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 ملخص:ـ 

ظمة و موها،  ظيمي احد آسس ال تقوم عليها إستمرارية أي م مثل التغير الت
ظمة ي مزاولة أنشطتها ومارسة  كم مبدأ استمرارية ام صر رئيسي  ولذلك تأي حتمية التغير كع

ارجي ها والتكيف مع امستجدات الداخلية وا ا أفرادها وزبائ ة مهامها واضطاعها مسؤولياها 
        .ال تواجهها

قلب آمر إ كابوس بسبب قيام  أفراد إا أن مجرد أن تظهر بوادر التطوير والتغير ي
ظمة  مقاومة هذا التغير وما م تقبل  ،ذا التغيرم هويرجع السبب بصفة عامة إ عدم قبوه ،ام

ظمة  سيعارضونه و يقاومونه.و ماعات العمل و آفراد هذا التغير فإهم  ام
 وبالطرق امتعارف القائم بالوضع مس التغير ٓن للتغير، آفراد من كثر يرتاح أا الطبيعي ومن

اس من وقليل مفاجآت، فيه عمل فهو آعمال ٓداء عليها  ولذلك من امفاجآت، ب من ال

اجة شعور خلق الضروري  نأ آفضل ومن التغير، يقود تشكيل ائتاف من ابد إذ  للتغير، با
ن من آفراد تشكيله ري متجانس عمل لفريق امهمة هذ توكل  وضرورته بالتغير امؤم

 به. للقيام وامستعدين

 و تيجياتااست  تغير عملية كل قبل تب أن اول ال هي الذكية اإدارة كما أن
اإستعداد  وجب لذلك تلف، للتغير العمال مقاومة فأسباب مقاومته، من للتقليل طرق

اسبة اتيجياتااست  بالبدائل  رص على إستخدام آسلوب آنسب يسهم و بشكل كبر ام ، فا
ي التخفيض من سلبيات هذ امقاومة، و الوصول إ آهداف  امسطرة و ال كانت سببا ي 

ظمة.يإحداث التغ ظيمي ي ام  ر الت
Résumé : 

Le changement organisationnel représente l'un des fondements sur 

lesquels se fondent la continuité et la croissance de toute 

organisation. Par conséquent, l'impératif du changement est un 

élément clé qui régit le principe de la continuité de l'organisation 

dans l'exercice de ses activités et l'exercice de ses tâches et dans 

l'exercice de ses responsabilités envers ses individus et ses clients et 

en s'adaptant aux évolutions internes et externes auxquelles elle est 

confrontée. 
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Cependant, dès que des signes de développement et de changement 

apparaissent, la question devient un cauchemar parce que les 

membres de l'organisation résistent à ce changement, et la raison est 

généralement parce qu'ils n'acceptent pas ce changement, et à moins 

que l'organisation, les groupes de travail et les individus n'acceptent 

ce changement. 

Et  la gestion intelligente qui essaie d’adopter avant chaque processus 
de changement des stratégies et des moyens de réduire sa résistance, 

il faut donc préparer des alternatives de stratégies appropriées, 

soucieuses d’utiliser la méthode la plus appropriée, contribuant de 
manière significative à réduire les inconvénients de cette résistance, et 

Atteindre les objectifs fixés qui ont entraîné un changement 

organisationnel dans l'organisation. 

 
 مقدمة:ـ 

عه بيئة آعمال، حيث أصبح التغير يأخذ  ا تص إن التغير ي عصرنا ا
ة و اإستمرارية معا و بصورة أكثر ما ي العصور السابقة، حيث تاحظ أصفة امفاج

ظمات  و بكثرة حركة اإندماجات و اإستحواذ و ال قد أصبحت صفة مازمة م
ا باإضافة ولوجية امتاحقة ال سادت  آعمال ي العصر ا إ التغيرات التك

قيقة الوحيدة ال اتقبل التغير ي عصرنا  زم بأن ا بيئة آعمال، ح أن البعض 
ا قيقة امتمثلة ي أن أي شيء قابل للتغير. ا  هي ا

و التغير؟ و  ظمات آعمال  ا قد يلح سؤال مفاد ماذا يلهث قادة م و ه
ف التغير نفسه اال تتمبساطة اإجابة لعل  ها معظم امؤلفات حول اموضوع تص

علوا مهم آوحد  جزء هاما من مهام قادة آعمال ي هذا العصر، و عليهم أن ا 
دث  ي بيئة آعمال ال يعملون فيها فقط، بل هو اإستجابة للتغرات ال 

ن ي هذا ضمانا إستمراريتهم ي السوق عليهم أن يكونو قادة هذا التغير، ٓ
ظماه افسي م ظماهم دون تغيرالت جعلها ضحية ٓمواج التغير  م، ٓن بقاء م

