘܣ يواجهها الفرد ويسڥى من خلالها فالصراع هو حقيقة من ح

د فعل  رلإيجاد طريقة للتعامل مع الموقف وعليه فهو ظاهرة طبيعية و
ڊي  .رسيكولوڊي لمواجهة الْڈديد والخطر الخا

 الۘܣ تعۚܣ Conflicyusومصطلح الصراع مأخوذ من الكلمة اللاتينية 
التطاحن معا باستخدام القوة، وۂي تدل عڴى عدم الاتفاق أو التنافر أو 

ض أو الخلاف أو ال؇قاع أو الاحتكاك ب؈ن   المعنية، و٭ڈذا المعۚܢ الأطرافرالتعا
ض فيه الكلمات والعواطف  راللفظي يش؈ر الصراع إڲى التفاعل الذي تتعا

ڈا والتصرفات مع بعضها البعض، وتركز أغلب مفاه يم الصراع ࢭي مضموٰ
 :عڴى جانب مع؈ن من الجوانب التالية
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ف والأسباب المؤدية إڲى السلوك الصراڤي مثل - ض الأهداف، : والظر رتعا
 .ٮڈديد المصالح والمكتسبات

 والحالات العاطفية الۘܣ تسيطر عڴى أطراف الصراع كالضغط، المشاعر -
 .التوتر، القلق، الحقد أو العداء

اك الأفراد أو م -  .عرفْڈم بوجود مواقف صراعيةرإد

مظاهر السلوك الصراڤي نفسه والذي ي؅راوح ب؈ن المقاومة السلبية وب؈ن  -
 .  )21( الاعتداء الصريح

 :ويمكن أن نقدم المفاهيم التالية للصراع

ك أن الطرف العمليةهو  - ر الۘܣ تبدأ عندما ير أحد الطرف؈ن أو يد ى
 .)22(ماماتهالآخر يعيق أو يحبط أو عڴى وشك أن يحبط اهت

  هو نوع من الاحباط الذي يس؈ر ࢭي اتجاه؈ن مختلف؈ن ࢭي الوقت ذاته أو -
ضت؈ن حالة  .ر تتطلب اتخاذ قرار ب؈ن حاجت؈ن متعا

هو عدم اتفاق ب؈ن عضوين أو جماعت؈ن أو أك؆ر داخل المنظمة، وينشأ  -
عن وجود اعتماد متبادل بئڈما ࢭي أنشطة العمل أو نتيجة لاختلاف 

 .)23(  أهدافهما أو قيمهما أو مدركاهمامراكزهما أو
دة لأسباب عديدة ومختلفة،  رهذا ويحدث الصراع وفقا للمفاهيم الوا
دها  رتخضع لطبيعة نشاط المنظمة وحجمها وتنوع الخصائص الشخصية لموا

 :البشرية ويمكن أن نحدد أهم مصادر وأسباب الصراع فيما يڴي

ض - بب وجود مجموعت؈ن أو أك؆ر  أو التغ؈ر ࢭي الأدوار، ويحدث بسرالتعا
من الضغوط يعاني مٔڈا الفرد ࢭي نفس الوقت، وبالاستجابة إڲى 
مجموعة واحدة من الضغوط فإن الشخص يجد من الصعوبة 

 .ىالاستجابة إڲى واحدة أو أك؆ر من الضغوط الأخر
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 ࢭي الصلاحيات الۘܣ يتمتع ٭ڈا الفرد أو الجماعة، فزيادة التغ؈ر -
 . يمكن أن تسبب صراعا للفرد أو الجماعةالصلاحيات أو نقصاٰڈا

 ࢭي المركز أو الوضع، فقد يسبب التغ؈ر ࢭي المركز الذي يشغله الفرد ࢭي التغ؈ر -
 .المنظمة صراعا للفرد أو اضطرابا ࢭي الهيكل التنظيمܣ المتفق عليه

دواجية أو تداخل ࢭي العمل، ويحدث عندما يطلب من حدوث - ز ا
 .العملشخص؈ن أو أك؆ر أن يقوموا بنفس 

د، ويحدث ذلك ب؈ن أفراد المنظمة الواحدة أو ب؈ن التنافس - ر عڴى الموا
ات د المتاحةرالإدا  .ر عڴى نفس الموا

 ࢭي الثقافة الۘܣ تمثل مجموعة القيم والمعتقدات والاف؅راضات الاختلاف -
نوالمعاني والتوقعات الۘܣ يحملها الفرد عن منظمة أو جماعة معينة، ويكو 

نى سلوكه، فالأفراد ࢭي المنظمة يحملو ثقافات متباينة لها تأث؈ر واضح عڴ
 .)24(  أو الجماعاتالأفرادوالۘܣ غالبا ما تقود إڲى الصراع ب؈ن 

قد نختلف ࢭي كيفية تصنيف الصراع إڲى مستويات أو أنواع أو أشكال أو 
، لكن يبقى المقصود مٔڈا هو تحديد كيفية التعب؈ر عن وجود صراع،  رصو

 :  الأسس التاليةحيث يمكن حصره ࢭي

 :من حيث أطراف الصراع -
  حيث ، رصراع داخل الفرد ويكو نتيجة صراع الهدف أو صراع الدو ن

ين إيجابي؈ن أو سلبي؈ن أو أحدهما  ريجد الفرد نفسه أمام هدف؈ن أو دو
إيجابي والآخر سلۗܣ فيصعب عليه الاختيار، وقد يولد أو يصبح هذا 

 .الموقف لدى الفرد ضغطا نفسيا
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 ن؈ن الأفراد ويكو ب؈ن فرد وفرد نتيجة غموض ࢭي الصلاحيات صراع ب
ليات لأداء الأدوار أو المنافسة غ؈ر الشريفة لتحقيق مكتسبات  ووالمسؤ
نومزايا ومصالح، أو يكو ب؈ن الفرد والجماعة نتيجة الاتجاهات والقيم 

 .والأهداف المختلفة ب؈ن الطرف؈ن
 عليا، وسطى (ة نصراع ب؈ن الجماعات ويكو ب؈ن مستويات السلط

اتأو ب؈ن ) وتنفيذية أو صراع ) إنتاج، تسويق ومالية( الوظيفية رالإدا
سمܣ رسمܣ وغ؈ر   .  ر

من حيث الاستجابة أو الهدف منه ونجد صراع الإقبال، صراع  -
 والصراع المتعدد الجوانب، ويمكن والإحجام الإقبال، صراع الإحجام

