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  : تمھید
یѧѧر یمѧѧع أن الثبѧѧات یعتبѧѧر عامѧѧل اسѧѧتقرار، و التغییѧѧر عامѧѧل عѧѧدم اسѧѧتقرار، ممѧѧا یѧѧوحي بѧѧأن التغ     

وإذا كѧѧان ھѧѧذا . و لѧѧیس الثبѧѧات ھѧѧو قѧѧانون الحیѧѧاةفѧѧي واقѧѧع الأمѧѧر إلا أن التغییѧѧر   ظѧѧاھرة اسѧѧتثنائیة ،
 .لمنظمات مستمدة من ھѧذه الأھمیѧة الكلام یبرز أھمیة التغییر كسنة من سنن الحیاة فإن أھمیتھ في ا
و لقѧد حѧاول عنѧي بدراسѧتھ و تحلیلѧھ و نظرا لھذه الأھمیة التي یكتسѧیھا التغییѧر فѧإن علѧم الإجتمѧاع 

یبرز وجھ العلاقة بین كل من  یسلط الضوء على ماھیة إدارة التغییر وأن الباحث في ھذا الفصل أن
و أھمیة إدارة التغییر ، التغییر التنظیمي و علم الإجتماع كمدخل یلج من خلالھ لیبرز أھمیة التغییر 

و مراحѧل ، مداخلѧھ  كما أن ھذا الفصل لم یغفل الإشارة إلѧى أنمѧاط التغییѧر و ،  في حیاة المنظمات
  .عن أسالیب مواجھتھاو ختم في الأخیر بالحدیث عن مقاومة التغییرعملیة إدارة التغییر لیُ 

  

  :تحـدید مـــــــــــاھیة إدارة التغییر:  -1
و یقابلھѧا فѧي اللغѧة  Management of Changeباللغѧة الإنجلیزیѧة  یطلق على إدارة التغییѧر     

و إن  كѧѧѧـان  أحیانѧѧѧا  یطلѧѧѧق  علیھѧѧѧـا  كѧѧѧذلك       La conduite du changementالفرنسѧѧѧیة 
مѧن " إدارة التغییѧر" و یتكون مصطلح   Accompagnement du changement 1بالفـرنسیة 

شقین الإدارة و التغییر الأمر الذي یقتضي ضرورة الإشارة لمѧدلول كѧل منھمѧا قبѧل تسѧلیط الضѧوء 
  .إدارة التغییرمفھوم المركب العلى 
  :الإدارة  -1.1
لقد أورد الكتاب و الباحثون العدید من التعریفات للإدارة ، و لقد تباینت ھذه التعریفات وفقا      

 ةـــة لكلمـــــللتباین في و جھات نظرھم و تخصصاتھم ، و كلمة إدارة في آداب اللغة العربیة ترجم
 Management  و أحیانا أخرى لكلمةAdministration  في التطبیق الأمریكي أن  و یلاحظ

عن الإدارة التنفیذیة Managementمعبرة عن الإدارة العلیا و كلمة  Administration كلمة 
في المستویات الوسطى و الدنیا ، بینما التطبیق البریطاني و الأوربي بشكل عام یعد كلمة 

Administration 2 معبرة عن الإدارة في المستویات الأدنى.  
الضوء على ھذا المفھوم یتطلب على الأقل إیراد أھم التعریفات التي تناولتھ و في ھѧذا  تسلیطو     

 الصѧѧدد لفѧѧت انتبѧѧاه الباحѧѧث تعریفѧѧان لاثنѧѧѧین مѧѧن رواد علѧѧم الإدارة وردا فѧѧي الموقѧѧع الالكترونѧѧѧي
  :  حیث نجد أن   فایول ر و وتایل:  ھذان التعریفان لكل من  ویكیبیدیا

القیام بتحدید مــاھو مطلوب عملھ من العѧاملین بشѧكل صѧحیح ، ثѧم " یعرفھا بأنھا  Taylorتایلور #      
  ".التأكد من أنھم یؤدون ماھو مطلوب منھم من أعمال بأفضل و أرخص الطرق

رة بالنسبة للمدیر أن یتنبأ بالمستقبل ، و یخطط اتعني الإد" فیعرفھا بأنھا    Fayol أما فایول #     
  .  "، و یصدر الأوامر ، و ینسق و یراقب  بناء علیھ، و ینظم

نلاحظ أن ھذین التعریفین ، رغم ما بینھا من اخѧتلاف ، حیѧث أن تѧایلور یركѧز علѧى مѧا تقدمѧھ      
الإدارة للعامل و فایول یركز على ما تمثلھ الإدارة للمدیر إلا أنھما یلتقیان في إھمال كلاھما للجانب 

  . الإنساني  

                                         
1 CONDUITE DU CHANGEMENT , consulté sur le site http://www.commentcamarche.net/conduite-
changement/conduite-changement.php3, Le12 /01/2008 à 17h30mn.  

   12، ص 2003، المكتب الجامعي الجدید ، الإسكندریة،  أساسیات في علم الإدارة: منال طلعت محمود  - 2
  ویكیبیدیا)Wikipedia : ( دة و  250موقع إلكتروني متعدد اللغات فیھ أكثر منѧة و محایѧة و مفتوحѧة و متنوعѧة و متكاملѧلغة یھدف لإعداد موسوعة دقیق

  http://ar.wikipedia.orgلمزید من المعلومات أنظر ، . مقالة  54355و تتوفر الآن  على  2003مجانیة للجمیع ، بدأت النسخة العربیة في یولیو 

http://www.commentcamarche.net/conduite-
http://ar.wikipedia.org
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مجموعѧة مѧن الأنشѧطة الإنسѧانیة " عبد الحمید عبد الفتاح المغربي فإنھ یعرفھا بقولھ ھي أما  #     
و الاجتماعیة المستمرة التي تعمل علѧى الاسѧتفادة مѧن المѧوارد المتاحѧة الاسѧتفادة القصѧوى لتحقیѧق 

طة من ھذا التعریف أن الإدارة ھي مجمѧوع الأنشѧنستشف  1. " فاعلیة الأھداف التنظیمیة بكفاءة و 
  .الإنسانیة و الإجتماعیة التي تسعى للإستفادة من الموارد المتاحة 

        اع ، بناءً على ما ورد من تعریفات سابقةѧو بحكم ورود ھذه الدراسة في مجال علم الاجتم
، لذلك فإن أنسب مفھوم لѧلإدارة   ذلك العلم الذي یھتم في المقام الأول بالبعد الإنساني و الإجتماعي

الѧذي یركѧز علѧى المѧوارد البشѧریة المرجѧو الاسѧتفادة منھѧا لتحقیѧق  یمكن تبنیھ في ھذه الدراسة ھѧو
  الأھداف التنظیمیة و علیھ یمكن القول بأن الإدارة ھي 

 مجموعة من الأنشطة الاجتماعیة المستمرة التي تعمل على الاستفادة مѧن مѧوارد المؤسسѧة ، "
         ، الاسѧѧتفادة القصѧѧوى لتحقیѧѧق الأھѧѧداف التنظیمیѧѧة بكفѧѧاءة ، اصѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة  المتاحѧѧةخ

 ."و فاعلیة 
  :  التغیـیـر -2.1
ھنѧѧاك العدیѧѧد مѧѧن التعریفѧѧات التѧѧي تناولѧѧت مفھѧѧوم التغییѧѧر و لا یمكѧѧن تسѧѧلیط الضѧѧوء علѧѧى ھѧѧذا      

و لكѧن قبѧل الخѧوض فѧي سѧرد بعѧض تلѧك التعریفѧات فإنѧھ مѧن  .المفھوم دون التطѧرق لѧبعض منھѧا 
ذین غالبѧѧا مѧѧا لѧѧالضѧѧروري التمییѧѧز بѧѧین مصѧѧطلح التغییѧѧر وكѧѧل مѧѧن مصѧѧطلحي التطѧѧویر و التغیѧѧر ال

  . یبدوان أن لھما دلالة قریبة من التغییر 
نھما كبیر الفرق بی فإن علي بن أحمد السبتي یرى أن التغییر و التطویرففیما یتعلق بالفرق بین      

أدوات  التطویر ھو ھدف نھائي لأي منظمة، أما التغییر فھو وسیلــــة أو أداة منیؤكد أن ، إذ 
المنظمات لإحداث  التطویر مثلھ مثل إدارة الجودة الشاملة ، أو الھندرة عندما تستخدم كوسائل في

لباحثین بالربط بینھما و لذلك فإنھ یصف ما یذھب إلیھ بعض الكتاب و ا .التطویر الإداري المطلوب
والتطویر وكأن  یوحي بالمساواة بین التغییر غیر صواب حیث أن الجمع بینھمابحرف الواو بأنھ 

كما قال علماء اللغة  وحرف الواو،. التغییر مرادف للتطویر وذلك لوجود حــــــرف العطف بینھما
  . 2فظا و معنى مع المعطوف علیھ مطلقا أي ل ، ھو من الأحرف التي تشرك المعطوف

الأول عѧѧامر خضѧیر حمیѧѧد الكبیسѧي یѧѧرى أن  ، ف التغییѧѧر و التغیѧرأمѧا فیمѧѧا یتعلѧق بѧѧالفرق بѧین      
یطلق على العملیة الھادفة التي تتم بتدخل الإنسان و بتخطیطھ من أجل التحول نحو الأحسѧن سѧواء 

أمѧѧا التغیѧѧر فیطلѧѧق علѧѧى . أكانѧѧت علѧѧى صѧѧعید الأفѧѧراد ، أو علѧѧى صѧѧعید المنظمѧѧات ، أو المجتمعѧѧات
ذاتیة خارجѧة  التي تستجیب لھا الجمادات و الكائنات الحیة لعوامل فطریة و الاختلافاتالتباینات و 

عن إرادتھا ، كتعرض الجمادات و الأشیاء لعوامل طبیعیة ، أو لسنن كونیة ، و كѧل ھѧذه التغیѧرات 
  .3تحدث تلقائیا و عفویا دون أن یكون للإنسان أي تدخل فیھا مع أنھا تؤثر فیھ

، و لقѧد  و فیما یخص التعریفات التي تناولت التغییر فѧإن الفكѧر الإداري یزخѧر بكѧم ھائѧل منھѧا     
  : إختار الباحث من بینھا ما یلي 

                                         
، المكتبة العصریة ، المنصورة ،  الأصول العلمیة و التوجھات المستقبلیة لمدیر القرن الحادي و العشرین - الإدارة : مید عبد الفتاح المغربي عبد الح 1

  23، ص  2006مصر ، 
، موضوع مطلع علیھ على الموقع  27/05/2005،  13486إدارة التغییر ومتطلبات التطویر التنظیمي، مجلة الریاض ، العدد:  د علي بن أحمد السبتي    2

http://www.alriyadh.com  دقیقة 30و17على الساعة  22/04/2008بتاریخ.  
  ي بخلاف التنمیة التي لا لكون النمو تغیر فطري و بیولوجي و تراكم. یشبھ البعض الفارق بین التغییر و التغیر بذلك الفارق بین مصطلحي النمو و التنمیة

  .   ھو أفضل  و تحدید معالمھا مسبقا للوصول إلى ما استحضارھاتحدث إلا بتدخل الإنسان ووضعھ للخطط و البرامج الموجھة نحو حالة مقصودة یتم 
الدور الإستراتیجي لإدارة الموارد البشریة في قیادة التغییر و التعامل مع مقاومتھ ، ورقة مقدمة للملتقى السادس للغرفة :  د عامر خضیر حمید الكبیسي.أ  3

  5، ص 2007التجاریة الصناعیة للمنطقة الشرقیة بالتعاون مع الشركة السعودیة للكھرباء ،جامعة نایف للعلوم الأمنیة، الریاض، السعودیة ، 

http://www.alriyadh.com
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ھو ذلك التحول من حال إلى حال آخر سواء في " ك سمیث للتغییر بقولھ .تعریف دوغلاس  #     
   . 1الأھداف أو الأسالیب أو الوظائف و العملیات بغرض التفاعل و التكیف مع البیئة المحیطة 

بѧذلك أثѧر البیئѧة  بب التغییѧر للبیئѧة المحیطѧة مغفѧلأرجع سھ یلاحظ القارئ لتعریف دوغلاس أن     
  .الداخلیة للمؤسسة 