ظمات آعمال الراكدة.  العارمة و ال قد تكسح ي طريقها كل م
ظيمي من أهم التحديات ال  و ستظل إدارة التغير وعمليات التطوير الت
ظمات آعمال، باعتبار ما تتطلبه عمليات التخطيط ها  تواجه القيادات ي م
اي مع  فيذ هذ امخططات للتمكن من التفاعل اإ وعة لت وحشد اموارد امت
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ام التغرات امستمرة على مستوى بيئ العمل الداخل ارجية، عن طريق اغت ية وا
اد  ارجية، وترشيد استغال نقاط القوة، وإ الفرص والتقليل من تأثر التهديدات ا

قاط الضعف اسبة والسريعة ل لول ام  .ا

ظيمي التغير هذا مقاومة مع وجودو تزيد هذ التحديات   و الذي   الت
ه، ابد احتميا أمر يعتر العديد   فرد به يقوم عادي فعل رد العملية هذ تعتر حيث م

 ها قامت فاشلة تغير لتجارب نتيجة رفضه و التغير تقبل بعدم ذلك و ماعة او

ها ال صاحياهم بعض مس قد التغير بأن الشعور أو امؤسسة  الوضع هم يضم

ا اجة ا فيذ  إ، و عليه فا تقتصر ا ديد كيف تتم قيادة التغير أو كيف يتم ت
اسبة  قيقية ي توفر القيادة ام اجة ا  تب أن اول الالتغير فقط، و إما تتمثل ا

، وعليه تكمن إشكالية هذ مقاومته للتقليل من طرق و استاتيجيات تغير عملية كل قبل
 رتتمثل البدائل اإستراتيجية الممكن إعتمادها إدارة مثلى لمقاومة التغيي فيماالدراسة 

ظمات؟ ظيمي في الم  الت
ورين أساسن  ولإجابة على هذ اإشكالية ت  :كالتاقسم هذ الدراسة إ 

ظيمي و عوامل نجاحه.المحور اأول:   اإطار المفاهيمي للتغيير الت
ظيمي و إستراتيجيات التعامل معه مقاومة التغييرالمحور الثاني:  .الت

ظيمي و . 1  :عوامل نجاحهاإطار المفاهيمي للتغيير الت

ظيمي: 1.1  ماهية التغيير الت
در القول أنه ا مكن التعميم أو التكهن مدى أو وقت  باديء ذي بدء 

ظمات ااعمال، ظم م ة لعمليات التغير ال ت ة  أو حدود معي فا توجد حدود معي
ظمة بكاملها، بل و قد متد أثر التغير الذي  ظيمي، فهو تغير قد يطال ام للتغير الت
دودا  ظمة، و قد يكون  ظمات و أطراف من خارج ام ظمة ما إ م يتم داخل م
ظمة بعيدين عن آثار و نتائج هذا  عل بعض الوحدات و اإدارات بام بالدرجة ال 

      يرالتغ
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ظيمي، و قد  دد لعملية التغير الت ديد إطار مفاهيمي  هذا يصعب 
ظيمي، و  لذلك نسوق التعريفات التالية و يصعب تقدم تعريف جامع للتغير الت

ظيمي  اول من خاها إستخاص  : فيما يليتعريفا شاما للتغير الت
ظمة"، وهو  "إحداث شيء جديد إعتماداالتعريف آول:   على تفجر إمكانات ام

ظام متكامل للحماس امخطط. تاج ل  أمر 
 (49،ص2011)حسن محمد أحمد محمد مختار،

ز هعرف الثاي: التعريف ظمة تبديلبأنه  سكيبي اء حالة إ ام  ال ي أفضل ب

 ( 103 ، ص2005،خيضرو  الشماع) .مستقبا امتوقع تطويرها

ظيمي التغير يعتر :الثالث التعريف  دث الذي للتغير طبيعي فعل رد و استجابة الت

ظيمات اد حالة هو و ااستجابة و التكيف على القدرة و على الت  و التكيف إ
اخ ي دث ال تاللتغر  البيئي التوازن ظمة احيط ام  .بام

 ( Jean et Amassasse ,1997 ,P340)  
ظيمي التغير يعتر اذ :ابعر ال التعريف  ، احيط على أ ريط ول أنه على الت

ولوجيا، ظمة آفرادو  اهيكل،التك  .آداء سن و الفعالية زيادة هدف بام
(Robbins et Decenzo,2008,P192)  

امس التعريف ظمة ح يتس  : يعرف أنه العملية )أو العملياتأ ال تقوم هاا ام
ا إ الوضع امستقبلي مرغوب فيه هدف زيادة فعالية  ها التحرك من الوضع ا