حة وصراع من أجل تصنيفه إڲى صراع من أجل الدفاع عن هدف أو مصل
 .الهجوم عڴى ٮڈديد حقيقي أو متوقع للهدف أو المصلحة الشخصية

سمܣ ࢭي - رمن حيث الظهو ويكو هناك صراع ظاهر ومعلن بشكل  ن جماعة (ر
سمܣ نقابة أو قسم من  أو غ؈ر ظاهر بشكل مست؅ر غ؈ر ) الأقسامرأو تنظيم 

سمܣ، جماعات الضغط(معلن   ).رجماعة أو تنظيم غ؈ر 

تزايد حجم : م المؤشرات الدالة عڴى وجود صراع نذكر ما يڴيولعل من أه
ة المنظمة  رالتكتلات، تزايد حالات التلف والتخريب، النقد المستمر لإدا
واٮڈامها بالفشل، ك؆رة الأماكن الۘܣ يْڈرب الأفراد من العمل فٕڈا، تبادل 

لية، الجميع يش وه والاٮڈامات والكلام السۛئ، الكل يْڈرب من تحمل المسؤ
ة الجميع، تزايد عدد موظفي الأمن، تزايد الشكاو الكيدية ب؈ن  ىصو ر
ح الاختلاف والتنافر ب؈ن العامل؈ن، الشكاو الم؅قايدة من  ىالعامل؈ن، سيادة ر و

 .)25( الخ...أمراض الضغوط، تزايد طلبات النقل والتحويل
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لوللتأكيد عڴى اف؅راضاتنا السابقة فإننا سنحاو أن نلخص العلاقة ب؈ن 
 :التغي؈ر، مقاومة التغي؈ر، الضغط النفسۜܣ والصراع لدى العامل؈ن ࢭي الشكل التاڲي

 

 

لوكتفس؈ر لهذا الشكل نقو أن التغي؈ر التنظيمܣ بكل أنواعه ومستوياته 
ئيسيا للمقاومة التغي؈ر،  ا وسببا أوليا ومث؈را  روࢭي أوسع معانيه يمثل مصد ر

ها تمثل ا ستجابة طبيعية لوجود التغي؈ر رحيث نعتقد أن مقاومة التغي؈ر بدو
نويكو هذه التعب؈ر عن المقاومة كاستجابة عاطفية سلوكية من خلال 

الضغط النفسۜܣ : عمليت؈ن نفسيت؈ن هامت؈ن ࢭي ميدان السلوك التنظيمܣ هما
فض، عدم تأييد،  روالصراع التنظيمܣ ࢭي نظرنا، بحيث يع؄ران عن وجود 

ه خطرا عدم امتثال وامتناع كڴي أو جزئي للتعامل ر مع متطلبات التغي؈ر واعتبا
وٮڈديدا حقيقيا أو متوقعا للأهداف والمصالح والمكتسبات الحالية أو 
س عڴى الأفراد ضغطا نفسيا ويولد صراعا  رالمستقبلية، فالتغي؈ر التنظيمܣ يما
رتنظيميا يمكن أن تظهر ࢭي ثلاثة أشكال وصو ࢭي اعتقادنا كما ۂي مبينة ࢭي 

 :ڴيالشكل السابق كما ي

تغي؈ر ينتج عنه مقاومة يع؄ر عٔڈا بضغط نفسۜܣ ࢭي شكل دفاع وتظهر  -
فة للتكيف مع الموقف  نقد تكو إيجابية (وهنا ميكانزمات الدفاع المعر

 ونسب الفشل الإسقاط وتعمدها، والأخطاء الفشلمثل ت؄رير ) أو سلبية
 .لبيئة العمل، التعويض، السمو، الانسحاب والتغيب أو المرض
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ج عنه مقاومة يع؄ر عٔڈا بضغط نفسۜܣ ࢭي شكل هجوم مثل تغي؈ر ينت -
، الإنتاجالمواجهة ونقد القيادة، تخريب وسائل العمل، التسلط، تقييد 

 .العدوان، العملالتأخر عن 

 تغي؈ر ينتج عنه مقاومة يع؄ر عٔڈا بضغط نفسۜܣ ࢭي شكل ظاهر يمكن  -
تلفة ملاحظته ࢭي سلوك العامل موجه نحو بيئة العمل بعناصرها المخ

 .الإنتاجمثل ت؄رير الفشل، التغيب أو المرض، التأخر عن العمل وتقييد 

تغي؈ر ينتج عنه مقاومة يع؄ر عٔڈا بضغط نفسۜܣ ࢭي شكل مست؅ر مثل الكبت  -
والضغط الموجه نحو الذات ونقدها وحۘܢ تدم؈رها ومٔڈا الاستسلام 

؄ر من  والتعب ويعتوالإحباطللأمراض المهنية والمرض النفسۜܣ مثل القلق 
اسة  .رأصعب أشكال الضغط المع؄ر عن مقاومة التغي؈ر د

 ويتضمنتغي؈ر ينتج عنه مقاومة يع؄ر عٔڈا بضغط نفسۜܣ ࢭي شكل فردي  -
 .كل أشكال الضغط السابقة ومظاهرها

تغي؈ر ينتج عنه مقاومة يع؄ر عٔڈا بضغط نفسۜܣ ࢭي شكل جماڤي، ويمثل  -
 ب؈ن الضغط هذا الشكل من المقاومة نقطة التقاطع ࢭي العلاقة

لوالصراع كنتائج للتغي؈ر، حيث يتحو الضغط ٭ڈذا الشكل إڲى صراع 
تنظيمܣ أي أن الضغط الناتج عن التغي؈ر الذي يش؅رك فيه مجموعة 

 .من الأفراد يصبح صراعا

تغي؈ر ينتج عنه مقاومة يع؄ر عٔڈا بصراع تنظيمܣ ࢭي شكل فردي أي  -
نقطة تقاطع ࢭي  داخل الفرد، ويمثل هذا الشكل أيضا نفسۜܣصراع 

لالعلاقة ب؈ن الضغط والصراع كنتائج للتغي؈ر، حيث يتحو الصراع 
ن٭ڈذا الشكل إڲى ضغط نفسۜܣ أي الصراع الناتج عن التغي؈ر الذي يكو 