عملیة إدخال تحسین أو تطویر على المنظمة :" یرى بأن التغییر ھوفإنھ عبد الباري درة  أما #     
   2".بحیث تكون مختلفة عن وضعھا الحالي، وبحیث تتمكن من تحقیق أھدافھا بشكل أفضل

عملیة تغییر ملموس في النمط السلوكي للعاملین ، و إحداث تغییر "ھ كما عُرف التغییر بأن #
.  3" جذري في السلوك التنظیمي لیتوافق مع متطلبات و مناخ و بیئة التنظیم الداخلیة و الخارجیة 

نلاحظ أن ھذا التعریف رغم تناولھ لجانب مھم أھملتھ التعریفات السابقة ، و المتمثل في السلوك 
الإنساني ، و رغم عدم إغفالھ للبیئة الداخلیة التي أشار إلیھا إلى جانب البیئة الخارجیة ، إلا أن 

 .التغییر الجذري ألا و ھو الملاحظ أنھ ركز فقط على أحد أنواع التغییر ، 
      بѧر یتناسѧوفي ضوء التعریفات السابقة فإن الباحث و سعیا منھ لوضع مفھوم إجرائي للتغیی

    و موضوع الدراسة ، دون أن یخѧرج عѧن الإطѧار العѧام الѧذي حددتѧھ التعریفѧات السѧابقة ، یѧرى أن
حالة  التغییر ھو خطة یتم بموجبھا التحول من نقطة أو حالة في فترة زمنیة معینة إلى نقطة أو" 

أخرى في المستقبل بھدف تكیف السلوك التنظیمي للعاملین لیتوافق مع متطلبات البیئѧة الداخلیѧة 
  ."، و الخارجیة  

  :  إدارة التغیـیـر -2.1
و بعد التحدید الذي تم صیاغتھ للعناصر المكونة لمصطلح إدارة التغییر، أي كل من الإدارة         

و التغییر ، فإن الباحث یرى أنھ بالإمكان الآن عرض بعض التعاریف التي حاولت تحدید مفھوم 
    .إدارة التغییر

تلك الأعمال " ر ھي  یرى معجم إدارة الموارد البشریة و شؤون العاملین أن إدارة التغیی#      
المرتبطة بتغییر أسلوب و منھج و فلسفة الإدارة في المنظمة ، و یتم ذلك من خلال التجرد من 
السلوك الحالي ، و تجربة السلوك الجدید ، و إعـــادة التكیف مع الموقف و السلوك الجدید ، 

   .4"المفتعلواعتبار أن الأمور المتغیرة ھي الشيء الطبیعي و لیست الشيء الجدید 
عملیة تحویل المؤسسة من خلال تطبیق منھج " فإنھ یعرفھا بأنھا  ستیف سمثفي حین أن #      

 شمولي عملي متدرج من الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول إلیھ من خلال تطویر الأعمال 
  .5و السلوك باتباع أسالیب علمیة لتعزیز التغییر المراد إحداثھ 

إن ھذا التعریف یبین كیف أن عملیة إدارة التغییر ھي عملیة تدریجیة ، أي أنھا تمر بمراحѧل ،      
بدایة من الواقع الحالي ، و صولا للمرحلة المرغوبة ، أو كما جاء في نѧص التعریѧف ، إلѧى الواقѧع 

  .غییرالمراد الوصول إلیھ ، و یتم إدارة التغییر بإتباع الأسالیب العلمیة لتعزیز الت
أما علي الحامدي فإنھ نظر إلى إدارة التغییر من حیث أھمیتھا التي تتجلى في حرصھا على #      

بأنھا " تحقیق التغییر بكفاءة و فاعلیة ، و بأقل ضرر ممكن على الأفراد و المؤسسة ، فعرفھا قائلا 

                                         
  .19، ص  2001عبد الحكیم الخزامي ، ایتراك للطباعة و النشر ، القاھرة ، : ، ترجمة إدارة تغییر الأفراد و الأداء : سمیث دوغلاس ك  1
  . 49، ص 1999 عمان ، الأردن، ، دار وائل للطباعة والنشر، أساسیات ومفاھیم حدیثة -  التطویر التنظیمي: , موسى اللوزي 2
دراسة نظریة و میدانیة  -رؤیة معاصرة لمدیر القرن الحادي و العشرین -و التحدیات العصریة للمدیر إدارة التغییر:العطیات محمد بن یوسف النمران 3

  .53،  ص .  2006دار الحامد للنشر و التوزیع ، عمان ، رسالة دكتورة منشورة ،  قسم الإدارة العامة ، ، الخطوط الجویة العربیة السعودیة بجدةبمؤسسة 
  .1، ص  بق امرجع س: حبیب الصّحّاف 4 

  .94، ص مرجع سابق: العطیات النمران  محمد بن یوسف  5
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ن إلى واقع أفضل منشود استخدام الإمكانات البشریة والمادیة بكفاءة وفاعلیة للتحول من واقع معی
  1" بأقل ضرر ممكن على الأفراد والمؤسسة ، وأقصر وقت وأقل جھد 

      رѧث أن إدارة التغییѧرى الباحѧابقة یѧاریف السѧيو من التعѧل "   ھѧن قبѧبق مѧتعداد المسѧالاس
ѧة لتنمیѧلوكیة ، و الإداریѧة ، و السѧارات الفنیѧوفیر المھѧلال تѧة القائم بالتغییر في المؤسسة من خ

الموارد البشریة ، و تحفیزھا حتى تكون قادرة علѧى القیѧام بكفѧاءة و فعالیѧة بѧالتحول مѧن الواقѧع 
          الحѧѧالي إلѧѧى الواقѧѧع المسѧѧتقبلي المنشѧѧود خѧѧلال فتѧѧرة محѧѧددة بأقѧѧل أضѧѧرار ممكنѧѧة علѧѧى الأفѧѧراد 

  ." و المؤسسة ، و في أقصر وقت  ، و أقل جھد و تكلفة
  

  : التغییر التنظیمي و علم الاجتماع  -2
لقѧѧد تѧѧزامن ظھѧѧور علѧѧم الاجتمѧѧاع مѧѧع تغییѧѧرات تكنولوجیѧѧة ، معرفیѧѧة ، وفلسѧѧفیة واقتصѧѧادیةٍ      

 الاجتمѧاعلعلѧم  جعلѧت الآبѧاء الأوائѧل تلѧك التغییѧرات التѧي . وسیاسیةٍ واجتماعیѧةٍ ھامѧةٍ فѧي أوروبѧا 
سبنسر و ماكس فیبر ، ودوركایم وغیѧرھم یولѧون التغییѧر أھمیѧة  أمثال  أوجست كونت ، وھربرت

أما فیما یتعلق بالتغییر التنظیمي فقد أولي . بالغة في محاولة منھم للوصول إلى القوانین التي تحكمھ
عنایة خاصة من قبل علماء اجتماع التنظیم الذین عملوا على  تحلیل التنظیمات تحلیلا سوسیولوجیا 

ѧѧب و الواقѧѧر یتناسѧѧن أكثѧѧي مѧѧر التنظیمѧѧاھرة التغییѧѧر ظѧѧات ، و تعتبѧѧذه التنظیمѧѧھ ھѧѧد فیѧѧذي تتواجѧѧع ال
الظѧѧواھر التنظیمیѧѧة التѧѧي أسѧѧالت الكثیѧѧر مѧѧن حبѧѧر البѧѧاحثین و الكتѧѧاب المتخصصѧѧین فѧѧي دراسѧѧة 
  المنظمات ، و في ھذا العنصر سنتناول ھذه الظاھرة فѧي ظѧل كѧل مѧن النظریѧة التنظیمیѧة الوظیفیѧة 

  .یمیة الرادیكالیة و النظریة التنظ
  :التغییر التنظیمي في الاتجاه التنظیمي الوظیـفي -1.2
         التѧѧوازن و التكامѧѧل لینتھѧѧي إلѧѧى التѧѧوازن  ظیفیѧѧة أن النسѧѧق ینطلѧѧق دائمѧѧا مѧѧنتؤكѧѧد الرؤیѧѧة الو     

و التكامل أیضا ، و المقصود بالتوازن ھنѧا الاسѧتقرار المتفاعѧل لترتیѧب متغیѧرات النسѧق ، و لѧذلك 
فإن الوجھ الآخر لھذا الطراز من التفاعل ھو التكامѧل نظѧرا لأن كѧل متغیѧر یѧدعم بإسѧھامھ المتغیѧر 

مѧѧن ھنѧѧا فѧѧإن معالجѧѧة التغییѧѧر حسѧѧب وجھѧѧة نظѧѧر الѧѧوظیفیین یجѧѧب أن تنطلѧѧق دائمѧѧا مѧѧن الآخѧѧر و 
الѧѧذي أكѧѧد أن الاتجѧѧاه  Mertonو ھѧѧذا مѧѧا یتضѧѧح بجѧѧلاء مѧѧن قѧѧول  اعتبѧѧارات التѧѧوازن و التكامѧѧل

الوظیفي یجب أن یركز على دراسة ظواھر التغییر و عدم التوازن و عدم التكامل نظѧرا لأنھѧا تعѧد 
  .2ظواھر المجتمع الصناعي المعاصر  

و المتتبѧѧع لمختلѧѧف الأبحѧѧاث ، و الدراسѧѧات المیدانیѧѧة ، و النظریѧѧات حѧѧول المنظمѧѧات یلاحѧѧظ      
لوظیفي ، و أي محاولة لتغطیة ما زخر بھ ھذا الاتجاه من أعمال سیطرة باحثي و منظري الاتجاه ا

ودراسات و نظریات حول التغییر التنظیمي  سیكون عملا یشوبھ كثیѧر مѧن الѧنقص و اللامصѧداقیة 
 نظرا للثراء و التنوع  في الأعمال التي أنجزت في ضوء ھذا الاتجاه طیلѧة القѧرن العشѧرین بأكملѧھ 

سوف تحاول تسلیط الضوء على أعمال بعض الكتاب و الباحثین  فѧي ھѧذا ، لذلك فإن ھذه الدراسة 
المجѧѧال و التѧѧي تركѧѧت أثѧѧارا لا تѧѧزال ماثلѧѧة لیومنѧѧا ھѧѧذا و یѧѧأتي علѧѧى رأس ھѧѧذه الأعمѧѧال مѧѧا قدمѧѧھ 

T.Parsons  .  
  
  

                                         
  .26،ص 1999،الریاض، إصدارات مركز التفكیر الإبداعي،دار ابن حزم للطباعة والنشر والتوزیع،  التغییر الذكي :  علي الحمادي 1
  .  87-86.صص ،  2000ار المعرفة الجامعیة ، الاسكندریة ، د،  التغیر الاجتماعي: محمد الجوھري و آخرون   2
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  :T.Parsons أعمال بارسونز  -2.1.1
 Le(     1من أشھر الوظیفیین في علѧم الاجتمѧاع و یعتبѧر مطѧور مѧا یعѧرف بالبنائیѧة الوظیفیѧة      

structuro -fonctionnalisme ( ھیرین قدم  "، و لقدѧالین شѧي مقѧیم فѧة التنظѧي نظریѧإسھامھ ف
فلقѧѧد طبѧѧق نظریتѧѧھ [...] یعكسѧѧان بوضѧѧوح تبنیѧѧھ للاتجѧѧاه البنѧѧائي الѧѧوظیفي فѧѧي دراسѧѧة التنظیمѧѧات 

لقѧѧد أشѧѧار إلѧѧى أن ھنѧѧاك أربѧѧع متطلبѧѧات و  2" الشѧѧھیرة فѧѧي النسѧѧق الاجتمѧѧاعي علѧѧى دراسѧѧة التنظѧѧیم 
  3: ضروریة لكل منظمة ، ھذه المتطلبات الأربع ھي  )Pré-requis fonctionnels(وظیفیة

تقѧѧوم وظیفѧѧة التكیѧѧف علѧѧى الحصѧѧول مѧѧن ):La fonction d'adaptation( وظیفѧѧة التكیѧѧف/  1
و أن تعѧرض . التي یحتاجھا النسق ) Les diverses ressources( الموارد المحیط على مختلف

  .المنظمة للتبادل تلك المنتجات التي تصدر عنھا ، و أن تحول تلك الموارد لجعلھا في خدمتھا 
یدخل في ھذه الفئة :)  La fonction poursuite des buts( وظیفة الحصول على الأھداف/  2