ظمة  ، صام تار،مرجع سبق ذكر مد  مد أمد   أ49) حسن 
و التحسن و التغير  و أخرا يصفه البعض على أنه امسؤول عن التجديد و التجميل

ظمة ا وانب ام اء معماريةداخللو التعديل  اإتصال والتكييف مع عوامل  ية، و ب
ظيمية ) البقاء، التكييف، و احافظة على اموقع و  ارجية، لتحقيق العافية الت البيئة ا

موأ  (22، ص 2010الغالبي و أحمد علي صالح، طاهر محسن  ) .ال
ا مكن تعاريف من سبق ما خال من ظيمي التغير أن القول ل  هو الت

ظمة اانتقال  اهداف قيق بغاية وذلك أحسن، آخر وضع إ وضع من بام

ظمة، وانب التغير مس فقد لذلك ام ولوجية ا  أو البشرية أو اهيكلية او التك

ظيمية، ظمة ها تستجيب خارجية أو داخلية تار تأث نتيجة يكون ما وغالبا    الت  ام
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فاظ هدف  دائما التغير يكون أن بالضرورة ليسو  ريتها،راواستم بقاءها على ا

ظيمي اهيكل ي جديدة وحدات بإضافة ظمة أو الت  جديدة، بشرية موارد تدعيم ام

ظمة تتخذ فقد  التكيز و معن على انتاج بالتخلي ذلك و اانكماش تيجيةااست  ام

تج على ظمة تقوم قد أو واحد، م  تيجيةاكإست  ذلكو  العمال من موعة بتسريح ام

 (41، ص2017/2018)سماتي حاتم، .اإفاس مواجهة
ظيمي: مبررات 2.1  التغيير الت

ظيمي التغير إن اك وإما تلقائيا أو عفويا دث ا الت ظمة تدفع مررات ه  إ بام
ها آسباب هذ و التغير، هذا إحداث ها الداخلية م ارجية وم  : ا

و  المبررات الداخلية - أ ظمة، موعة العوامل الدافعة، من داخل ام : مثل 
يه ظيمي و ضرورة تب برامج مستدامة، و تشمل هذ العوامل:  التطوير الت

، ص سن الغالي، أمد علي صاح، مرجع سبق ذكر  أ   72)طاهر

  ظيمي، و قد يكون ذلك ظمة لرنامج التطوير الت دعم اإدارة العليا ي ام
.من خال تب   ريية مستقبلية جديدة تتسم بالطموح العا

 ظمة و تفوقها افسة. متطلبات إدامة بقاء ام  ي عام ام

 هج جديد يتم ظمية، أو أي هج أو م اكمية ام هج ا اشى مع تب م
ظمة أو متطلبات حرجة لل راك الداخلي ي ام تطوير تتطلبها طبيعة ا

ظمة.بفعل إنعكاس متغرات و تبدات ي ا ارجية للم  لبيئة ا

 .صخصة  برامج اإنتساب و اإكتساب وا

  ظيمي و حاات الارضا  الوظيفي وعاج اإستقاات إدارة الصراع الت
 من الوظيفة.

 .ظيمي  برامج إدارة اإبداع و اإبتكار الت

ظمة، المبررات الخارجية: - ب موعة العوامل من خارج ام ال  و مثل 
ظيمي و  و صياغة برامج التطوير الت ظمة  تسهم ي زيادة دافعية ام

فيذها، و تشمل  (73، صاهرمحسن الغالبي، أحمد علي صالحط: )ت

   ية  .تسارع وترة التطورات العلمية و التق
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  و إقتصاد امعرفة و زيادة اإهتمام بإدارة العقول و رأس امال التوجه 
 الفكري.

 .دسة العاقات و اإهتمام بإدارة رأس مال اإجتماعي  إعادة ه

  سوية  .Woman Leader Shipاإهتمام بالقيادة ال

 وع سي. ت  قوة العمل و مشكات التحرش ا

 .ظاهرة العمالة الطارئة )امؤقتةأ 

 .رة  ظهور مشاركة السوق ا

 .قابية ياة ال  مو اممارسات الدمقراطية ي ا

  العا حقوق اإنسان.الوعي 

 .اإهتمام بإدارة التعقيدات 

 .امشكات البيئية و إدارة البيئة 

ظيمي: 3.1   أهداف التغيير الت
ظمة تصمم وتبحث عن التغير وتضع الرامج لذلك فهي تسعى  إن أية م

فسها، از آهداف ال رمتها ل د : إ ا ظيمي   ومن أهداف برامج التغير الت
ماعات بن الثقة قواعد إرساء - اء ميع ي امتفرعة ا ظمة أ  ميع على و ام