 .داخل الفرد نفسه يصبح ضغطا نفسيا
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تغي؈ر ينتج عنه مقاومة يع؄ر عٔڈا بصراع تنظيمܣ ࢭي شكل جماڤي،  -
أو ب؈ن ) عليا، وسطى وتنفيذية(ويظهر إما ب؈ن مستويات السلطة 

ات أو ب؈ن التنظيم والجماعات ) إنتاج، تسويق ومالية (الوظيفية رالإدا
 .الرسمية وغ؈ر الرسمية

سمܣ  - رتغي؈ر ينتج عنه مقاومة يع؄ر عٔڈا بصراع تنظيمܣ ࢭي شكل ظاهر أو 
مثل ما تقوم به النقابات من احتجاجات وإضرابات أو ب؈ن المصالح 

يةالإد والمستويات ض الصلاحيات را دوالأهدافر أثناء تعا  .ر ونقص الموا

تغي؈ر ينتج عنه مقاومة يع؄ر عٔڈا بصراع تنظيمܣ ࢭي شكل مست؅ر أو خفي أو  -
سمܣ مثل ما تقوم به جماعات الضغط من خلال التأث؈ر عڴى اتخاذ  رغ؈ر 

ات وتقييد   . ونوعيته وحماية مصالحها وأهداف أفرادهاالإنتاجرالقرا

نه مقاومة يع؄ر عٔڈا بصراع تنظيمܣ ࢭي شكل دفاڤي مثل ما تغي؈ر ينتج ع -
يادة تماسكها والدفاع عن مصالحها  .زتقوم به النقابات العمالية من خلال 

 ينتج عنه مقاومة يع؄ر عٔڈا بصراع تنظيمܣ ࢭي شكل هجومي تقوم تغي؈ر -
يةبه النقابات العمالية والمصالح والمستويات   فيما بئڈا أو بئڈا رالإدا

ة اتجاه التغي؈ر أو وب ة ر؈ن الإدا  القائمة عليه وعڴى كل ما يمثلها رالإدا
 .الإنتاج والاحتجاج وتقييد والإضرابمثل العدوان والتخريب 

 :طرق التعامل مع مقاومة التغيير
إن معالجة مقاومة التغي؈ر بالتخفيف مٔڈا أو مواجهْڈا أصبح أمرا أك؆ر 

لتعامل مع المقاومة لا تتم من خلال قتعقيدا، عڴى اعتبار أن طر وأساليب ا
بما قد  ردود أفعال شخصية، وكذلك لأن مقاومة التغي؈ر لها إيجابياٮڈا الۘܣ  ر
اسْڈا من الجانب النفسۜܣ الاجتماڤي  رتقلل من أهمية سلبياٮڈا وخاصة د
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وكعملية نابعة مما يشعر به الفرد ࢭي مجال العمل وبما توجهه قيمه 
 ولم يوضح بما فيه الكفاية، لذا قبل معرفة ومعتقداته تبقى أمرا غامضا

قطر التعامل مع المقاومة لا بد من التمي؈ق ب؈ن اس؅راتيجية مقاومة التغي؈ر 
د الفعل الذي تتحكم  ركجزء وعنصر من اس؅راتيجية التغي؈ر الم؄رمجة وب؈ن 
فيه المواقف والأحداث، وأيضا معرفة ما هو إيجابي وسلۗܣ ࢭي المقاومة 

ى الحديثة المختلفة عن المقاومة من الجانب النفسۜܣ بالإضافة إڲى ؤ بعض الر
        .   )26(لتتضح أك؆ر سبل التخفيف والتكيف أو التعامل مع مقاومة التغي؈ر

  :بعض ردود الفعل غير الجدية للتغلب على مقاومة التغيير  ) أ
س  ضة لمحاولة إحداث التغي؈ر فإن عليه أن يد رعندما يواجه القائد بمعا ر

دود فعل القائد فعالة ࢭي التغلب عڴى ردود ر فعله بعناية، وقد تكو بعض  ن
دود الفعل غ؈ر  رمقاومة الناس للتغي؈ر ولكن بعضها يكو غ؈ر فعال ومن أك؆ر  ن

 :المجدية شيوعا ما يڴي

ضة ٮڈديدا أو هجوما شخصيا :السلوك الدفاعي - ر يعت؄ر القائد المعا

ض أس رعليه حۘܢ عندما يكو لدى الفريق المعا عة تحتاج إڲى ن وئلة مشر
لإجابة، والنتيجة تكو إلقاء خطابات مطولة يحاو فٕڈا القائد ت؄رير موقفه  ن

هم تجاه التغي؈ر عڴى هذا : أو تتخذ الموقف التاڲي ريسوئۚܣ جدا أن يكو شعو ن
 .نالنحو، دو أن يجيب عڴى تساؤلاٮڈم

ل وهذا يعۚܣ أن القائد يحاو إخبار الناس بما يجب :إسداء النصح -

لو كنت مكاٰڈم لفعلت كذا، فبدلا من أن يقوم القائد : ٕڈم أن يفعلوهعل
نبمساعدة الناس ࢭي التعب؈ر عن مشاعرهم وࢭي تحليل المشاكل الۘܣ يعانو 
مٔڈا نتيجة للتغي؈ر بشكل منطقي فإنه ينقل مشاعره الشخصية بشكل خفي 

 .إڲى الشخص الآخر الذي يبدي مقاومته للتغي؈ر
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 أنا :  يتم التعب؈ر عن هذا الموقف عڴى النحو التاڲي:نهالإقناع السابق لأوا -

اها  رمتأكد أنه عندما تتوفر لديكم جميع الحقائق فإنكم س؅رون الأمو كما أ ر
أنا، وهذه محاولة لإسكات الناس وإقناعهم بالتخڴي عن مقاومْڈم ويقابل 
ة نالقائد فٕڈا مشاعر الناس بأفكار أو معلومات يقدمها لهم، وقد تكو نتيج
 .ذلك كبت المشاعر وتجنب معالجة المشاكل الحقيقية الۘܣ يعاني مٔڈا الناس

ضة ):الاستنكار(النقد  - ر يتضمن هذا الموقف استنكار القائد للمعا

ا لدى الناس بأن قيمهم خاطئة عڴى الرغم من أن  روي؅رك ذلك شعو
 نالمشكلات الۘܣ يعانو مٔڈا حقيقية مثال ذلك تعليق أحد الأفراد عڴى هذا