على تحریѧك و تسѧییر المѧوارد و الطاقѧات مѧن وكل الأعمال التي تعمل على تحدید أھداف النسق ، 
  . أجل تحقیق ھذه الأھداف 

استقرار النسѧق ، التكامل یساعد على بعُد ) : La fonction d'intégration( وظیفة التكامل/  3
ذلѧѧѧѧك البعѧѧѧѧد الѧѧѧѧذي یوُجѧѧѧѧِد الأعمѧѧѧѧال التѧѧѧѧي تعمѧѧѧѧل علѧѧѧѧى حمایѧѧѧѧة النسѧѧѧѧق ضѧѧѧѧد التغییѧѧѧѧرات  فھѧѧѧѧو

الѧذي  یحѧافظ علیѧھ فѧي حالѧة مѧن التضѧامن الѧداخلي ھو و  )Changements brusques(الفجائیة
  . الضروري لبقائھ و لأدائھ لوظائفھ 

مجموعѧة مѧن الأعمѧال التѧي تعمѧل  ):La fonction de maintenance( وظیفة حفظ الѧنمط/  4
على ضمان الدافعیѧة الضѧروریة  لѧدى العѧاملین ، فالمنظمѧة فѧي حاجѧة إلѧى أن الطاقѧة الناجمѧة عѧن 

ھذه الوظیفة تظھر كنوع من نسق قنѧاة تعمѧل فѧي نفѧس . الدافعیة یحافظ علیھا على الأقل لحد معین 
  .نشرھا تالوقت على تخزین الطاقة تحت شكل دافعیة و ثم 

إن ھذه المتطلبات توحي لنا بالمظѧاھر التكاملیѧة فѧي التنظѧیم ،  و ھѧذا التأكیѧد ھѧو الѧذي أدى إلѧى     
و أمام ما وجھ إلیھ من نقد بسبب إغفالھ للصراع  إغفال الصراع و التغییر في تحلیلات بارسونز ، 

نظریѧة عѧن  أنھ سوف یوجھ اھتمامھ لتأسѧیس 1961و التغییر داخل الأنساق الاجتماعیة ، أكد سنة 
یقѧول السѧید الحسѧیني فѧي ھѧذا الصѧدد أنѧھ تمѧت معالجتھمѧا ، أي  .  4التغییر فѧي النسѧق الاجتمѧاعي 

الصراع و التغییر ، بالطریقة التي تتسق مع تأكیѧد المظѧاھر التكاملیѧة ، و لھѧذا نجѧد بارسѧونز یمیѧز 
تحلیѧل التغییѧر  الثѧانيكمѧا یتبѧدى فѧي النسѧق ، و  تحلیѧل التѧوازنھو  الأول: بین نوعین من التحلیل 

و فѧي . الذي یذھب أبعد من ذلك ، حیث یسѧعى لدراسѧة التغییѧر مѧن خѧلال منظѧور التѧوازن  البنائي
الأول خارجي ینتج عن الضغوط : ضوء ھذه التفرقة أوضح أن ھناك مصدرین للتغییر في التنظیم 

یѧѧتم مѧѧن الѧѧداخل حینمѧѧا تنشѧѧأ ھѧѧذه الضѧѧغوط مѧѧن داخѧѧل  و الثѧѧاني. التѧѧي تمارسѧѧھا البیئѧѧة علѧѧى التنظѧѧیم 
التنظیم ذاتھ و حینما ینشѧأ ھѧذان النوعѧان مѧن الضѧغوط یتعѧین علѧى التنظѧیم أن یواجھھمѧا و یتكیѧف 
معھما إذا مѧا أراد أن یحقѧق أقصѧى درجѧات الفعالیѧة ، و الواقѧع أن اسѧتجابة التنظѧیم لھѧذه الضѧغوط 

  .5الذي یمثل حجر الزاویة في التحلیل الوظیفي  بالتوازن الدیناميتعبر عما یطلق علیھ 

                                         
   بارسونز تالكوت)Talcoot Parsons( 1902 - 1979  درس علي ید كل منHobhouse  وMalinowski  في كلیة الاقتصاد بلندن ، تركزت

 م یقدتم تقات الاجتماعیة بجامعة ھارفارد ، و تحت قیادتھ أصبح رئیسا لقسم العلا 1946أطروحــــتھ للدكتوراة حول طبیعة النظام الرأسمالي ، في سنة 
  .إسھامات بارزة لعلم الاجتماع 

1 Mucchielli , A . , Op. Cit.   ,  P. 10.     
                   .75.مرجع سابق، ص: السید محمد الحسیني   2

3 Mucchielli , A . , Op.  Cit.  ,  p. 11.  
  .89 .مرجع سابق ، ص: محمد الجوھري و آخرون   4
  .81-80.صص مرجع سابق ، : ید محمد الحسیني الس  5
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یعتقد بأن كل الأنساق لدیھا میل طبیعي لصیانة حѧدودھا و الحفѧاظ علیھѧا مѧن  Parsonsو بھذا فإن 
بید أن ھذا التѧوازن لا یمنѧع حѧدوث تغییѧر إجتمѧاعي نتیجѧة لوجѧود عامѧل " توازن متحرك " خلال 

  . جدید یتعین على التنظیم أن یتكیف معھ
  :Katz, D. & Kahn, R. أعمال -12..2

فѧي تقѧدیم فھمѧا نظریѧا لظѧاھرة التغییѧر التنظیمѧي فѧي مؤلفھمѧا  ,Kahn و  ,Katz أسھم كل مѧن     
"The Social Psychology of Organisations " اѧات باعتبارھѧن المنظمѧدیثھما عѧد حѧعن

أنساقا مفتوحة ، و لقد أوضح السید الحسیني أن ھذا الإسھام یكشف عن تبني واضح للاتجاه البنائي 
الوظیفي فѧي دراسѧة التنظѧیم ، و علѧى الأخѧص اتجѧاه بارسѧونز الѧذي سѧبق و أن أشѧرنا لجانѧب مѧن 

أثرھمѧѧا بالاتجѧѧاه السѧѧیكولوجي فѧѧي بعѧѧض أعمالѧѧھ فѧѧي العنصѧѧر السѧѧابق ، كمѧѧا أشѧѧار إلѧѧى أنѧѧھ رغѧѧم ت
دراسѧѧاتھما إلا أنھمѧѧا تمكنѧѧا مѧѧن تقѧѧدیم إتجѧѧاه یختلѧѧف عѧѧن ذلѧѧك الاتجѧѧاه الضѧѧیق الѧѧذي تبنѧѧاه بعѧѧض 

و لقѧѧد أوضѧѧح كѧѧاتز و كѧѧان أن القیمѧѧة الحقیقیѧѧة التѧѧي ینطѧѧوي علیھѧѧا منظѧѧور النسѧѧق . السѧѧیكولوجیین 
ء على السلوك ، مما یتیح الفرصѧة لإیجѧاد المفتوح الذي تبنیاه ، یفسح المجال للكشف عن تأثیر البنا

تكامل مثمر بین المنظور الواسع الѧذي یتخѧذه علѧم الاجتمѧاع ، و المنظѧور الضѧیق الѧذي یتبنѧاه علѧم 
  . 1النفس
ولقѧد بѧѧرر كѧل منھمѧѧا سѧѧبب اسѧتعانتھما بمنظѧѧور النسѧق المفتѧѧوح كونѧѧھ یسѧتطیع أن یكشѧѧف عѧѧن       

سѧتقرار ، و الѧدوام مѧن خѧلال مѧا یحصѧل علیѧھ مѧن البیئѧة الطریقة التي من خلالھا یحقق التنظѧیم الا
الخارجیة من سلع ، و خدمات، و أكدا أن ھذا المنظѧور لا ینفѧي وجѧود الطاقѧة الداخلیѧة الكامنѧة فѧي 
التنظѧѧیم و المتمثلѧѧة فѧѧي الدافعیѧѧة الإنسѧѧانیة ، التѧѧي بѧѧدونھا لا یسѧѧتطیع أي نسѧѧق اجتمѧѧاعي أن یѧѧؤدي 

  2: ھي وسما النسق لخمسة أنساق فرعیة و لقد ق. وظیفتھ بطریقة فعالة 
  .ووظیفتھا الأساسیة تتمثل في تحویل المواد الخام ) التقنیة(الأنساق الفرعیة الإنتاجیة / 1
  الأنساق الفرعیة المدعمة ، ووظیفتھا الأسـاسیة تتمثل في تدعیم العملیـات المرتبطة / 2

  .بالمدخلات ، و المخرجات   
  للصیانة ، ووظیفتھا جـذب الأشخاص ، و العمـل على تثبـیتھم فـي مراكزھمالأنساق الفرعیة / 3
  .و تھتم أساسا بالتغییر التنظیميالأنساق الفرعیة للتكیف ، / 4
  . الأنساق الفرعیة الإداریة ، ووظیفتھا إدارة كل الأنساق الفرعیة الأخرى و التنسیق فیما بینھا/ 5

     ѧѧل الأجѧѧى تكامѧѧدھما علѧѧام تأكیѧѧة ، وأمѧѧن جھѧѧھ مѧѧتطیع أداء وظائفѧѧى یسѧѧیم حتѧѧة للتنظѧѧزاء المكون       
و تأثیر البیئة الخارجیة من جھة أخرى ، فقد وجدا أنھ لا مناص من تبنѧي مفھѧوم التѧوازن الѧدینامي 

، و لذلك فإنھما یریان ضرورة تحقیق التكیف مع البیئة الخارجیة ، و ھѧذا  Parsonsالذي جاء بھ 
أھمیة وجود أنساق فرعیة داخل النسق تعمل على تحقیѧق التكیѧف فѧي إطѧار  ما عبرا عنھ من خلال

  . اھتمامھا بالتغییر التنظیمي 
و كاتز و كان لم یھملا العوامل الداخلیة فѧي إحѧداث التغییѧر التنظیمѧي ، و لكنھمѧا بحكѧم تبنیھمѧا      

یر البالغ و الحاسѧم ، و ھѧذا لمنظور الأنساق المفتوحة یریان أن العوامل الخارجیة ھي التي لھا التأث
رغѧم اعترافنѧا بامكانیѧة " ما یتضح من خلال ما ورد في مؤلفھما السالف الѧذكر إذ یؤكѧدان فیѧھ أنѧھ 

وجود قوى داخلیة في التنظیم تسھم في إحѧداث التغییѧر ، إلا أن قضѧیتنا التѧي نوضѧحھا ھنѧا ھѧي أن 
و یعتبѧر تقلیلھمѧا مѧن شѧأن العوامѧل  3"  ھذه القوى لیست العامل الھام في إحѧداث التغییѧر التنظیمѧي

الداخلیة في إحداث التغییر التنظیمي رد فعل لاتجاه الأنسѧاق المغلقѧة التѧي تنظѧر إلѧى الاضѧطرابات 
                                         

 .103-102 .صص ،  نفس المرجع 1 
  .51-50.صص ،  1992، المؤسسة الوطنیة للكتاب ، الجزائر ،  أسس علم النفس الصناعي التنظیمي: مصطفى عــــشوي   2

  .105.مرجع سابق ، ص :السید محمد الحسیني  3 
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الداخلیѧة التѧي یعѧѧاني منھѧا النسѧق نتیجѧѧة المѧؤثرات الخارجیѧة  و كأنھѧѧا أخطѧاء تباینیѧة ، و ینبغѧѧي أن 
مغلقѧѧѧة قѧѧد أھمѧѧѧل دور التغذیѧѧѧة العكسѧѧیة و عملیѧѧѧة جمѧѧѧع تعѧѧالج كأخطѧѧѧاء ، كمѧѧѧا أن اتجѧѧاه الأنسѧѧѧاق ال

  .1المعلومات في تصحیح مسار المنظمة نتیجة التغیرات المختلفة الطارئة في المحیط الخارجي 
  :التغییر التنظیمي في الاتجاه التنظیمي الرادیكالي -2.2

الوظیفي الذي سیطر باحثوه على  –جاء الاتجاه التنظیمي الرادیكالي كرد فعل للاتجاه التنظیمي     
مجѧѧال الدراسѧѧات التنظیمیѧѧة ، و الاتجѧѧاه الرادیكѧѧالي التنظیمѧѧي یقѧѧوم فѧѧي الأسѧѧاس علѧѧى نقѧѧد للنمѧѧاذج 