ظيمية مستوياها  .الت

اخ خلق - ظمة تواجه ال امشكات ل مفتوح م  .ام

اذ مسؤولية ديد - د تركيزها و امشكات حل و تراراالق ا  إداري مستوى ع

 .امختصة للجهات و امعلومات مصادر أقرب يكون معن

 (550 ص ، 1995لي،يالعد ) ء.اانتما روح زيادة -
 زيادة خال من عاتاالصر  و القيادة أساليب و ااتصال عمليات فهم زيادة -

اميكية الوعي ماعة بدي  .ا

 رة اإدا مثل فااإشر  ي طيةرادمق إدارية أساليب تب على امشرفن مساعدة -

 .بآهداف

 .الذاتية الرقابة أسلوب العمال تعليم -
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 .تشويه بدون و مستمر بشكل رراالق متخذ الازمة امعلومات توفر -

اد على العمل -  ظيمية وآهداف الفردية آهداف بن التوافق ا  .الت
 (3 ص،  2003ي،تالقريو )

ظيمي: مجاات 4.1   التغيير الت
اات التغير حظيت بكثر من الدراسات وآحاث من قبل امهتمن  إن

مجال التغير وذلك ٓميتها، ويشمل التغير ي امؤسسة عدة مداخل ) امدخل 
ولوجي...أ،   أن  كون الوظيفي، امدخل اإنساي، امدخل اهيكلي، امدخل التك

طورات و التغرات السريعة ي التغير كعملية مس جوانب عديدة ي امؤسسة فالت
فيذ عمليات تغير  عل امؤسسة ملزمة بت ظيم  ولوجيا و طرق الت الثقافات، التك

ظيم، إذ يستطيع التغير أن مس ولوجيا و الت اات الثقافة، التك جوانب  تشمل 
ظمات غير الحكومية)ا: عديدة أمه مية للم  www.ngoc.org( 2003،مركز الت

ولوجيالتغر  - ية، آدوات و الطرق و آساليب  :التك وهو التغر الذي يشمل التق
اعية  .الص

ظيمي - اء اهيكلي  :التغر الت صب على العاقات الوظيفية و الب هو التغير الذي ي
 .للمؤسسة و إدارها وأقسامها و وحداها

اهاهم، هو التغر الذي يتعلق بأفكار العاملن و ام :التغر الثقاي - ستخدمن و ا
 .موحهمطعاداهم، قيمهم دوافعهم و 

 . هو التغر ي الواجبات الوظيفية، و امهام اموكلة :التغر ي العمل -

ن التغير ي واحد أن هذ اجاات متداخلة و متابطة، و إ أاإشارة  منو ا بد 
اول هذا ال ها يؤثر ي آخرى. و عليه سيتم ت صرم  : يليكما   ع

 التغير الثقاي؛  -

ظيمي؛  -  التغير الت

ولوجي و التغر ي العمل  -  .التغير التك

 أوا: التغيير الثقافي

ارجي للمؤسسة، ويتم التغير الثقاي  يعتر التغير الثقاي استجابة حتمية للضغط ا
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مستوى ي امؤسسة لتحقيق التكيف والتأقلم و هذا التغير يكون له تأثر على 
ديثة تبن أهم الضغوط  ظام الداخلي للمؤسسة. و الدراسات ا اهياكل أي على ال

ارجية فيما يلي  (R. Reitter et All,1993 , p34)  : ا

افسة - مل ذلك من انفتاح على  :ام افسة و ما  إذ يؤدي التغير ي قواعد ام
 .آسواق إ تغرات إستاتيجية ي ثقافة امؤسسة

يات - سن  :تطور التق يات ااتصال آمر الذي ساعد ي  التطور اهائل ي تق
وك  .خدمات الب

قات و إعتماد التحالفات ما حيث أدت العومة إ تعقد الصف :عومة ااقتصاد -
 . ظهور أشكال جديدة للعملإأدى 

فية، و تواجه إضافة إ الضغوط السياسية و ااقتصادية، الضغوط ااجتماعية و الثقا
فيذ عمليات التغير الثقاي  .امؤسسة كل هذ الضغوطات بت

ظيمي  ثانيا: التغيير الت

هو تغير إستاتيجي ذو طابع علمي وعملي يتعلق بامؤسسة، بيئتها، و أفرادها هدف 
بع من وجود مشكلة ي حد ذاها فقد تكون موجودة و غر  التحسن اإداري.إذ ا ي