عڴى الرغم من أنه كان يبدو عليه الموافقة عڴى ما قلته إلا أنۚܣ شعرت : النحو
 .أنه كان ينتقدني ويستنكر دوافڥي

ل يتم ذلك عندما يحاو القائد الحصو عڴى:الضبط والسيطرة - سلطة  ل

ونفوذ كب؈ر بحيث يمكنه ذلك من فرض التغي؈ر عن طريق السيطرة عڴى المقاومة 
يا كالتاڲيفيتخذ القائد موقفا دك هذه ۂي الخطط الۘܣ تم وضعها وهذا ما : رتاتو

د فعل الآخرين عادة هو الاستسلام والقبو لسوف تقوم به، ويكو   .رن

ن يتم عقاب الأشخاص الذين يقاومو التغي؈ر عن طريق نبذ :المعاقبة -

لالقائد لهم ومهاجمته لدوافعهم يحاو هذا المنهج أن يطوع فريق المقاومة 
كافآت المختلفة عٔڈم وࢭي بعض الأحيان قد يصل الأمر إڲى عن طريق حجب الم

غام فريق المقاومة عڴى الانسحاب من الموقف وبالتاڲي إذا كان هدف  رإ
الة هذه المقاومة  زالسيطرة عڴى الناس هو كبت مقاومْڈم فإن المعاقبة ۂي إ

 .)27(والتخلص مٔڈا ٰڈائيا
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 :المقاومة الإيجابية أو إيجابيات المقاومة ) ب
دود الأفعال السابقة الۘܣ يقوم ٭ڈا القائد أو فريق التغي؈ر كلها نابعة إ رن 

رمن الاف؅راض الخاطئ بأن كل أنواع وأشكال وصو مقاومة التغي؈ر فردية أم 
ك القائمو عڴى التغي؈ر بأن  نجماعية سيئة وسلبية، ففي الواقع يجب أن يد ر

 :ر ولها إيجابيات مٔڈاللمقاومة بعض الوظائف المفيدة ࢭي مجال إحداث التغي؈

سائله  - ة عڴى توضيح أهداف التغي؈ر و وتؤدي مقاومة التغي؈ر إڲى إجبار الإدا ر
ه بشكل أفضل  .روآثا

تكشف مقاومة التغي؈ر ࢭي المنظمة عن عدم فعالية عمليات الاتصال وعن  -
ة ويساعدها عڴى  رعدم توافر النقل الجيد للمعلومات مما يمكن الإدا

واطن المشكلات والصعوبات الۘܣ يحتمل أن اكتشاف بعض مجالات وم
ريسبّڈا التغي؈ر، وبذلك تقوم باتخاذ الإجراءات الوقائية قبل أن تتطو 
ة عڴى بذل مزيد  روتتفاقم المشكلة، وࢭي ذات الوقت يمكن أن تشجع الإدا
من الجهد والاهتمام ࢭي إعلام الموظف؈ن وإحاطْڈم بالتغي؈ر والذي يؤدي ࢭي 

 .فضل للتغي؈رالٔڈاية إڲى تقبل أ

إن حالة الخوف من التغي؈ر ومشاعر القلق الۘܣ يعاني مٔڈا الأفراد  -
ة المنظمة إڲى تحليل أدق للنتائج المحتملة للتغي؈ر  رالعاملو تدفع إدا ن
سواء المباشرة أو غ؈ر المباشرة، فالمقاومة تكشف النقاب عن نقاط 

ات ࢭي المنظمة، وبا لتاڲي فيمكن رالضعف ࢭي عملية معالجة واتخاذ القرا
ة عڴى تفحص مق؅رحاٮڈا للتغي؈ر بشكل  رلمقاومة التغي؈ر أن تشجع الإدا
متعمق وبجدية متناهية للتأكد من أٰڈا مناسبة وࢭي هذه الحالة يعمل 
ة تخطط وتنفذ  رالأفراد نوعا من التدقيق والتواز للتأكد من أن الإدا ن

ة التغي؈ر بشكل سليم، وهكذا فإن المقاومة المعقولة إذا م را دفعت الإدا
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ة من اتخاذ  رلتفحص التغي؈رات المق؅رحة يكو الموظفو قد منعوا الإدا ن ن
ات غ؈ر سليمة  .رقرا

ة بالمعلومات حو حدة وشدة مشاعر الأفراد  - د الإدا لإن المقاومة تز ر و
بشأن قضية معينة، كما توفر متنفسا للأفراد للتعب؈ر عن مشاعرهم 

ة أك؄ر ويمكن أن تشجع الأفراد عڴى التفك؈ر و رالتحدث عن التغي؈ر بصو
ة أفضل  .)28(رحۘܢ يتفهموه بصو

 : بعض الرؤى المختلفة عن مقاومة التغيير  ) ج
أشار عدة باحث؈ن إڲى أن مقاومة التغي؈ر التنظيمܣ أمر شائع، بحيث 
مان ومكان ࢭي عمليات التغي؈ر  زأصبحت أحد الأوجه الموجودة ࢭي كل 

 أن المقاومة سلوك إنساني المخططة، وقد أكد عدد قليل من الباحث؈ن
بما يكو ذلك بسبب التوجه الإدار ࢭي  يعقلاني يمكن ت؄ريره ࢭي مواجهة التغي؈ر، و ن ر
معظم الكتابات المؤثرة والۘܣ كان الغرض الواضح مٔڈا هو تقديم النصح ࢭي كيفية 
التغلب عڴى مقاومة التغي؈ر، وحۘܢ يومنا هذا هناك عدد قليل نسبيا من 

اسات قد أجر يالد  عن التأث؈ر السيكولوڊي للتغي؈ر وتأث؈ر ذلك عڴى المقاومة، لذا ر
ى المختلفة المتعلقة بالمقاومة، وبدلا من أن  ؤسنستكشف بإيجاز عددا من الر
نعرض بتكرار النقاط الشه؈رة المتعلقة بنصائح عن كيفية التغلب عڴى المقاومة 

ى فإن وجهة النظر البناءة تتمثل ࢭي السؤال بشكل أساسۜܣ عن م ؤدى صحة الر
اسات والأدبيات البحثية، ومرة أخر  ىالخاصة بالمقاومة، والۘܣ برهنت علٕڈا الد ر
ى وتفس؈ر وجهات النظر والمواقف والمعتقدات  ة فإن اختيار الر ؤوبحسب الضر رو
ية ۂي ࢭي الأساس أمر شخظۜܣ والتعليق ࢭي هذا  ؤالمف؅رض وجودها داخل كل ر