مكن لحѧد الآن أن ھذا الاتجاه لم یت، و یرى مصطفى عشوي  التنظیمیة التي یقدمھا الاتجاه الوظیفي
ومѧع أن أصѧحاب الاتجѧاه الرادیكѧالي یشѧتركون فѧي   .2من تقدیم نظریات علمیѧة و نمѧاذج تنظیمیѧة 

نظرتھم للمنظمات على أسѧاس اعتمѧادھم علѧى المرجعیѧة الماركسѧیة إلا أن تحلѧیلاتھم تتبѧاین أحیانѧا 
و لا یمكن . ه الوظیفي نظرا للتطورات التي عرفھا الاتجاه الماركسي في ظل تأثیره و تأثره بالاتجا

     الحدیث عن التغییѧر التنظیمѧي فѧي ظѧل الاتجѧاه الرادیكѧالي دون الحѧدیث عѧن النظѧرة الماركسѧیة لѧھ
و قضѧایا  من أھم الكتابات التي ساھمت في تحلیѧل كثیѧر مѧن موضѧوعات فكتابات كارل ماركس" 

لذلك سѧنتناول التفسѧیر  3" ة علم إجتماع التنظیم ، و تثري عموما النظریة السوسیولوجیة المعاصر
فѧي ھѧѧذا المجѧال و بمѧѧا أن   K.Marxالماركسѧي مѧѧن خѧلال الإشѧѧارة ، و لѧو بشѧѧكل مѧوجز لمسѧѧاھمة 

ا ــــــــــالي للتغییر التنظیمي لا یقوم فقط على القضایا الفكریة التي أثارھـــالإتجاه التنظیمي الرادیك
 Marx ذینѧرین الѧض المفكѧدیلات بعѧذلك تعѧاف لѧا یضѧة، و إنمѧات البیروقراطیѧھ للتنظیمѧفي تحلیل

فѧإن الباحѧث رأى ضѧرورة   .و الأمبریقیѧة   تبنوا التفسیر الماركسѧي فѧي إطѧار تحلѧیلاتھم النظریѧة 
ال ـــــــѧـالإشارة إلى بعض الأعمال التي تعبر عن تطور ھѧذا الإتجѧاه فتعѧرض إلѧى جانѧب مѧن أعم

H. Marcuse  الذي یرى ضرورة العدول عن فكرة التغییر الجذري واستبدالھا بالتغییر التدریجي
الذي یرى أن التناقضات التي تنشأ داخل التنظیمات ھي التي تحرك مشѧاعر  K. Bensonو كذلك 

    .المطالبة بتغییر النظام القائم
  : التفسیر الماركسي للتغیر التنظیمي  -2.1.2

یرى مـاركس أن المجتمع یتأسس على أساس اقتصѧادي ینحصѧر فѧي علاقѧات الإنتѧاج و أنمѧاط      
الإنتاج السائدة فѧي المرحلѧة التاریخیѧة ، أي أن الاقتصѧاد ھѧو الركیѧزة الأساسѧیة التѧي یرتكѧز علیھѧا 
   المجتمع ، و أن  ھذا الأساس الاقتصادي ھѧو الѧذي یشѧكل  كѧل عناصѧر البنѧاء الاجتمѧاعي الأخѧرى

و یѧرى . 4و التي أطلق علیھا ماركس عناصر البناء الفوقي كالقانون و الدولѧة و الأسѧرة و الثقافѧة  
مѧن بѧین أھѧم العناصѧر المكونѧة لѧھ  الدولѧة التѧي تعتبѧر )  SUPERSTRUCTURE (أن البناء الفوقي

و یؤكѧد مѧاركس أن كѧل  .5سلاح تنظیمي تسیطر بھ الطبقة الحاكمة علѧى جمیѧع الطبقѧات الأخѧرى  
و لقѧد كѧرس  .المجتمعات غیر مستقرة و أنھا تتغیر بإستمرار بسبب تغییر قوى و علاقѧات الإنتѧاج 

       The capitalist mode of productionالعدیѧد مѧن كتاباتѧھ لتحلیѧل نمѧط الإنتѧاج الرأسѧمالي 
قا لتحلیلھ یتكون مѧن طبقتѧین طبقѧة و إذا كان ھذا النمط الإنتاجي وف. 6و كذلك للتغییرات الحادثة فیھ

مالكة لوسائل الإنتاج تستغل طبقة لا تملك إلا قوة عملھا تسمى البرولیتاریا ، فإن ھذا الوضع یؤدي 

                                         
  .90.مرجع سابق ، ص: مصطفى عشوي   1
  .61.، ص نفس المرجع  2
   ماركس كارلKarl Marx  )1818-1883 ( مفكر، و فیلسوف و عالم إجتماع ألماني ،  أشتھر بنظریة الصراع و التغیر.  
  .403.، ص 2000، دار المعرفة الجامعیة ، الإسكندریة ،  النظریة الكلاسیكیة -الاجتماع النظریة في علم : عبد الله محمد عبد الرحمان   3
  .145.،ص 2004،  1، دار وائل للنشر و التوزیع ، عمان ، الأردن ، ط  التغیر الاجتماعي و الثقافي: دلال ملحس استیتیة   4
  .400 .عبد الله محمد عبد الرحمان ، مرجع سابق ، ص  5

6 Boguslaw . R., Vickers. R.G.,PROLOGUE TO SOCIOLOGY , Santa Monica , California , Goodyear Publishing 
Company , 1977 , P.73.  
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إلى ما سماه ماركس بالصراع الذي ھو تعبیر عن مقاومة البرولیتاریѧا للرأسѧمالیین ممѧا یѧؤدي إلѧى 
فѧي نھایѧة المطѧاف بإزالѧة الطبقѧة الرأسѧمالیة  حصولھم علѧى حقѧوقھم و إحѧداث التغییѧر الѧذي یكѧون

إن " و في ھذا الإطار یقول زعیمي مѧراد . الحاكمة وانتزاع الحكم منھا لصالح الطبقة البرولیتاریة
النغمة التي كان یتغنى بھا كثیر من الكتاب الاجتمѧاعیین بѧأن المؤسسѧة تعѧیش حالѧة تѧوازن و تنѧاغم 

إنطلاقا مѧن ذلѧك الإفتѧراض الѧذي ) الإدارة-العمال (المؤسسة دائم بین مختلف العناصر الفاعلة في 
مؤداه أن ھناك مصالح مشتركة بین ھذه الأطراف ، ھذه النغمة لѧم تعѧد مستسѧاغة و لا مقبولѧة الآن 

  اتــــــــــاعات عدیدة و أساسیة و إن عملیبعد أن كشفت الحیاة الیومیة للمؤسسات عن و جود صر
 على النظریات الإداریة لم تفلѧح فѧي القضѧاء علѧى مظѧاھر مثѧل التظѧاھرات التنظیم الإداري القائمة 

  .1" الإضرابات و المجابھة و المقاومة الجماعیة لقرارات الإدارة 
ماركس أنھ یمكن أن یطبقوا مفھѧوم مѧاركس فѧي  و یرى الماركسیون المؤمنون بكل ما جاء بھ      

المجتمѧѧع داخѧѧل المؤسسѧѧة ، ویѧѧرون أن ھѧѧذا الصѧѧراع داخѧѧل المؤسسѧѧة یجѧѧب أن ینتھѧѧي عѧѧن طریѧѧق 
التغییر الجذري الذي سѧیمكن العمѧال مѧن أن یسѧیروا المؤسسѧة بأنفسѧھم ، و القضѧاء علѧى اسѧتغلال 

  . الإدارة لھم 
   : H . Marcuseأعمال ماركیوز  -2.2.2
 One Man" ، " الإنسѧѧان ذو البعѧѧد الواحѧѧد " أكѧѧد ھѧѧذا الباحѧѧث فѧѧي دراسѧѧتھ الموسѧѧومة      

Dimentional " نѧح مѧذي یتضѧراد الѧعلى وجود شكل شائع لسیطرة المجتمع التنظیمي على الأف
یقѧر بوجѧود سѧیطرة وھیمنѧة  ھو مѧع أنѧ. 2خلال خضѧوعھم لسѧیطرة قѧوى كلیѧة مسѧتقلة عѧن إرادتھѧم

واستغلال على مستوى تنظیمات العمل ، وھو بذلك یتفق مع الطرح الماركسѧي،  إلا أننѧا نجѧده مѧن 
خلال مؤلفھ المشار إلیھ آنفا یعѧارض تمامѧا فكѧرة اسѧتخدام الطبقѧة العاملѧة مѧن أجѧل إحѧداث التغییѧر 

أن الوضѧѧع الحѧѧالي قѧѧد حѧѧرم  ذلѧѧك لأنѧѧھ یѧѧرى. التѧѧدریجي  الجѧѧذري بѧѧل إنѧѧھ یѧѧؤمن بضѧѧرورة التغییѧѧر
       الإنسѧѧان الѧѧذي سѧѧماه الإنسѧѧان ذو البعѧѧد الواحѧѧد مѧѧن الѧѧدعم و السѧѧند الأیѧѧدیولوجي الѧѧذي یوجѧѧھ أفعѧѧال 

اقتѧرح ھѧذا الباحѧѧث أشѧكالا محѧدودة مѧѧن و تصѧرفات الأفѧراد فѧي المجتمѧѧع ، و لتجѧاوز ھѧذا العجѧѧز 
 لتغییر على مستوى تنظیمات العمѧلحداث الإنھا أن تحفز الإنسان و تدفعھ النشاطات التي من شأ

مثل زیѧادة المشѧاركة الدیموقراطیѧة للجمѧـاھیر العمالیѧة فѧي الإدارة التنظیمیѧـة علѧى إعتبѧار أن ذلѧك 
یشكل خطوة تمھیدیѧة للتغییѧر الاجتمѧاعي التѧدریجي بالاضѧافة إلѧى  ضѧرورة  العمѧل علѧى اسѧتبدال 

   .3ل ضبط تكون أقل قھرا وســـائل الضبط الحالیة في العملیات الإنتاجیة بوسائ
و مع أن مѧاركیوز ینتقѧد فكѧرة التѧوازن الѧدینامي التѧي ینѧادي بھѧا الѧوظیفیین إلا أنѧھ لا یتفѧق مѧع      

         مѧѧاركس حѧѧول قѧѧدرة العمѧѧال علѧѧى  التغییѧѧر الجѧѧذري مبѧѧررا ذلѧѧك بفقѧѧدان العمѧѧال لѧѧوعیھم الثѧѧوري 
 Une fausse  4لوضعیتـــѧѧѧـھم و بأنــѧѧѧـھم أصبحѧѧѧـوا یملكѧѧѧون مѧѧѧا سمــѧѧѧـاه بѧѧѧالوعي الزائѧѧѧف

conscience de leur état   ةѧبسبب تغیر طبیعة العداء التاریخي الذي ظل قائما بین البرجوازی
و البرولیتاریا خلال القرن التاسع عشر نظرا لقدرة النظام الراسمالي على استیعاب الطبقѧة العاملѧة 

و یرى أن ھناك فئѧات أخѧرى فѧي المجتمѧع . 5بحیث تمكنت ھذه الأخیرة من رفع مستوى معیشتھا  

                                         
،   دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة للبناءات الجاھزة الخفیفة بعین ملیلة -الضبط الاجتماعي و علاقة العامل بالمؤسسة الصناعیة : مراد  زعیمـي   1

  . 58.، ص1987الة ماجستیر غیر منشورة ، قسم علم الإجتماع ، معھد العلوم الإجتماعیة ، جامعة قسنطینة ، رس
رسالة دكتورة  ،  دراسة نظریة و میدانیة بمؤسسة سونلغاز عنابة -علم الاجتماع و دراسة التغیر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة : سعدون یوسف   2

  .11، الفصل الثالث ، ص 2005،جامعة باجي مختار عنابة ، دولة منشورة ، قسم علم الاجتماع 
  .11 .ص ،  الفصل الثالث ، نفس المرجع  3

4 Boutefnouchet , M . , Introduction à La Sociologie - Les fondements , Alger , Office des Publication Universitaires , 
2004 , P.210 . 