 ي وقت قريب، ب: تغر آفراد و ماعات العمل ددة و قد تكون متوقعة
 :غر آفرادت - أ

 :أهم ما يتغر ي آفراد ويقلب التوافق بن آفراد و مؤسساهم ما يلي

قود وآجور -  .اهتمام متزايد بال

 .يوسن بريسائهم من حيث قدرهم على التصرف السليمزيادة ثقة امر  -

اارتفاع ي طموح صغار السن بالشكل الذي يتجاوز إمكانيات الوظائف  -
الية  .ا

زاءات وقدرها على التمييز بن الطيب  - وافز وا الثقة ي جدوى أنظمة ا
 .والسيئ

اذ القرارات -  .امشاركة ي ا

 .ق السريعاإحساس بأمية الكسب الو  -
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 :تغر ماعات العمل  - ب

 :أهم ما يتغر ي ماعات العمل ما يلي

ماعة من وقت آخر -  . يتغر تشكيل ا

ولوجي و التغيير في العمل :ثالثا  التغيير التك

ولوجي -أ ولوجيا  استفادة امؤسسات آمريكية :التغيير التك من التغرات ي التك
آجهزة وامعدات وامواد والطاقة امستخدمة ي العمليات  امستخدمة، مثل،

فيذ التغير ي آساليب  ولوجية و توظيفها لتخفيض التكاليف اعتمادها ت التك
ولوجية يات التك ولوجيا امعلومات  وآدوات و التق كذلك استفادة من استغال تك

اات عديدة كاستخدام  مله من مزايا ي   .نتانت اوما 

COMMON FINDINGS INDIVIDUAL EXECUTIVE REPORTS, (  
2001 – 2002, p16) 

ولوجيات  اء التك ديدة واقت ولوجي مواجهة آوضاع ا ظمة بالتغير التك وتقوم ام
ودة واالتزام أفضل مواعيد  ،ال تعود عليها بالفائدة، كتخفيض التكاليف سن ا

ولوجي ي إدخال وسائل إنتاج حديثة أو تغير  تسليم اإنتاج. ويتمثل التغير التك
ظمات حالياً تقوم  طرق وخطوط اإنتاج. كما أنه يتعدى وظيفة اإنتاج، حيث أن ام

ديدة. و  يات ااتصال ا اء وسائل وتق أبعد من بتطوير طرق ووسائل ااتصال باقت
ويل  ها: طريقة  ولوجي إ تطوير طرق امعامات م ذلك، توصل التقدم التك
آموال والدفع بوسائل الكتونية، وأيضاً القيام بالصفقات التجارية عر شبكة 
دم ميع اجاات مثل تقدم  اإنتنت )التجارة اإلكتونيةأ، هذ الشبكة ال 

 (220، ص2002أمون الدراركة، طارق الشبلي، ) م .برامج التعليم والتدريب

 :التغيير في العمل  -ب

يعد التغير ي العمل كالواجبات الوظيفية و طرق أدائها، هيكلة العمل ي نظام 
فيذ عمليات  اء ت اذ القرارات من آولويات ي امؤسسة أث اإجراءات و امراقبة و ا
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 .التغير

ظيمي: عوامل 5.1  نجاح التغيير الت

اصر اآتية  دما تتوفر الع ظمة ي تطبيق برنامج التغير ع جح ام مد أمد ت )حسن 
 أ299،ص2011تار،

هود التغير وتأييددعم -    .القادة اادارين 
اخ العام الذي يقبل التغير وا –   .يعارضه توفر ام
يه وجود خراء او وكاء التغير ذوي امهارات الفكريه و –   .اانسانيه والف
فيذ –   .اشراك اافراد واجموعات ي التخطيط للتغير وت
سبة لافراد العاملن –   .شرح وتوضيح دوافع التغير واسبابه بال
وية امتتبه على عملية التغير على ا –  .لعاملنتوضيح الفوائد امادية وامع
ظيمات غر الرمي -  .ه لتاثرها على سلوك اافرادعدم اغفال الت
ظيميه باسلوب علمي –  .معرفة مصادر التغير وتشخيص امشاكل الت
  .خيص عوامل مقاومة التغير ومراكز تش -

يه اماديه الضروريه للتغير –  .توفر اموارد البشريه الف

ظيمي و مقاومة ا.2  :إستراتيجيات التعامل معهلتغيير الت

فه بل سهلة عملية ليست التغير  ال امقاومة ي أساسا تتمثل صعوبات تكت
صول اممكن للمزايا امدركن غر العاملن أو امصاح أصحاب يبديها  من عليها ا

اعا التغير، هذا ديدة للقرارات اامتثال عدم أو امت  القائم الوضع على حفاظا  ا
اهضة آفعال ردود تعكس طبيعية ظاهرة تعتر التغير مقاومة أن من بالرغم  ام