بعة ن نعكس المكو السالصدد مقصود به أن ية ونقدم هنا أ ريكولوڊي لكل ر ؤ
ى الأساسية المتعلقة بالمقاومة  :ؤمن الر
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 المقاومة كاستجابة سلوكية لا يمكن تجنبها ممن يتوقع وجود تهديد 
 : ناجم عن التغيير

يمكن للأفراد أن يقدموا عڴى مقاومة التغي؈ر ببساطة لأنه يمثل تحركا نحو 
، ومن هذا المنظو من المف؅رض أ رالمجهو نن يقوم الموظفو بالمقاومة أولا ثم ل

طرح الأسئلة بعد ذلك، وعڴى الرغم من اعتبار المقاومة نوعا من الاستجابة 
شيدة وسلوك  رالسلوكية الطبيعية، فمن المف؅رض بشكل ضمۚܣ أن تكو غ؈ر  ن

 .مضاد للإنتاجية من وجهة نظر الكث؈ر من الباحث؈ن ࢭي موضوع المقاومة

نهل من المحتمل أن يكو بعض : لسطح حينئذوالسؤال الذي ي؄رز عڴى ا
ق فردية ࢭي  والأفراد أك؆ر مقاومة من غ؈رهم؟ أو بصيغة أخر هل توجد فر ى
ميل الأشخاص للمقاومة بالشكل الذي تحدده صفات شخصية معينة؟، إن 
هذا السؤال من الأسئلة الهامة الۘܣ تمثل نوعا من التحدي ولكن للأسف لم 

انب المتخصص؈ن ࢭي علم النفس، وكما قال تكرس له جهود بحثية من ج
Dubrin  ل فإن إحدى وسائل تقليل إمكانية حدوث المقاومة ࢭي المقام الأو ۂي

 للعمل ࢭي المنظمة، ولكننا نحتاج إڲى تفكيك مجموعة إيجابي؈ناختيار أفراد 
 ".إيجابي"سمات الشخصية الۘܣ يتم الاستدلال علٕڈا من اصطلاح 

  تحركها دوافع سياسية للعصيان ونضال الطبقاتالمقاومة كحملة منسقة: 
ة  ية الخاصة بالمقاومة ۂي الأك؆ر إثا ر بطريقة أو بأخر نجد أن هذه الر ؤ ى
بع، إن الاقتناع بالقيام بأي شكل من أشكال  ى الأ رللفضو من ب؈ن الر ؤ ل
ات سياسية ويتم القيام ٭ڈا  رالمقاومة من العصيان الذي تحركه اعتبا

ية لتحقيق غايات سياس ة تتضمن تبۚܣ صاحب هذه الر ؤية مخططة بالضر رو
ية لمثل هذه الأفعال سواء كانت لصالح أو ضد المقاومة، ومما لا  رلنظرة جذ
ية قد وجدت التأييد الكامل من  ؤيدعوا إڲى الدهشة عندئذ أن نجد هذه الر

ية ضة السياسية والإدا رجانب اثن؈ن من وجهات نظر المعا  :ر
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ن العمال المهتم؈ن بتحو أنصار الراديكالية الما - يركسية والمنظرين ࢭي شؤ و
 .الملكية للعمال واضطهاد الطبقة العاملة من جانب أصحاب وسائل الإنتاج

ن بوحدة المنظمة ࢭي النضال لتحقيق  - يو الذين يبشر والواعظو الإدا ن رن
 مش؅رك ولكن يعرف تحقيقه قيام أقلية من صناع المشاكل الذين  هدف

 .تعضدهم نقابات عمال

واستنادا إڲى النظرة القطبية الأوڲى تنبثق المقاومة من وجود علاقات 
جة كب؈رة ب؈ن العمال والمنظمة وتكو  نتشغيل تتسم بعدم العدالة بد ر
رمصحوبة بشعو الاضطهاد من جانب الموظف؈ن كنتيجة لوجود هياكل 
تنظيمية ب؈روقراطية وآليات الرقابة، لكن من حيث المبدأ نجد أن الحجج 

ية قد ظلت ثابتةالجو قوة صاحب العمل عڴى : ؤهرية الخاصة ٭ڈذه الر
نالموظف تكو أمرا أساسيا، وقد بنيت هذه العلاقة فقط عڴى أساس 

نة ࢭي مواجهة هذه )الدفع للعامل(الإعاشة المتاحة لمعظم الموظف؈ن  ز، والموا
رالعلاقة غ؈ر المتماثلة للعمل والۘܣ تتمثل ࢭي الشعو بالاضطهاد من جانب 

يلموظف؈ن والذي يرجع إڲى طرائق الإنتاج الب؈روقراطية والتحكم الإدار المفرط ا
عڴى السلوك أثناء العمل، وكذلك تتصف علاقة العمل بالهيمنة واستغلال 
ىطبقة واحدة ۂي الطبقة العاملة من جانب طبقة أخر ۂي طبقة ملاك وسائل 

 وقوة العمال كأفراد الإنتاج، وتنبثق مقاومة التغي؈ر أساسا من هذه العلاقة،
ٮڈم عڴى تعبئة العمل الجماڤي مثل الإضرابات والعمل  رتعتمد بشدة عڴى قد

 .حسب القاعدة من أجل إحداث اضطراب ࢭي عملية الإنتاج
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  المقاومة كنوع من التوازن المتضاد البناء للتغيير التنظيمي غير المعد
  :بطريقة جيدة

ة أمرا سيئا، حيث يمكن نلقد أشرنا إڲى أن المقاومة قد لا تكو  وربالضر
نللمقاومة أن تقوم بدو التواز المتضاد البناء للتغي؈ر السۛئ والتنفيذ السۛئ  ر
أو ببساطة التغي؈ر الذي يضر بالكفاءة الإنتاجية للمنظمة، وبالعودة إڲى 
مناقشة أسباب المقاومة نجد أن التفرقة ب؈ن المصادر العقلانية والعاطفية 

ية، حيث أن مثل هذه المقاومة تكو للمقاومة يمكن تط نبيقها ࢭي هذه الر ؤ
ة ۂي فقط  جة مرتفعة من العقلانية، إن المثابرة الۘܣ تحظى ٭ڈا الإدا رعڴى د ر
ة الأشكال  رالۘܣ تؤدي إڲى استبعاد عملية التغي؈ر غ؈ر الرشيد، فهܣ تؤدي إڲى إثا