 .12 .ص الفصل الثالث ،، مرجع سابق  :سعدون یوسف  5



 تسيير الموارد البشرية ودوره في إدارة التغيير                                                                 إدارة التغيير/ ثالثالفصل ال
 

  49 

 و الفئѧات الاجتماعیѧة الأكثѧر تھمیشѧا یمكن أن تقوم بھذا الدور، أي التغییر الجذري، مثѧل الطلبѧة
Les catégories sociales les plus marginalisées  دانѧѧة البلѧر عمومیѧѧكل أكثѧو بش ،

  .المضطھدة مثل الفیتنام في عصره 
كانѧѧت جѧѧد ملائمѧѧة لفتѧѧرة السѧѧتینیات مѧѧن القѧѧرن العشѧѧرین إلا أن  Marcuseرغѧѧم أن تحلѧѧیلات      

  . 1979بریقھا قد خفت بعد وفاتھ ، سنة 
  K .  Benson  :1أعمال  بنســون   -2.3.2

التѧي یѧرى أنھѧا ھѧي مبѧادئ الأساسѧیة  حول تغییر النظام القائم إلى  في إطار بحثھإستند بنسون      
دراسѧات أساسѧیة فѧي " فѧي كتѧاب 1981مقѧال سѧنة نشر فتفسر ظھور و تفكك نظم اجتماعیة معینة 

البنѧѧѧاء الاجتمѧѧѧاعي، التنѧѧѧاقض، : حѧѧѧدد فیѧѧѧھ ثلاثѧѧѧة مبѧѧѧادئ أساسѧѧѧیة وھѧѧѧي" علѧѧѧم إجتمѧѧѧاع التنظیمѧѧѧات
  .والممارسة 

لما یتѧوفر علیѧھ فرغم تأكیده على ما للبناء الاجتماعي من دور في المحافظة على التنظیم نظرا      
التناقضѧѧات التѧѧي یعتبرھѧѧا سѧѧمة أساسѧѧیة فѧѧي الحیѧѧاة أن البنѧѧاء الاجتمѧѧاعي مѧѧن قѧѧوى اجتماعیѧѧة إلا 

كما أنھا تساعد ، في حدود معینة على القیام .  التنظیمیة تولد مشاعر المطالبة بتغییر النظام القائم
و ھو یѧرى أن أھѧم مصѧدر  بمھام إعادة البناء في أي وقت من الأوقات خاصة في أوقات الأزمات،

جماعѧѧة : لھѧذه التناقضѧѧات داخѧل تنظیمѧѧات العمѧل ھѧѧو ذلѧك التعѧѧارض بѧین جمѧѧاعتین رئیسѧیتین ھمѧѧا 
و أن سѧѧبب ھѧѧذا التعѧѧارض ھѧѧو اعتمѧѧاد الجماعѧѧة الأولѧѧى علѧѧى سیاسѧѧة . الإدارة و جماعѧѧة المھنیѧѧین 

ѧѧعى الجماعѧѧین تسѧѧي حѧѧي ، فѧѧل العقلانѧѧمى بالعمѧѧا یسѧѧق ، أو مѧѧبط المطلѧѧة الضѧѧى ممارسѧѧة إلѧѧة الثانی
التخلص من ھذه القیود و مطالبتھا المستمرة بالمزید مѧن الاسѧتقلال الѧذاتي فѧي أدائھѧا لعملھѧا داخѧل 

  .التنظیمات 
  

  : أھمیة وتنظیم إدارة التغییر  -3
  : أھمیة إدارة التغییر-3.1

  لتغییѧر و كیفیѧة إدارتѧھ الحѧدیث عѧن أھمیتѧھ فѧي المنظمѧات ، لا یمكن أن نغفل في حدیثنا على ا      
مѧدخل  -إدارة التغییѧر"و أھمیة الإدارة الناجحة لھ ، ولقد أبѧرز محسѧن أحمѧد الخضѧري  فѧي كتابѧھ 

أھمیѧة التغییѧر مѧن  "الإداریѧة للتعامѧل مѧع مثیѧرات الحاضѧر لتحقیѧق التفѧوق  اقتصادي للسیكولوجیا
               : 2خѧѧѧѧѧѧلال العناصѧѧѧѧѧѧѧر التالیѧѧѧѧѧѧة

التغییر في داخل المؤسسة أو المنظمة فѧي  حیث تكمن أھمیة :الحفاظ على الحیویة الفاعلة  -3.1.1
التجدیѧѧد ، والحیویѧѧة وإظھѧѧار روح الانتعѧѧاش، والمقترحѧѧات كمѧѧا تختفѧѧي روح اللامبѧѧالاة، والسѧѧلبیة، 

                   .والإنتѧѧѧاج والѧѧѧروتین الѧѧѧذي یقتѧѧѧل الإبѧѧѧداع
لا یمكن تصور وجود تقدم  وتطور إن لم یكن ھناك تغییر قائم  :القدرة على الابتكار میةــتن -3.2.1

معѧھ ،  على وجود ابتكارات جدیدة ، ھذا مع الإشارة إلى أن التغییѧر دائمѧا یحتѧاج إلѧى جھѧد للتعامѧل
على أساس أن ھناك فѧریقین مѧنھم مѧن یؤیѧد التغییѧر ، ویكѧون التعامѧل معѧھ بالإیجѧاب  ، ومѧنھم مѧن 

  .عامل بالمقاومة یت
                                         

   استشھدMarcuse  بالدور الذي قام بھ طلبة جامعةBerkeley  1968 ضد الحرب  في الفیتنام و ثورة الطلبة ، إن صح التعبیر ، في ماي 1964في سنة 
  . Charles De Gaulle التي أطاحت بالرئیس الفرنسي


  .451 .سابق ، صمرجع : عبد الله عبد الرحمان : أنظر ...بالفئات الاجتماعیة الأكثر تھمیشا الأقلیات ، و الزنوج ،   Marcuseیقصد 
    .15-13.ص ، ص ، الفصل الثالث مرجع سابق: یوسف سعدون 1
بتѧѧѧاریخ   http://www.almualem.net/maga/a1078.html ، أطلѧѧѧع علیѧѧѧھ علѧѧѧى الموقѧѧѧع أھمیѧѧѧة مѧѧѧدخل إدارة التغییѧѧѧر  :ھѧѧѧدى سѧѧѧلمان الجھنѧѧѧي  2

مѧدخل  -دارة التغییѧرإ :يمحسѧن احمѧد الخضѧر: أنظѧرلمزید من المعلومات حѧول مѧا جѧاء فѧي ھѧذا الموضѧوع  . دقیقة 30و  17على الساعة  16/03/2008
 .28 .،  ص 2003،  دار الرضا للنشر ، الإداریة للتعامل مع مثیرات الحاضر لتحقیق التفوق اقتصادي للسیكلوجیا

http://www.almualem.net/maga/a1078.html
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 الرغبѧات ، والѧدوافع نحѧو یعمل التغییѧر علѧى التحفیѧز ، وإزكѧاء :إزكاء الرغبة في التغییر- 3.1.3
  : الارتقاء والتطویر ، وتحسین العمل  ، وذلك من خلال الجوانب التالیة 

 .عملیات الإصلاح  ، ومواجھة المشكلات ومعالجتھا -أ
 .الإنتاجیة القادرة على الإنتاج والعملالقوى  رعملیات التجدید وتطوی-ب
یقوم على تطبیق أسالیب إنتاج جدیدة من خلال إدخال  التطویر الشامل والمتكامل الذي-ج

  .تكنولوجیا جدیدة ومتطورة 
وینظر أیضا إلى أھمیة التغییر من خلال التوافق مѧع التكنولوجیѧا،  :المتغیرات التوافق مع - .34.1

ذلك أنھ یجب علینا أن نتعلم كیف نتوافق وبسلامة مع ھذه المتغیرات ،  فالتجدید  التجارة ، وعولمة
المثѧال عامѧل منشѧط ومطلѧب ضѧروري یفѧرز بعѧض المفѧاھیم ، والمبѧادئ الاقتصѧادیة ،  على سبیل

  .والاجتماعیة الحدیثة
من  في المؤسسـات و المنظمـات فھي النواة والمحرك الأساسي الذي ولإدارة التغییر أھمیة  بالغة

أھمیة  غیره لا یمكن مواكبة التغیرات و التطورات على المستـوى العـالمي و عموما یمكن إیجاز
  : 1التالیةالسبع  إدارة التغییر في النقاط

  . فحص مستمـــر لنمـــو أو تدھــور الإدارة والفـرص المحیـطة بھا   .1
  . الیب الإدارة في علاجـــھا للمشـــاكل التي تواجھــھاـــتطویر أســـ   .2
  . ادة الثقــــة والاحتـرام والتفاعــــل بین أفــــــراد الإدارةــــــــــــزی   .3
  . اكلھم وفي انضباطھم الذاتيــــزیادة حماس ومقدرة أفراد الإدارة في مواجھة مش   .4
  . ادات قادرة علـى الإبــــــداع الإداري وراغبـــــة فیھــــــتطویر قی   .5
  . زیادة قدرة الإدارة على الحفاظ على أصالة الصفات الممیزة للأفراد والجماعات   .6
  .ــداعــــــــــــــر والإبــــــــــــــــابي للتطویــــاء مناخ محــــــــــــبن   .7

  : نقطة ثامنة تتمثل في  و یمكن أن نظیف لھذه النقاط السبع
  التغییر إلى عواصف یصعب بمثابة سیاج أمان لعدم تحول ریاحیعد وجود إدارة التغییر   .8    

         .         2مواجھتھا في زخم التحولات المعاصرة         
  :تنظیم إدارة التغییر -3.2

علي بن أحمد تتم ولقد ذھب وكیف  ومتى،إن عملیة تنظیم التغییر تشیر إلى من یقوم بالتغییر،      
. ما تملكھ من سلطات وصلاحیات نظیر الإدارة العلیا إلى أن تنظیم التغییر قد تستفرد بھالسبتي 

وتصدر من القرارات ما یضمن تنفیذ خطة  فالإدارة العلیا تخطط وتنظم عملیات التغییر والتطویر
على ما توافر لدیھا من معلومات وتقاریر ، وقد تعتمد  وتعتمد الإدارة العلیا في قراراتھا. التغییر

ً ذا اتجاه واحد أي من أعلى إلى الأسفل وھذا التوجھ. على خبراتھا الذاتیة وقد تفضل . یعد اتصالا
وھذا الاتجاه یفترض . والتنظیمیة في عملیة التغییر كافة المستویات الإداریة مشاركةالإدارة العلیا 

 ةـــــــــمستویات ذوو كفاءات عالیة ومتمیزة ومؤھلون للمشاركة في إدارة دفالعاملین في ھذه ال أن
ً  إنجاح عملیة التغییر وتعتبر ةشاركتھم تقلل من تأثیرھم في تبطئالتغییر، وأن م ً ضمنیا اعترافا

أما البدیل الثالث والأخیر  .للتغییر بقوتھم وسلطانھم الذي لا یمكن إنكاره وتضمن تفاعلھم ودعمھم

                                         
على  15/04/08بتاریخ    http://www.geocities.com/edarahxedarah/p0.htm   إدارة التغییر ، مطلع علیھ على الموقع: إدارة Xإدارة  - 1

   . دقیقة 30و  20الساعة 
بتѧѧѧѧاریخ   http://www.almualem.net/maga/a1078.html، أطلѧѧѧѧع علیѧѧѧھ علѧѧѧѧى الموقѧѧѧع  أھمیѧѧѧة مѧѧѧѧدخل إدارة التغییѧѧѧر:ھѧѧѧدى سѧѧѧلمان الجھنѧѧѧѧي -2

الإداریة للتعامل مع مثیرات الحاضر  ادارة التغییر ، مدخل اقتصادي للسیكلوجیا·:محسن احمد الخضري: دقیقة أنظر 30و  17على الساعة  16/03/2008
  28،  ص  2003، 1لتحقیق التفوق،  دار الرضا للنشر ، ط

http://www.geocities.com/edarahxedarah/p0.htm
http://www.almualem.net/maga/a1078.html
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وتلجأ الإدارة العلیا إلى تفویض كافة . لتفویضفھو ا ذي قد تفضلھ الإدارة العلیا في إدارة التغییرال
بالمنظمة في تحدید معالم التغییر المطلوب وإحداث التطویر  المستویات التنظیمیة والعاملین