ابية من فيه بل سلبيا عما دائما ليست امقاومة هذ و للتغير،  تتمثل و الكثر، اا
ابياته دما ا  مصلحة ي يصب مقاومته لكن سلبيا التغير من امقتح يكون ع
ظمة  .ام
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 ماهية مقاومة التغيير: 2.1
ا يلقى قد  ي يسهم أو قق انه بالتغير امستهدفون أدرك إن قبواً  التغير و اا

هم، أو أهدافهم قيق  أو ريساء مقاومة التغير جهود تصطدم قد لكن مصا

 التغير مقاومة بالفرد يؤدي فعل رد غالباً  يثر فالتغير بأخرى، أو بصورة مريوسن

 .آسباب تلك لديه تكن م أو للرفض واضحة أسبابه كانت سواء

اع "تع التغير مقاومة  بالدرجة له اامتثال عدم أو التغير عن آفراد امت

اسبة  355 ) ص ، 2005 العميان، ( "القائم الوضع على احافظة إ والركون ام

ية التغير مقاومة تكون وقد ظيم، مصاح ضار التغير أن الفرد أدرك إن عل  كان أو الت

اصر من له اً، التغير يرفض عله ما القوة ع  أو التباطؤ او بااحتجاج فيبادر عل

قل بطلب التلويح أو باإضراب  تكون وقد فعاً، ااستقالة أو بااستقالة أو ال

ية أو مستتة سرية امقاومة ه يهدد التغير أن اموظف أدرك إذا ضم اصة مصا  ا

 عدم مثل تلفة بأشكال امقاومة تظهر وقد لْخرين، مشاكل يسبب ولن فقط
ظمة، اانتماء  آخطاء زيادة امرض، بسبب الغياب زيادة للعمل، الدافعية انعدام للم

 .العمل ي

 مزايا مقاومة التغيير:   2.2
ظر إ مقاومة التغير و التطوير على أها سلبية إا أن ها نواحي  رغم انه ي

ابية فتؤدي إ ما يلي:   إ
ظمة على توضيح أهداف التغير  -أ  تؤدي مقاومة التغير إ إجبار إدارة ام

 بشكل أفضل. تهووسائله وإثار 
ظمة عن عدم فعالية عمليات ااتصال وعن  تكشف –ب  مقاومة التغير ي ام

يد للمعلومات. قل ا  عدم توافر ال
ها آفراد العاملون  –ج  وف من التغير ومشاعر القلق ال تعاي م أن حالة ا

تائج احتملة للتغير سواء امباشرة أو غر امباشرة. ليل أدق لل ظمة إ   تدفع إدارة ام
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ة متكشف  –د  قاب عن نقاط الضغط ي عملية معا قاومة التغير ال
ظمة. اذ القرارات ي ام   امشكات وا

  أسباب مقاوم التغيير: 3.2
ها عدة أسباب ها التغير قاومةم  أ501 ص ، 2000 مصطفى،)أمد   :م

 :كان مما أحسن مكاناإب ليس.1

اع مثل ا الوضع أن البعض أو الفرد اقت  ي يرى م ومن آوضاع، أنسب هو ا
هد للوقت مضيعة التغير  .والتكلفة وا

 :مكتسبة مزايا انفقد مخاوف .2

اك قيمة، ذي شئدان فق من خوفاً  التغير البعض يعارض قد  شى من فه

 أو صداقات، أو أ،مريوسن ) بشرية أو مالية موارد أو تأثر قوة أو سلطة فقدان

اذ حرية اات هذ وي مريح، اشراف مط أو آدبية، امكانة أو القرارات، ا  ا ا
ظيم مصلحة كافية امية للتغير امقاوم يعطي  كذلك العمل، ي والزماء والريساء الت

ظام وفقاً  العمل مارسة على القدرة عدم من البعض شى قد ديد لل  يؤدي قد ما ا

 .آداء تقييم ي ومرتبته إنتاجيته لتدي

 :الفهم وقصور الثقة فقدان .3

 امرجح ومن أهدافه، هي وما التغير دث ماذا يفهموا م إذا التغير اافراد سيعارض

دما التغير ونتائج ٓهدافا فهم سوء يسود أن  طط وبن الفرد بن الثقة تفتقد ع

 .التغير

 :ونتائجه التغيير تقييم اختاف .4

ظرة تلف  ططو فرى احتملة، ونتائجه أهدافه حيث من للتغير آخر عامل من ال
ابية، نتائج عليه يتتب أنه التغير  فيه يرون قد له ططون وا يتأثرون الذين فإن إ