وحۘܢ الأك؆ر إحباطا للمقاومة العاطفية من تقليل الحافز وخفض الأداء 
 .عمليات التخريب عل سبيل المثال

ات قابلة  رإن المعرفة الخاصة بمهمة محددة تكو مطلوبة لتوليد ابتكا ن
للعمل والۘܣ تتوافر لدى الأشخاص الملتصق؈ن جدا بالعمل ومن المحتمل جدا 
أن يفتقد الأشخاص أيضا احتياطات القوة والسلطة الموجودة تحت أمر 

ة العليا، الأمر الذي  يجعل المقاومة العقلانية ضعيفة نسبيا ففي كث؈ر رالإدا
مة لفرض  ة العليا تمتلك القوة اللا يوهات التغي؈ر نجد أن الإدا زمن سينا ر ر
لجدو أعمال التغي؈ر من أعڴى لكن الرسائل الهامة الۘܣ ينقلها صغار 
الموظف؈ن والۘܣ تتعلق بالافتقار إڲى الناحية العملية لبعض جوانب الأعمال 

ات المق؅رحة ر يمكن أن تضيع ࢭي خضم الضوضاء الناجمة عن تعقيدات إشا
ة والرشد  اء الذين يتحملو سخونة المعلومات الممتا زالمقاومة، وبالنسبة للمد نر
ن هذه الرسائل والعلاقات الخاصة بالمقاومة من الواضح أٰڈم  ووينكر
اجعة  ية تمثل تغذية  ريرتكبو خطأ فادحا، فالمقاومة حسب هذه الر ؤ ن

 .يةإيجاب
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  المقاومة كتعبير عن الصعوبات التي تواجه إعادة هيكلة خطط
 :الإدراك وقوانين العمل وثقافة المنظمة

ها منتج ثانو لخطط  اك المقاومة باعتبا ية الرابعة تتضمن إد ي إن الر ر ر ؤ
اك عڴى مستو الفرد، وإعادة تشكيل ثقافة الشركة  ىإعادة هيكلة الإد ر

ى مستو المنظمة، وهناك براه؈ن م؅راكمة والمناخ الذي تعمل فيه وذلك عڴى
تش؈ر إڲى أن عمليات التغي؈ر التنظيمܣ غالبا ما يعت؄رها الأشخاص خ؄رة صعبة 
وف؅رات انقطاع شخظۜܣ تحتاج إڲى قدر كب؈ر من إعادة الهيكلة لخططهم 
اٮڈم  ات الخاصة ٭ڈم وقد اك وخرائط المعرفة وتحديث المها رالخاصة بالإد ر ر

عات  Bouwen، ويقدمومواقفهم تجاه العمل بعة مشر فاقه وصفا لأ و و ر ر
تغي؈ر أساسية ࢭي منظمات تعمل ࢭي مجال الأطعمة السريعة، الأنشطة 
المصرفية، مواد البناء والأجهزة الإلك؅رونية الاسْڈلاكية ࢭي قطاعات الصناعة 
بع أدى التغي؈ر إڲى الشعو بالضيق ب؈ن ما  رالبلجيكية، وࢭي جميع الحالات الأ ر

أي مجموعة الرسائل  (Dominant Logicليه المنطق السائد أطلقوا ع
 Emergent Logic، والمنطق الناءۜئ )العقلية الموجودة لأداء المهام ࢭي المنظمة

اك الۘܣ يتطلّڈا الوضع الذي تغ؈ر والذي سوف ( رأي الخطط الجديدة للإد
ر، ولم يشهد أي من هذه الحالات الأبع عملية )يحكم العمل ࢭي المستقبل

لحو ميسرة من المنطق السائد إڲى المنطق الناءۜئ ،وقد سجل الأشخاص ت
قالمنخرطو ࢭي العملية صعوبات شخصية عند تحويل طر التفك؈ر وطر  ق ن
يو الجديد لذلك نستطيع القو بأن المقاومة سوف  لالعمل مع السينا ر
ات الأشخاص عند نضالهم لإعادة هيكلة الأطر الخاصة ٭ڈم  رتصاحب ثو

اك أو من الناحية الاجتماعيةسواء من ناح ىوعڴى مستو التحليل . رية الإد
الخاص بالمنظمة هناك عملية مكافئة لإعادة هيكلة الثقافة والمناخ والۘܣ 
يمكن أن تشهد مقاومة ملحوظة لعملية التغي؈ر التنظيمܣ، وࢭي أية منظمة 
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ننجد أن الآليات تكو موجودة للحفاظ عڴى الاستقرار والجمود ويتضمن 
 الهيكل الرسمܣ وتنظيم العمل والثقافة والمناخ، وࢭي ف؅رات الاستقرار ذلك

نالنسۗܣ نجد أن هذه الآليات تكو أساسية للحفاظ عڴى المنظمة ࢭي حالة 
الثبات والاستقرار، ولكن خلال ف؅رات التغي؈ر فإٰڈا تصبح عقبة أمام بناء 

ه خطط منظمة ذات بنيان حديث جدا، وبالمثل نجد أن هذه الآليات تشب
شاد الأفعال  اك بالنسبة للأفراد فيما عدا أٰڈا يمكن أن تعت؄ر دليلا لإ رالإد ر

ة والمنظمة ككل رعڴى المستو الجماڤي لفريق العمل والإدا  .)29(ى

 :أساليب وطرق التعامل مع مقاومة التغيير ومعالجتها
لا يمكن إغفال مقاومة التغي؈ر وتأث؈رها عڴى نجاح وفعالية التغي؈ر، ومع 

زدياد شدة مقاومة التغي؈ر ࢭي جميع مستويات وأجزاء المنظمة فإن احتمالات ا
ة  رنجاح التغي؈ر تصبح محدودة جدا وتكاد لا تذكر، ومن هنا يجب عڴى الإدا
ىأن تسڥى بجد وأن تبذل قصار جهدها وتتخذ شۘܢ الإجراءات والوسائل 

والوسائل ، ومن ب؈ن الاس؅راتيجيات )30(الكفيلة بتخفيف مقاومة التغي؈ر
 :العامة لتقليص مقاومة التغي؈ر نجد