بة لھا مسؤولیة ھذه المستویات عن تحدید مشاكلھا وإیجاد الحلول المناس وھذا یعني. المناسب
   1 .المناسب حیالھا واتخاذ القرار

  2و فیما یلي سوف نحاول تناول ھذه البدائل الثلاثة بشيء من التفصیل     
  :الإدارة العلیا - 3.1.2

ن في الإدارة العلیا بمعظم أو كل السلطات الخاصة بعملیات التغییر ، فھم وویستأثر ھنا المدیر     
 ونویقوم. التطویر ، ویصدرون كل القرارات المتعلقة بذلكالذین یخططون وینظمون عملیات 

بالمعلومات  الاسترشادأو ، بالتعرف على المشاكل الیومیة إما بالإعتماد على خبراتھم الذاتیة 
ً .مرؤوسیھم  والتقاریر التي ترد من ظروف التغییر والمزایا أو الحوافز أو لوقد یصحب ذلك تفسیرا

. المرؤوسین من جراء قبولھم وامتثالھم أو عدم تماشیھم مع ھذا التغییرالإجراءات التي تقع على 
ً ذا اتجاه واحد أي من أعلى إلى الأسفل وتمیل  وھذا التوجھ الإدارة العلیا إلى  قراراتیعد اتصالا

  - :اتخاذ التغییرات التالیة في المنظمة
 فمن خلال سیاسات النقل والندب یمكن للإدارة العلیا إحلال عاملین مكان  :تغییر الأفراد

آخرین ، وذلك بافتراض أن ھذا الإحلال سیؤدي إلى التغییر المطلوب في مھارات العاملین 
  . وسلوكیاتھم ، وأن التغییر مطلوب لمواجھة المشاكل

 ت واللجان ، ومن خلال فمن خلال أنظمة الإتصالات الجماعیة كالمقابلا :تغییر الجماعات
إعادة تشكیل الأقسام والإدارات وجماعات العمل یمكن للإدارة العلیا أن تؤثر في تقویة أو 

  . ترغبھ ھي إضعاف بعض الجماعات بشكل
 ویضم ذلك تغییرات مثل أنظمة التخطیط والرقابة وإجراءات العمل  :تغییر ھیاكل التنظیم

مكاتب ومثل ھذه التغییرات مؤثرة للغایة في مصیر والأدوات والآلات والترتیب الداخلي لل
  . التنظیم

  : المشاركة - 3.2.2
تقوم الإدارة العلیا ھنا بإشراك باقي المستویات التنظیمیة والعاملین في عملیة التغییر، ویعتمد      

كفاءة  ويالمستویات التنظیمیة ذفي مختلف التغییر على إفتراض أن العاملین ھذا المدخل في 
قوة وسلطان لا یمكن  ممصیر الادارة بالقدر الذي یعطیھ تأثیر قوي على لھم وأھلیة للمشاركة، وأن

  :بأحد الشكلین الآتیین غییرركة العاملین في التوتتم مشا. إنكاره 
 وتقوم الإدارة العلیا ھنا بتشخیص المشاكل وتعریفھا ودراستھا، .. إتخاذ القرار الجماعي

ً بت یلي ذلك أن تقوم الإدارة العلیا بإعطاء توجیھات إلى . حدید بدائل الحلولوتقوم أیضا
وھنا یقوم العاملین ببذل . المستویات الأدنى بدراسة ھذه البدائل ، واختیار البدیل الأنسب لھا

  . قصارى جھدھم في دراسة البدائل واختیار ذلك البدیل الذي یناسبھم ویحل مشاكلھم
 وھذا الأسلوب في المشاركة أقوى وأعمق ، وذلك لان العاملین لا .. ةحل المشاكل الجماعی

یقومون فقط بدراسة البدائل وأختیار أنسبھا ، بل یمتد ذلك إلى دراسة المشكلة ، وجمع 
  .معلومات عنھا ، وتعریف المشكلة بدقة ، والتوصل إلى بدائل التصرف والحل

                                         
، موضوع مطلع  27/05/2005 الصادرة بتاریخ، 13486، مجلة الریاض ، العددالتنظیميإدارة التغییر ومتطلبات التطویر :  علي بن أحمد السبتي . د -  1

  .دقیقة 30و17على الساعة  22/04/2008بتاریخ  http://www.alriyadh.comعلیھ على الموقع 
على  15/04/08بتاریخ    http://www.geocities.com/edarahxedarah/p0.htm   إدارة التغییر ، مطلع علیھ على الموقع: إدارة Xإدارة  - 2 

  .                                                           دقیقة  30و  20الساعة 

  

http://www.alriyadh.com
http://www.geocities.com/edarahxedarah/p0.htm


 تسيير الموارد البشرية ودوره في إدارة التغيير                                                                 إدارة التغيير/ ثالثالفصل ال
 

  52 

   :التفویض -3.3.2
في تقوم الإدارة العلیا ھنا بإعطاء الید العلیا لباقي المستویات التنظیمیة والعاملین بالمنظمة      

وعلى ھذه المستویات أو الأقسام أو العاملین أن یضطلعوا بمعظم . المناسبة  تحدید معالم التغییر
وإتخاذ القرارات التي  مھام التغییر من تحدید للمشاكل ، وبدائل الحلول ، واختیار الحل المناسب ،

ویتم التفویض للمستویات التنظیمیة والعاملین بأحد الأسلوبین . یعتقدون أنھا مناسبة لحل مشاكلھم 
  -:الآتین
  ویتم أخذ مشكلة أحد الإدارات أو الأقسام كحالة واجبة النقاش ویقوم مدیر .. مناقشة الحالة

لین ، ویتم ذلك بغرض إكتساب العاملین الإدارة أو رئیس القسم بتوجیھ المناقشة بین العام
وعلى . المھارة على دراسة مشاكلھم ، وبفرض تقدیمھم لمعلومات قد تفید في حل المشكلة 

ھذا فإن تدخل المدیر أو الرئیس لیس بفرض حلول معینة ، وإنما لتشجیع العاملین لكي 
  .یصلوا إلى حلول ذاتیة لمشاكلھم

  تدریب الحساسیةSensitivity Training .. ویتم ھنا تدریب العاملین في مجموعات صغیرة
و یتم التركیز  اد والجماعات التي یتعاملون معھالكي یكونوا أكثر حساسیة لسلوك الأفر

ً على  اكتساب العاملین مھارة التبصر بالذات والوعي لما یحدث من حولھم، والتأھب  أساسا
ویعتمد ھذا المدخل على افتراض أساسي ھو أنھ . والحساسیة لمشاعر وسلوك الآخرین 

باكتساب العاملین المھارات السلوكیة المطلوبة وحساسیتھم لمشاعر الآخرین ولمشاكل 
و یعتمد نجاح تدریب الحساسیة على " یمكن تطویر العمل بشكل أفضل ، العمال ،

الاستخدام الفعال للمعلومات المرتدة على المشاركین أثناء التدریب ، و كذا مدى رغبة 
  .1" ھؤلاء المشاركین في التعبیر الحقیقي عن مشاعرھم 

المستھدفین  فإنھ لابد من تحدیدوبصرف النظر عن وسیلة التغییر التي ستلجأ إلیھا المنظمة      
، ) جماعات العمل(ھل المستھدفون ھم الأفراد ، أم الإدارات والأقسام . بالتغییر ومتطلبات كل فئة

ھي العناصر الأساسیة التي تشكل  أم التنظیم بما یحتویھ من أنظمة وإجراءات وھیاكل؟ لأن ھذه
  . المنظمة ویجب الاھتمام بھا في عملیات التغییر

  

  :أنماط  و مداخل التغییر - 4
  :أنماط التغییـر التنظیمي -4.1

یتم تصنیف التغییر التنظیمي إلى عѧدة أنمѧاط وفقѧا للمعѧاییر المتبنѧاة عنѧد التصѧنیف و بنѧاء علѧى      
  : المراجع التي اطلع علیھا الباحث فإنھ یمكن القول أن التغییر یصنف وفقا للمعاییر التالیة

  : حسب الأسباب المؤدیة لحدوثھ -4.1.1
یذھب العدید من الباحثین و المؤلفین في ھذا المجال إلى أنھ یمكن تصنیف التغییر وفقا للعوامل      

تغییѧѧر نѧѧاتج عѧѧن الأسѧѧباب الخارجیѧѧة و تغییѧѧر نѧѧاتج عѧѧن الأسѧѧباب :  لأسѧѧباب المؤدیѧѧة لحدوثѧѧھ إلѧѧىاو 
   .الداخلیة

و زملاؤه أن القوى الداخلیة  Ivanceviechیرى   : الداخلیة التغییر الناتج عن الأسباب -4.1.1.1
  .للتغییر تعزى إلى  العملیات و الناس

                                         
  .304 .مرجع سابق ، ص: جاري دیسلر  1 
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أما القوى و المسببات . اتخاذ القرارات ، و الاتصالات ، و العلاقات بین الأفراد : وتشمل العملیات
أمѧا سѧعید  1یرھѧاالناشئة عن الناس فتتضمن تѧدني المعلومѧات وازدیѧاد نسѧبة الѧدوران الѧوظیفي و غ

  2 :یسن عامر وعلي محمد عبد الوھاب فإنھما یریان أن العوامل الداخلیة تتمثل فیما یلي
 ة أو : الأھـداف الجدیــــدةѧداف الحالیѧى الأھѧدة إلѧداف جدیѧافة أھѧإذا ما قامت المنظمة بإض

بѧѧѧالتغییرات المناسѧѧبة لتѧѧѧوفیر جѧѧѧو  بتغییѧѧر أھѧѧѧدافھا بأھѧѧداف أخѧѧѧرى جدیѧѧѧدة، فسѧѧتقوم حتمѧѧѧا
الإمكانیѧѧات والوسѧѧائل، لتحقیѧѧق ھѧѧذه الأھѧѧداف و وظѧѧروف ملائمѧѧة بمѧѧا فѧѧي ذلѧѧك المѧѧوارد، 

  .الجدیدة
 تعرف الرسالة بأنھا السبب الذي وجدت من أجلھ المنظمة، فإذا قررت : رســــالة المنظمـة

 . تغییره فإنھا ستقوم بتغییرات جذریة لمكوناتھا وعناصرھا
  ذا : رضا العاملینعدمѧة، ولھѧى أداء المنظمѧلبیة علѧإن عدم رضا العاملین ینتج عنھ آثار س

على المسیرین تشخیص أسѧباب عѧدم الرضѧا ومحاولѧة إیجѧاد الحلѧول بѧإجراء التعѧدیلات ، 
بالاھتمѧام وبالتѧالي  وبتلبیѧة حاجѧاتھم سیحسѧون. والتحسینات اللازمѧة التѧي یطلبھѧا العѧاملین

 . یقدموا ما لدیھم لصالحھاللمنظمة و یبدون ولاء
 باب : تدني مستوى الأداءѧي الأسѧإذا تم اكتشاف تدني مستوى أداء المنظمة، علیھا البحث ف

  . ، والقیام بالتعدیلات أو التغییرات التي من شأنھا تحسین مستوى الأداء
  3:فقد أرجعا القوى الداخلیة المؤدیة للتغییر لنوعین ھما Kinicki , Kreitnerفي حین أن كل من 

  مشѧѧكلات تتعلѧѧق بѧѧالقوى العاملѧѧة ، أي مشѧѧكلات ناشѧѧئة عѧѧن إدراك العѧѧاملین فیمѧѧا یتعلѧѧق بكیفیѧѧة  - 1
  .معاملة المنظمة لھم 

قѧѧرارات المѧѧدیرین ، فالصѧѧراع و الاحتكѧѧاك الكثیѧѧر بѧѧین الرؤسѧѧاء و المرؤسѧѧین یتطلѧѧب تنمیѧѧة  - 2
  .لدى الجمیع  مھارات في التعامل

و عمومѧا فѧѧإن الباحѧѧث قѧѧد خلѧص إلѧѧى أنѧѧھ رغѧѧم تبѧاین و تعѧѧدد الأسѧѧباب الداخلیѧѧة إلا أن المѧѧوارد      
سѧѧعید یسѧѧن عѧѧامر وعلѧѧي محمѧѧد عبѧѧد الوھѧѧاب بالنѧѧاس و Ivanceviechالبشѧѧریة التѧѧي عبѧѧر عنھѧѧا 