فعة أو مصلحة أي فيه وليس ضرراً   .م

  التغير مقاومة أخرى أسباب إ342 ) ص ، 2008 ،القريوي (وأشار

 :الوظيفة محتوى في تغيير .5
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وع هذا يستلزم  القلق يثر ما جديدة، مهارات اموظفن بعض تعلم إعادة التغير من ال

هم، البعض لدى والتخوف  .هيبتهم بعض بفقدان شعوراً  لديهم ويولد م

 :جديدة جماعات وإنشاء الحالية الجماعات تركيب في تغيير .6

اء التكيف، العاملن من اإجراء هذا يتطلب  على سلبياً  يؤثر ما جديدة عاقات وب

 .آداء على سلبياً  يؤثر قلقاً  ويثر العاملن لبعض ااجتماعي امركز

 :للعمل الجغرافية المواقع في التغيير .7

الية عملهم أماكن من موظفن نقل يتم كأن  نفس هم تتيسر ا أخرى أماكن إ ا
 مستعدين غر أو بذوها ا تغيرات أو مصروفات عليها سيتتب أو التسهيات،

 .ها
 ي غالبا يكون العيادات ي فالعمل :الدوام وفترات العمل ظروف في التغيير. 8

ماالصباحية،  الفتة  .الساعة مدار على يكون امستشفيات ي العمل بي

 إ سلطة صاحب من اموظف تغير ذلك ومن :السائدة المعتقدات في تغيير .9 

 .خدمة مقدم
 

 مقاومة التغيير : أشكال 4.2

 مشادة رد كوها من تتاوح عديدة، وصوراً  أشكااً  التغير مقاومة تتخذ أن مكن

 ومدى نفسه الفرد على ذلك ويتوقف التعاون، وعدم العمل عن اإحجام إ كامية

ه به التغير يلحقها قد ال وآضرار وامخاطر التغير ٓمية إدراكه  وحاجاته، ومصا

سبة التغير ال وأمية اموقف على وحدوثها امقاومة، نوع يتوقف كما  للفرد بال

 385 )ص ،2004 حرم،) .التغير وعمق

 أ41،ص2009)عوي فتحي،  :التغير مقاومة ي الشائعة آشكال ومن
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 .جديد رأي أو فكرة أي على بالتهجم الفرد قيام . 1

 .بالتغير صلة له ليس بعضها الفرد، قبل من آسئلة من العديد توجيه . 2

 بشيء يتفو وا الصامت دور الفرد يلعب .3

زعج أنه الفرد يظهر .4 اذ على قادر وغر م  .امقتح التغير بشأن قرار ا

اقشة بتحويل بسرعة الفرد يقوم .5 اظرة إ ام اول فكرية م  بأن يعتقد ماذا ليل و

ا آسلوب  .آفضل هو ا

 .عاداً  ليس التغير أن على الفرد يصر.6

تائج هذ كانت وإن ح امقدمة، للمقتحات سلبية نتائج الفرد يثر . 7  ليست ال

 .بالتغير صلة ها

اجة من الفرد يقلل .8  .للتغير ا

ه الشديدة موافقته الفرد يظهر. 9  .معذور نقد عن يعر ولك

 .تغير أي آمر حقيقة ي يشكل ا سريعا حاً  الفرد يقتح .10

 حيث للتغير، تقبلهم عدم عن للتعبر تلفة أشكال و أساليب على العمال يعتمد

يا، يكون ما الغالب ي و تمست آحيان بعض ي التعبر هذا يكون قد  قد كما عل

ماعة أو الفرد مستوى على امقاومة تكون ظمة أو ا  الشكل يوضحه ما ذلك و ام

:  التا
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ظمات في التعامل مع مقاومة التغيير: 5.2  إستراتيجيات الم

 خفض اآداء المستتر،نقص اإلتزام

أنشطة التخريب،تعطيل وصول المعلومات، التغيب و 
 التأخر عن العمل و أنشطة اإختال  الوظيفي اأخرى

المقاومة المباشرة في الجماعة و 
المقاومة المخططة للجماعة و نقص 

ي  اآداء العل

،الضغوط الصدام بين الجماعات
المفرطة للتطابق داخل الجماعة 

 لجدول أعالها بشكل فعال

قاعدة العمل طبقا لقاعدة العاقات 
اعية، اإضراب عن العمل و  الص
ظمات من خال  المقاومة بين الم

اعية إقليمية و قومية  افعال ص

يةو المقا مة العل  

 الفرد

مستترةمة الو المقا  

ظمة الجماعة  الم

ظيمي 1الشكل رقم:  أشكال التعبير عن مقاومة التغيير الت

 (79،ص، سبق ذكر حاتم)
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 طرق و ياتتيجااست  تغير عملية كل قبل تب ان اول ال هي الذكية اإدارة إن