ية الحاجة :التعليم والاتصال - ؤ هذه الاس؅راتيجية تساعد العامل؈ن عڴى ر

للتغي؈ر والوقوف عڴى منطقه وقد تتخذ عدة أشكال مٔڈا المناقشة 
ير، ويتم اللجوء إڲى هذه  رالفردية، العرض للمجموعات أو مذكرات والتقا

لمعلومات المتوفرة عن التغي؈ر أو التحليل المشوه رالطريقة ࢭي حالة قصو ا
ة عن عملية التغي؈ر ومن أبر إيجابيات هذه  زوالخاطئ للمعلومات المنشو ر
نالطريقة أنه عند اقتناع العامل؈ن ٭ڈذه المعلومات سيساهمو ࢭي عملية 
قتطبيق التغي؈ر بينما يعاب علٕڈا أٰڈا تستغر وقتا طويلا وبشكل خاص 

 . المعني؈ن بالتغي؈ر كب؈رانعندما يكو عدد
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اسات أن المشاركة ࢭي برامج :المشاركة والارتباط - ر أكدت الأبحاث والد

التغي؈ر من قبل الأفراد تؤدي إڲى الطاعة والال؅قام بالتنفيذ، وتتضمن 
السماح للآخرين بالمساعدة ࢭي تخطيط وتصميم التغي؈ر وتنفيذه والطلب من 

هم  ٮڈم أو تشكيل لجان وفر عمل، رالأفراد تقديم مق؅رحاٮڈم وأفكا قومشو ر
نوتستخدم هذه الطريقة عندما يكو الأفراد العامل؈ن أو المتأثرين بالتغي؈ر 
ة العالية عڴى مقاومته، ومن أبر إيجابيات هذه الطريقة أن  زيمتلكو القد ر ن

قالمشارك؈ن سيل؅قمو بتطبيق التغي؈ر أما سلبياٮڈا فإٰڈا تستغر وقتا طويلا  .ن

ات :عمالتسهيل والد - يب العامل؈ن عڴى مها ر تقوم هذه الطريقة عڴى تد ر

احة بعد التغي؈ر وتقديم  م لهم وإعطا٬ڈم ف؅رة  رجديدة وتقديم الدعم اللا ز
المساعدة الاجتماعية والعاطفية للتغلب عڴى صعوبات ومخاطر التغي؈ر 
، ومن إيجابيات هذه  يوالإصغاء بعناية للمشكلات والتذمر والشكاو

ى يوجد طريقة أخر أفضل مٔڈا أما سلبياٮڈا فهܣ تتطلب الطريقة أنه لا
 .وقتا طويلا وتكلفْڈا عالية

ر تستخدم هذه الطريقة عند وجود جهة تتضر :لتفاوض والاتفاقا -

اضح من عملية التغي؈ر وࢭي نفس الوقت تمتلك تلك الجهة  وبشكل كب؈ر و
ة عڴى مقاومة التغي؈ر، كإعطاء النقابة معدل أجر أعڴى لمنت سبٕڈا رالقد

من الأفراد العامل؈ن ࢭي المنظمة مقابل الموافقة عڴى تغي؈ر تعليمات 
العمل، وتقديم حوافز للأفراد المحتمل قيامهم بمقاومة التغي؈ر وإجراء 
لبعض المساومات وتقديم مزايا خاصة مقابل الحصو عڴى تعهد بعدم 

مة أما إعاقة التغي؈ر، وإيجابياٮڈا أٰڈا طريقة سهلة نسبيا لتجنب المقاو
 .سلبياٮڈا فهܣ احتمال تكلفْڈا العالية
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ضع :المناورة والاستقطاب - و وبموجب هذه الطريقة يتم استغلال و

العضو المختار من قبل الأفراد العامل؈ن ࢭي موقع هام ࢭي عملية تصميم 
التغي؈ر ٭ڈدف ضمان مصادقته عڴى عملية التغي؈ر، وأهم إيجابياٮڈا أٰڈا 

، أما سلبياٮڈا فإٰڈا تؤدي إڲى حدوث مشاكل سريعة نوعا ما وغ؈ر مكلفة
 .نࢭي المستقبل إذا شعر العاملو أٰڈم استغلوا

ن وبموجب هذه الطريقة يج؄ر العاملو عڴى :الإكراه الصريح والضمني -

نقبو التغي؈ر، فٕڈددو سرا أو علنا بفقدان وظائفهم أو بحرماٰڈم من  ل
نالطريقة ࢭي حالة كو ال؅رقية أو الفصل أو النقل، ويتم اللجوء إڲى هذه 

السرعة ذات أهمية بالغة وأيضا عندما يمتلك منشئܣ التغي؈ر قوة كب؈رة، 
ة عڴى التغلب عڴى أي نوع من  رومن أهم إيجابياٮڈا أٰڈا سريعة ولها المقد
ة استمرار  رالمقاومة، وࢭي نفس الوقت لا تخلوا من سلبيات وأهمها خطو

 .)31(استياء العامل؈ن من منشئܣ التغي؈ر

ة إليه من اس؅راتيجيات لمقاومة التغي؈ر ننبه  ر بالإضافة إڲى ما سبق الإشا
جة تأث؈رها عڴى نجاح أو فشل التغي؈ر  رإڲى نقاط أخر تختلف ࢭي أهميْڈا ود ى

 : مٔڈا

ؤساء التنظيمات غ؈ر الرسمية ࢭي شرح التغي؈ر  - رالاستعانة بالقادة و
راحل التغي؈ر ما ودواعيه وما سي؅رتب عليه وإشراك الأفراد ࢭي كافة م

رأمكن، فالإنسان بطبيعته يتقبل تنفيذ ما يستشار فيه من أمو وما 
 .يش؅رك ࢭي التخطيط له

ية مستقبلية يتم تعريف العامل؈ن ٭ڈا، وإعطاء سلطة لفريق  - ؤإيجاد ر
 .التغي؈ر للعمل عڴى تحقيقها مما يساعد عڴى تحقيق التقدم
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 القص؈ر ومكافأة الذين العمل عڴى تحقيق مكاسب ملموسة ولو عڴى المدى -
ساعدوا ࢭي تحقيقها وتجميع هذه التحسينات والبناء علٕڈا أمر مهم، فمن 
ف أن النجاح يقود إڲى النجاح ولذلك لا بد من أن يكو بالإمكان  نالمعر و
تقسيم التحسينات المسْڈدفة إڲى مراحل حۘܢ يمكن للجميع ملاحظة 