یتعلѧѧق بѧѧالقوى العاملѧѧة ، تبقѧѧى الحجѧѧر الأسѧѧاس فیمѧѧا  Kinicki , Kreitnerو كѧѧل مѧѧن بالعѧѧاملین 
  .  بالأسباب الداخلیة لإثارة التغییر 

أن المؤسسѧة ،  François و Brunoأكد كل من : التغییر الناتج عن الأسباب الخارجیة -4.2.1.1
و بدون إنقطاع،  مجبرة على أن تتفقد و تفحص المحیط الخارجي لنشاطھا ، و أن تعكس ذلك على 

     إن ھѧذا الكѧلام یبѧѧین لنѧا أھمیѧة البیئѧة الخارجیѧة بالنسѧبة للمؤسسѧѧة  4.التنظѧیم الѧداخلي لضѧمان بقائھѧا 
  . و لذلك فلقد حاول الباحث الوقوف على مكونات ھذه البیئة الخارجیة

       تصѧѧѧѧنیفھا إلѧѧѧѧى ثѧѧѧѧلاث فئѧѧѧѧات و زمѧѧѧѧلاؤه أن القѧѧѧѧوى الخارجیѧѧѧѧة یمكѧѧѧѧن  Ivanceviechیѧѧѧѧرى      
  5:رئیسیة ھي

لمنافسین الذین یعرضون سلعا جدیدة، أو یتوسعون في نشاطاتھم تزاید ا :التغیرات في الأسواق -1
الإعلانیѧѧة ، أو یخفضѧѧون أسѧѧعارھم ، أو یعمѧѧدون إلѧѧى تحسѧѧین خدمѧѧة العمیѧѧل و فѧѧي كѧѧل حالѧѧة علѧѧى 

  .المنظمة أن تستجیب بإجراء تغییر ما

                                         
  . 366.، ص 2004، دار الحامد للنشر و التوزیع ، عمان ، الأردن ،  سلوك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمال –السلوك التنظیمي :حریم حسین     1

 القاھرة ، ،2طیر الإداري، ، مركز واید سیرقیس للاستشارات والتطوالفكر المعاصر في التنظیم والإدارة : علي محمد عبد الوھاب،سعید یس عامر   2 
 . 546. ، ص1998

  .366 .سابق ، صمرجع : حسین حریم   3 
4 Henriet.B. , Boneu. F. ,Op. Cit. P.15.  

 .368 .، ص مرجع سابق: حسین حریم  5
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الثورة المعرفیة جلبت معھا تقنیات جدیدة في كل مجال تقریبا مما یستوجب  :التغیـرات التــقنیة -2
  . على المنظمة إحداث تغییرات لمواكبة ھذه الثورة 

فالحركѧѧات الاجتماعیѧѧة، و الاتصѧѧالات الجماھیریѧѧة المتطѧѧورة و الأسѧѧواق  :التغیѧѧـرات الـѧѧـبیئیة - 3
ѧѧرا ،و تھدیѧѧت خطѧѧس الوقѧѧي نفѧѧرة ، و فѧѧا كبیѧѧدت فرصѧѧة أوجѧѧون دا العالمیѧѧدیرین لا یعѧѧرا للمѧѧكبی

  .أھمیتھا 
یرجѧع مصѧادر العوامѧل الخارجیѧة إلѧى أربѧع مصѧادر  صѧلاح الѧدین محمѧد عبѧد البѧاقي في حین أن

  . )01-03(أوردھا في الجدول أساسیة 
  

  العوامل الخارجیة التي تؤدي لفرض التغییر):  01-03( الجدول رقم 
 العوامل المصدر

  
 البیئة الفنیة

  .المعلومات، زیادة ضغوط العمل انفجار -1
  .التطویر في عملیات الإنتاج -2
 .الانفجار في المعلومات والاتصالات -3

  
 البیئة الاجتماعیة

  .تغیر الاتجاھات والقیم نحو العمل -1
  .تغیر الاتجاھات والقیم نحو المسؤولیة الاجتماعیة -2
 .النمو السكاني -3

  
 البیئة الاقتصادیة

  .السوق العالمي الاستھلاكي -1
  .التغیر السریع والمطرد لأذواق المستھلكین -2
 .نمو الأعمال المتداخلة والمختلطة -3

  
 - الإداریة –البیئة التنظیمیة 

  .متطلبات الموظفین والعاملین -1
  .الانسحاب العائد للتقنیة المتقدمة وحجم المنظمة -2
 تغیر الاتجاھات والقیم والمھارات لدى المدیرین والموظفین -3

  الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، ،  تنظیميمبادئ السلوك ال: صلاح الدین محمد عبد الباقي: المصدر
  .340.، ص 2005القاھرة، ، 

ومѧѧع أن صѧѧلاح الѧѧدین محمѧѧد عبѧѧد البѧѧاقي حѧѧاول أن یكѧѧون أكثѧѧر تحدیѧѧد للبیئѧѧة الخارجیѧѧة إلا أننѧѧا      
و زمѧلاؤه و فѧي مقدمѧة  Ivanceviechنلاحظ أنھ أغفل أیضا عوامل جد ھامة كتلѧك التѧي أغفلھѧا  

علѧى  ھذه العوامل القوانین و تشریعات العمل التي لھا إنعكاس مباشر علѧى العلاقѧات الإجتماعیѧة و
  Jean و  David Autissierالتنظیم الرسمي و الغیر رسمي داخل المؤسسة ، و نجد أن كل من 

 Michel Moutot  اѧذا مѧابقة و ھѧنیفات السѧي التصѧل فѧن عوامѧھ مѧم إغفالѧا تѧدارك مѧاولا تѧد حѧق
  .الذي تطرقا فیھ لكل من العوامل الداخلیة و الخارجیة للتغییر  )02-03(رقم یوضحھ الجدول 

  العوامل الداخلیة و الخارجیة للتغییر): 02- 03(لجدول رقم ا
  العوامل الخارجیة  العوامل الداخلیة 

سѧѧѧѧاعات العمѧѧѧѧل ، التجѧѧѧѧارة الدولیѧѧѧѧة ، ( المحѧѧѧѧیط التشѧѧѧѧریعي   )التكلفة ، المفاضلة ، إلخ(الإستراتیجیة 
  )إلخ...

  )إلخ ...، التطور الرقمي ،  الإعلام الألي(التكنولوجیا  )المركزیة ، اللامركزیة، إلخ(التنظیم 
  )الوافدین الجدد، المعروضات الجدیدة (المنافسة   )النوعیة ، العملیات ، إلخ(أنظمة التسییر 

  )تطور الطلب(الزبون   )الإعلام الآلي ، التقنیات ، إلخ (الأدوات 
  )أوضاع البورصة(المالیة   )إلخ...الأسالیب التجاریة(الممارسات 

  )العلاقات الإجتماعیة الجدیدة(علم الإجتماع   )، المصلحة ، إلخ الزبون(الثقافة 
Source: Autissier, D., Moutot, J-M. , Pratique de la conduite du changement – comment passer du 

discours à l'action, Paris, Dunod , 2003, P.89. 
 

و یرى الباحث أنھ لا یمكن الاكتفاء بما جاء في ھذا الجدول دون التطرق لما یقصده كل من      
David Autissier  وJean Michel Moutot  عند ذكر الثقافة كعامل داخلي و علم الإجتماع

كعامل خارجي و لقد وضحا ذلك بقولھما فیما یتعلق بالثقافة كعامل داخلي أن القیم التي تسیطر 
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لى المؤسسة یمكن أن تتطور ، و لقد إستدلا على ذلك بأنھ في السنوات الأخیرة لوحظ أن بعض ع
المؤسسات الكبیرة تمكنت من تطویر ثقافة التعامل مع الزبون ، أما فیما یتعلق بعلم الإجتماع فلقد 

   بین الأفراد أشارا أن تطور التعلیمات في البلدان المتقدمة قد أدى إلى تغییر الروابط الإجتماعیة 
   1.و أنماط العلاقات في داخل المؤسسة 

  : حسب أسلوب مواجھـة تغیـرات المحـیط -4.2.1
  :وفق ھذا المعیار یأخذ التغییر ثلاث أشكال ھـي

  : تغییر مخـطط - 4.1.2.1
تقوم المنظمة بتخطیط للتغییر عندما تتنبأ بحدوث تغییرات جدیدة في المحیط تؤثر في نشاطھا،      

وتقصد بالتغییر المخطط ذلك الإجراء الإداري الھادف إلى إحداث تعدیل . ولھذا تستعد لمواجھتھا
ً لخطة زمنیة ، وعلى أساس تفكیر وتقد یر معین ومحسوب في المنظمة أو أحد عناصرھا وفقا

  .لتكلفة التغییر ومتطلباتھ من ناحیة و الفوائد المترتبة علیھ من ناحیة أخرى
  : تغییـر دفاعـي - 4.2.2.1

تقوم المنظمة بھذا النوع من التغییر لتتكیف مع ما یحدث من تغیرات في محیطھا لتتمكن من      
ً . الاستمرار والمحافظة على مكانتھا ً من أشكال  ھذا النمط من التغییر یعتبر تقلیدیا وھو یأخذ شكلا

 .2ردود فعل المنظمات للدفاع عن وجودھا
   :تغییـر ھجومـي - 4.3.2.1

، تغییر إستباقي ي محیط المنظمة، فھو ھذا النوع من التغییر یحدث دون ظھور تغیرات ف     
والقصد منھ التحكم والسیطرة على المحیط والتأثیر فیھ بفرض أوضاع وظروف جدیدة من قبل 

  . نظمةالم
  :حسب مــدة إحــــداث التغییـر -13..4
  :وفق ھذا المعیار یصنف التغییر للأنماط التالیة  
  :التغییـر المتدرج-4.1.4.1 

و یبدأ بالأمور البسیطة التي یسھل تقبلھا ثم لا یلبث أن یتدرج نحو الأمور الأكثر تعقیدا التي قد      
، و عموما یمكن القول أن ھذا النمط من التغییر یتم على امتداد فترة معینة وفق  3یصعب قبولھا 

وتیرة منتظمة، و یراعي  بالأخص المجال الإنساني ویبلغ ھذا النوع من التغییر فعالیتھ القصوى، 
  .إذا أصبح عملیة مستمرة تطبق على المنظمة بأكملھا

  : التغییر المرحلي  - 4.2.4.1
تقسیم الھدف من التغییر إلى أھداف جزئیة ، حیث یتم تحقیق كل منھا في مرحلة و یتم فیھ      

إذن  4تحقیق الھدف النھائي ومة في الخطة و التي یتم فیھامعینة بالتتابع إلى غایة نھایة الفترة المرس
فھذا النوع یتمیز بتقسیم ھدف التغییر لمجموعة من الأھداف الإجرائیة التي یتم تحقیقھا على 

  .احل لیتم في الأخیر الوصول للھدف النھائي و تتمیز ھذه المرحلة بالطول مر
  : التغییـر الثوري أو الشامل  - 4.3.4.1

                                         
1 Autissier, D., Moutot, J-M ,Op. Cit. P. 90. 

 . 366، ص1999مجموعة النیل العربیة ، مصر،  ، أسس ومفاھیم - مبادئ الإدارة: علي محمد منصور -2  
  .7.مرجع سابق ، الفصل الأول ،  ص : یوسف سعدون  -  3
  .7.ص  الفصل الأول ، ، نفس المرجع -  4



 تسيير الموارد البشرية ودوره في إدارة التغيير                                                                 إدارة التغيير/ ثالثالفصل ال
 

  56 

و یستھدف كل العناصر المراد تغییرھا دفعة واحدة و بطریقة حاسمة للوصول للنتائج      
  ،دة طویلةــــإذن فھذا التغییر یتصف بأنھ تغییر مفاجئ وعارض، إذ لا یستغرق م 1المرغوب فیھا 

  .ویتمیز بتركھ لآثار ظاھرة
ً في المجال التجاري أو عند القیام بالتغییر  وتطبق المنظمات ھذا النوع من التغییر خصوصا