 التعرف وجب لذلك تلف، للتغير العمال مقاومة فأسباب مقاومته، من للتقليل

حصر حيث تيجيات،ات ااس تلك أهم على  :هي و تيجياتااست  ستة ي أغلبها ي ت

 أ53، ص 2009)موسى اللوزي، 

  امشاركة 

  التعليم و اإتصال 

 التسهيل و الدعم 

 التفاوض و اإتفاق 

 اورة و اإستقطاب  ام

 التهيب الصريح 

دول التا هذ الوسائل  و هذ الوسائل و آدوات موجهة للفرد نفسه، و يوضح ا

ات: و آدوات من حيث س  اإستخدام و امواقف و العيوب و ا
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 :ملخص لمداخل إدارة مقومة التغيير 01الجول رقم

 اأسلوب
المواقف التي يستخدم 

 فيها
 العيوب المزايا

د عدم وجود معلومات  التعليم و التبليغ ع
 دقيقة للتحليل

اع يساعد  ي حلة اإق
فذ التغير  على ت

 تاج لوقت طويل إذا
 كان عدد آفراد كبر

د وجود مقاومة كبرة المشاركة  ع
إلتزام امشاركن ما 
 يشاركون بوضعه

مضيعة للوقت إذا 
شاركوا ما  ا يتاءم مع 

 التغير

اس  التسهيل و الدعم ي امواقف ال يقاوم ال
 لتكيففيها بسبب  عدم ا

دد  ا يوجد أسلوب 
ة عدم التكيف  معا

أخذ وقت أطول و 
مع إمكانية  مكلف

 الفشل

 التفاوض و اإتفاق
د تعرض  ع

شخص للخسارة جراء 
 التغير

 حل غر مكلف
، خاة ذات تكلفة عالية

إذا أراد آشخاص 
 اآخرون نفس امعاملة

اورة و  الم
 اإستقطاب

حن تفشل الوسائل 
 آخرى

امكانية حدوث  غر مكلفحل 
 مشكات مستقبلية

الترهيب الصريح و 
ي  الضم

د وجود حاجز للسرعة  ع
 بوجود السلطة

سريع على كافة أنواع 
 امقاومة كافة

مكن أن يؤدي إ 
 اطرة أو هياج

  أ 54امصدر: )نفس امرجع السابق، ص
 الخاتمة: 

ا من الدراسة أنه  تبن إذا كان التغير أمرا ضروريا وحتميا وطبيعيا فهو ليس ل
عما سها، إذ تتجلى صعوبته ي امقاومة ال  يبديها بعض آشخاص أو 

ماعات وهم عادة من أصحاب امصاح أو العاملن غر امدركن لفوائد التغير  ،ا
ه انه ميل إ ان من طبيعة اإنسان وفطرت، ح وان كانت امقاومة رد فعل طبيعي

مقاومة تغير و ضع ألفه واعتاد عليه ،ان التغير يتسبب له ي قلق وإرباك وتوتر 
نفسي ويهدد أماط عاقات وأساليب ومصاح قائمة إضافة إ أن نتائجه غر مؤكدة 
طط للتغلب على هذ الصعوبات . ظمة أن تستعد ها بالوسائل وا  ،فيجب على ام
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ظمات امعاصرة امتسمة ف ابه اادارة ي ام مقاومة العاملن للتغير تعد قضية معقدة 
ن عملية التغير ي حركة دائبة وقد شخصت مقاومة ، إبالتعقيد والتطور الدائم

هود امعدة بدقة وامركزة على  العاملن ها كعامل أساسي ومهم ي فشل كثر من ا
ب وضع مسألة مقاومة التغير مسألة مهمة أحداث التغير داخل أرجاء  ظمة لذا  ام

ظمة،  اولي رسم سياسة ام  استا تغير عملية كل قبل تب نأ ةالذكي اإدارة و 

تلف و عليه  للتغير العمال مقاومة فأسباب مقاومته، للتقليل من طرق و تيجيات
اإستعداد بالبدائل اإستاتيجة ب التغير  ةغياب وصفة مثلى و وحيدة مقاوم و ي

اولن بذلك تعظيم اإ الة  اسب مع ا ابيات و إدارة مقاومة التغير حسب ما يت
 تقليل السلبيات امتعلق بكل إستاتيجية حسب الوضع و أسباب و حدة امقاومة.
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 الطبعة الرابعة.

ظم، 2008 ،قاسم مد القريوي،  -10 ظة و الت شر دار ،نظرية ام  ن،عما ،وائل لل

 .ثالثةالطبعة ال ،آردن
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