 .نالتقدم مما يشجع عڴى استمرار التعاو

ات المهمة لأن ذلك يشكل حوافز من الم - زهم أيضا مكافأة أصحاب الإنجا
لهم ولغ؈رهم للعمل عڴى تحقيق المزيد مٔڈا، ويتم استثمار المصداقية 
لتحقيق المزيد من التغي؈رات باتجاه الأهداف المطلوبة وتوضيح العلاقة 

 .)32( ب؈ن التغي؈رات الۘܣ تتم وب؈ن نجاح وتقدم المؤسسة

قة هو اف؅راضات تحتاج إڲى إننا ࢭي الأخ؈ر ن رعت؄ر ما تناولناه ࢭي هذه الو
اسة العلاقة ب؈ن التغي؈ر التنظيمܣ ومقاومة  اسات ميدانية لإثباٮڈا، فد رد ر

الضغط النفسۜܣ والصراع ( التغي؈ر ضمن البعدين الهام؈ن للسلوك التنظيمܣ
نة بئڈا من خلال ) التنظيمܣ  لماذا تحدث، كيف:  عنالإجابةرمن خلال المقا

ها السلبية والايجابية يكشف  رتحدث، كيف يمكن التعامل معها وما ۂي آثا
س؈ن ࢭي الميدان كما يمكن  رالكث؈ر من الغموض ࢭي نظرنا لدى الباحث؈ن والمما
الكشف عن نقاط وعلاقات التقاطع الخفية ب؈ن سبب الحدوث وكيفية 

 . الحدوث وكيفية التعامل معها قبل وأثناء وبعد حدوٯڈا
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  المراجعقائمة
، دار الوفاء لدنيا الطباعة "الإنسانيةالعلاقات  "يالإدارالسلوك : محمد الص؈رࢭي .1

يةوالنشر،   .207-206، ص 2007 1 مصر، طرالإسكند
ة التغي؈ر والتحديات العصرية للمدير، دار : محمد بن يوسف النمران العطيات .2 رإدا

يع عمان الأدن، ط رالحامد للنشر والتو  .95 -92، ص ص 2006 1ز
السلوك التنظيمܣ ࢭي منظمات الأعمال، دار الجامعة : محمود سليمان العميان .3

يةالجديدة،   .343، ص2002 1، طرالإسكند
السلوك الإنساني ࢭي المنظمات، الدار الجامعية، : صلاح الدين محمد عبد الباࢮي .4

ية  .317، ص2000 1، طرالإسكند
 1ريع، عمان الأدن، طزالسلوك التنظيمܣ، دار حامد للنشر والتو: حسن حريم .5

 .384، ص2004
مضان .6 اسة تعميم استعمال اللغة العربية كتغي؈ر تنظيمܣ داخل : ركربوش  رد

ة، إشراف أ اه غ؈ر منشو حة دكتو رالمؤسسة الاقتصادية، أطر ر  لوكيا الهاشمܣ، .د.و
ي قسنطينة، ص  .44رجامعة منتو

 .386 -385 صص السلوك التنظيمܣ، المرجع السابق، : حسن حريم .7
سوني .8 نجل كنج ونيل أند ة أنشطة الابتكار والتغي؈ر، ترجمة محمود حسن : ر رإدا

 .313 -309ص ص ، 2003 1ط دار المريخ الرياض حسۚܣ، 
 .387السلوك التنظيمܣ، المرجع السابق، ص: حسن حريم .9

يةالسلوك ࢭي المنظمات، الدار الجامعية : راوية حسن .10  .317، ص1999 1، طرالإسكند
ية، السلوك ا: أحمد ماهر .11 ات، الدار الجامعية الإسكند رلتنظيمܣ مدخل بناء المها ر

 .319 -318ص ص ، 1997 6ط
 .385السلوك التنظيمܣ، المرجع السابق، ص: حسن حريم .12
ات، المرجع السابق، : أحمد ماهر .13  .318 -317 صص رالسلوك التنظيمܣ مدخل بناء المها
 .385السلوك التنظيمܣ، المرجع السابق، ص: حسن حريم .14
سونيجل ك .15 ننج ونيل أند ة أنشطة الابتكار والتغي؈ر، المرجع السابق،: ر  .317-315 ص ص رإدا
ك ڊي والاس .16 رأندر دي س؈قلاڊي وما السلوك التنظيمܣ والأداء، ترجمة أبو القاسم : و

ةأحمد،   .180، ص 1987 4 العامة بالرياض طرالإدا
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وال فتيحة .17  1الجزائر، طالإجهاد، دار الهدى ع؈ن مليلة : رلوكيا الهاشمܣ وبن ز
 .12-11صص ، 2006

 صص ، المرجع السابق، "الإنسانيةالعلاقات  "يالإدارالسلوك : محمد الص؈رࢭي .18
313-314. 

وال فتيحةالهاشمܣلوكيا  .19  .66-59 الإجهاد، المرجع السابق ص ص: ر وبن ز
 .  369-368مرجع سابق، ص: الص؈رࢭيمحمد  .20
 .371ص: المرجعنفس  .21
 .364التنظيمܣ ࢭي منظمات الأعمال، مرجع سابق، صالسلوك : محمود سليمان العميان .22
 .373مرجع سابق، ص: محمد الص؈رࢭي .23
 .365 -364مرجع سابق، ص: محمود سليمان العميان .24
 .378 مرجع سابق، ص: محمد الص؈رࢭي .25
ة العامة، عدد : ربڍي الحسن .26 ة، مجلة الإدا رالتخطيط للتغي؈ر مدخل لتنمية الإدا ر

 .152 ص،1980 ديسم؄ر 37
 .154-152 ص ص: جعنفس المر .27
 .390-389السلوك التنظيمܣ، المرجع السابق، ص: حسن حريم .28
سو .29 ننيجل كنج ونيل أند ة أنشطة الابتكار والتغي؈ر، المرجع السابق، : ر                رإدا

 .327-320 ص ص
، دار ومكتبة الحامد، عمان الأدن، : حسن حريم .30 ة المنظمات منظو كڴي مقار رإدا نر ر

 .290، ص2003 1ط
السلوك التنظيمܣ ࢭي منظمات الأعمال، المرجع السابق، : حمود سليمان العميانم .31

 .359-358صص 
رنظرية المنظمة والتنظيم، دار وائل للنشر، عمان الأدن، : محمد قاسم القريوتي .32

 .364-363صص ، 2000 1ط
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