  . الھیكلي الجذري 
  
  :مداخل التغییـر التنظیمـي -4.2

لا یمكѧѧن تحقیѧѧق الإدارة الناجحѧѧة للتغییѧѧر إلا بالوصѧѧول للѧѧتحكم و السѧѧیطرة فѧѧي تحقیѧѧق التغییѧѧر     
المرغوب ، ولقد حاول العدید من الكتاب و البѧاحثین و الممارسѧین فѧي مجѧال إدارة التغییѧر تطѧویر 

  .مداخل متنوعة لتحقیق التغییر في المنظمات 
ھѧѧذه المѧѧداخل الѧѧثلاث ھѧѧي مѧѧدخل  : التنظیمѧѧي  المѧѧداخل الѧѧثلاث المشѧѧھورة للتغییѧѧر -4.1.2

  .تغییر البناء التنظیمي ، مدخل التغییر التقني ، و مدخل تغییر الأفراد
  : مدخل تغییر البناء التنظیمي  -4.1.1.2

و یركز .المدخل واستخدمھ بكثافة أنصار المدرسة التقلیدیة في التنظیم و الإدارة  اركز على ھذ     
ف الأعمѧال التѧي تعریوالمدخل على أن یستھدف التغییر تحسین إدارة العمل من خلال توضیح  اھذ

نطѧѧاق الإشѧѧراف ، و تحدیѧѧد  و إیجѧѧاد العلاقѧѧات المناسѧѧبة بѧѧین الأعمѧѧال ، و تحدیѧѧد. یقѧѧوم بھѧѧا الأفѧѧراد
و درجѧѧة المركزیѧѧة ویѧѧرى جѧѧاري دیسѧѧلر أنѧѧھ مѧѧن أسѧѧرع الطѧѧرق فѧѧي إحѧѧداث التغییѧѧر ،  السѧѧلطات
   2. التنظیمي

   : مدخل التغییر التقني -4.2.1.2
و یستھدف ھذا المدخل مѧن ، و نظم معالجة المعلومات ھذا المدخل على بحوث العملیات  ركز     

التغییر إجراء تعدیلات في نظم و أسالیب العمل المتبعة في إنجاز أعمѧال المنظمѧة ، و لѧذا فѧإن ھѧذا 
   المدخل قد یشمل إدخѧال تكنولوجیѧا جدیѧدة فѧي الإنتѧاج ، أو نظѧام جدیѧد فѧي فѧرز واختیѧار الأفѧراد ، 

وأبعѧѧد مѧѧن ذلѧѧك، فقѧѧد توصѧѧل التقѧѧدم  3  أو اسѧѧتخدام أسѧѧالیب متطѧѧورة فѧѧي اختیѧѧار الأفѧѧراد العѧѧاملین
لكترونیѧة، قѧة تحویѧل الأمѧوال والѧدفع بوسѧائل إطری: التكنولوجي إلى تطویر طرق المعѧاملات منھѧا

ً القیام بالصفقات التجاریة عبر شبكة الإنترنت  ، ھذه الشبكة التي تخѧدم )التجارة الإلكترونیة(وأیضا
  4. دریبجمیع المجالات مثل تقدیم برامج التعلیم والت

  :  مدخل تغییر الأفراد - 4.3.1.2
و یتم ذلك من  .و یتم وفق ھذه المدخل التركیز على الاھتمام بتعدیل و تغییر سلوك الأفراد      

خلال بعض الطرق مثل المحاضرات و المؤتمرات و التدریب داخل العمل بھدف إكسابھم مھارات 
  : نو تغییر الأفراد یأخذ الشكلین التالیی  5.جدیدة تمكنھم من أداء واجباتھم الوظیفیة بنجاح 

  .تغییر الأفراد بالاستغناء عن بعضھم وإحلال غیرھم في محلھم .1
التغییر النوعي للأفراد، وذلك برفѧع مھѧاراتھم وتنمیѧة قѧدراتھم أو تعѧدیل أنمѧاط سѧلوكھم  .2

، ة وقیمھم وكل الجوانѧب السѧیكولوجیة فѧي العمѧل مѧن خѧلال نظѧم التѧدریب والتنمیѧة البشѧری
 . وبتطبیق قواعد المكافآت والجزاءات التنظیمیة

                                         
   .7.ص الفصل الأول ، ، نفس المرجع   1-

  .299.سابق ، صمرجع  :جاري دیسلر   2
  .299 .، ص نفس المرجع  3
  . 220 .، ص2002، دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الجودة في المنظومات الحدیثة : مأمون الدراركة، طارق الشبلي 4

  .300.سابق ، صمرجع : جاري دیسلر   5
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الذي یتغیر في  جماعات العمل؟ و لقد جѧاءت  ولوجیة للدراسة تجعلنا نتساءل عمو الطبیعة السوسی

    :إدارة على النحو التالي xالإجابة عن ھذا التساؤل في موقع إدارة
  . تغییر تشكیل الجماعة من وقت لآخر        ·
  .تماسك الجماعة قد یزداد قوة أو ضعف       ·
الجماعة قѧد لسلوكیة المقبولة بواسطة أفراد أي أن الأنماط ا.. تغییر قیم ومعاییر الجماعة       ·

  .یحدث فیھا تغییر ، مما یؤثر بالتبعیة على إدارة التغییر
  .الجماعي قد تتغیر أنماطھا الاتصالأسالیب        ·
  :  خل الثلاثالنقد الموجھ للمدا -2.42.
المѧѧداخل الثلاثѧѧة السѧѧالفة الѧѧذكر واجھѧѧت نقѧѧدا لاذعѧѧا مѧѧرده أنھѧѧا ركѧѧزت علѧѧى متغیѧѧر و أھملѧѧت      

 Leavittالمتغیرات الأخرى و من أبرز الباحثین الذین عارضوا التركیز على مدخل واحد  لیفیت  
        الѧѧذي ینظѧѧر إلѧѧى المنظمѧѧة أنھѧѧا نظѧѧام یتكѧѧون مѧѧن محصѧѧلة تفاعѧѧل الھیكѧѧل التنظیمѧѧي و الأعمѧѧال "   

ویقترح أن أي جھد لتحقیق تغییر ملموس في إدارة المنظمة یجѧب أن یشѧمل ... و التقنیات و الناس 
   1"الجوانب السابقة /جمیع المجالات 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

قد جعل من العمل أساس التفاعѧل بѧین مѧداخل التغییѧر الѧثلاث فѧي تفاعلھѧا  Leavittنلاحظ أن       
  .داخل المنظمة 

  
  :  مداخل أخرى للتغییر التنظیمي -23..4

إلا أن العدید مѧن الدراسѧات  السالفة الذكر المداخل الثلاث مؤلفات تتحدث علىو مع أن غالبیة ال        
و البحوث الحدیثة ، أثبتت أن ھناك مجѧالات كثیѧرة للتغییѧر نѧذكر منھѧا إلѧى جانѧب المѧداخل الѧثلاث 

جѧیمس روبنسѧون ، المѧداخل  السابقة الѧذكر ، ووفقѧا لوجھѧة نظѧر كѧل مѧن دانѧا جѧاینس روبنسѧون وَ 
  2:التالیة 

  :  Rulesالقواعد  -23.1..4        

                                         
  .376مرجع سابق ، ص : حسین حریم  1 
عبد الرحمان توفیق ، : بمیك ، الإشراف العلمي إصدارات : أدوات تحویل الأفكار إلى نتائج ، ترجمة  –التغییر : دانا جاینس روبنسون وَ جیمس روبنسون   2

   .  110 -107. ،  ص ص 2000بمیك ، القاھرة ، 
    

 الناس

 العمل التقنیات

 الھیكل
 التنظیمي

  .376 .مرجع سابق ، ص: حسین حریم : المصدر 

  العلاقة بین مداخل التغییر )01- 03(شكل رقم 
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و إذا كان مѧن السѧھل تغییѧر  یعتبر تغییر القواعد أحد مجـــــالات التغییر الرئیسیة في المنظمة ،             
ھѧѧل سѧѧیلتزم بھѧѧا الأفѧѧراد ؟ أمѧѧا القواعѧѧد الغیѧѧر رسѧѧمیة غیѧѧر : القواعѧѧد الرسѧѧمیة ، فѧѧإن السѧѧؤال ھѧѧو 

الواضحة و التي یتضمنھا مناخ المنشأة ، فیصعب تحدیѧدھا و تعقѧب مسѧاراتھا و غالبѧا مѧاتكون لھѧا 
العلاقѧات القویѧة بѧین القواعѧد لѧذلك فمѧن الضѧروري أن نأخѧذ فѧي إعتبارنѧا . جذور راسѧخة و قویѧة 

  .الرسمیة و غیر الرسمیة ، و دراستھا بدقة لمعرفة مدى فائدتھا و جدواھا
  :  Climateالمناخ  -23.2..4        

و غالبا ما یصعب التحدید الدقیق لمكوناتھ بالرغم " ثقافة المنظمة" یطلق على المناخ أیضا اسم              
 .من أنھ یمثل أساس المنظمة ، حیث أنھ یمثل عاملا مساعدا أو معوقا لمѧا تبذلѧھ مѧن جھѧود للتغییѧر 

الدقیقة و المتأنیة لكافة مكوناتھ  إن التعامل مع ھذا المجال ، لابد أن یتم بحذر شدید ، و بعد الدراسة
  .، فلا یمكن تغییره بین لیلة و ضحاھا

  :  Systemsالنظم  -23.3..4        
  ھي كافة النظم المتواجدة في المنشأة و تعمل على توفیر المعلومات الضروریة لعملیات الرقابة     

بѧѧذاتھا بمجѧѧرد  الاسѧѧتقلالیةتمیѧѧل ھѧѧذه الѧѧنظم إلѧѧى  .و المتابعѧѧة مثѧѧل نظѧѧم الإنتѧѧاج و الأفѧѧراد و غیرھѧѧا 
فیھا ، ففي الوقت الذي تحصل  الاستثمارإقرارھا ، ھذا بالإضافة إلى حاجتھا إلى مزید من الجھد و 

فیھ منھا على كم ھائل من البیانات ، یجب أن تحدد نوعیة المعلومات المفیدة و أیضا مدى قدرة تلك 
و من الناحیة الفنیѧة ، مѧن السѧھل تغییѧر ھѧذه الѧنظم ، إلا أن . طلوبة النظم على توفیر المعلومات الم

  .الصعوبة تكمن في الجوانب الإنسانیة المرتبطة بھا 
  :  Power مصادر القوة - 23.4..4

تعتمѧѧد قابلیѧѧة تغییѧѧѧر ھѧѧذه المصѧѧѧادر علѧѧى القѧѧدرة الشخصѧѧѧیة للقѧѧائم بѧѧѧالتغییر و أیضѧѧا العѧѧѧاملین      
و زیѧادة  ، فعلى سبیل المثال نلاحظ فیما یتعلق بعملیات التفѧویض الكامѧل للصѧلحیات  المحیطین بھ

مسؤولیات الفرد و الآخرین أن الأفراد یمیلون إلى الدفاع بشدة عن مصѧادر قѧوتھم ، لѧذلك یصѧعب 
التغییر في ھذا المجال ، و الإفراط في توزیع القوة قد یمثل مشكلة تماما كتلك التي تحدث عند عѧدم 

  . إعطاء القدر المناسب منھا 
روبنسون ، أنھ بالرغم من إمكانیة التعامل مع  جیمس روبنسون و دانا جاینسو لقد أكد كل من      

كل مدخل من المداخل السابقة بصѧورة منفصѧلة ، إلا أن الجانѧب الأكثѧر أھمیѧة یكمѧن فѧي العلاقѧات 
. المتداخلة و المتبادلة فیمѧا بینھѧا أو بعبѧارة أخѧرى ، كیѧف یѧؤثر و یتѧأثر كѧل مجѧال بالمجѧال الآخѧر 

، فالتأثیر یمكѧن أن یظھѧر فѧي " ضعیفة  –قویة " أو " سلبیة – إیجابیة"فھذه التأثیرات قد تكون إما 
و الحدیث عن ھذا التأثیر بین مѧداخل التغییѧر لѧیس بѧالأمر الحѧدیث فلقѧد أشѧار إلیѧھ  . صور متعددة 

العدید من الباحثین و المتخصصین ، و ھذا ما نستشفھ في النقد الموجѧھ للمѧداخل الكلاسѧكیة الѧثلاث 
  .لھ العنصر الموالي للتغییر ، الذي یتطرق

    : العوامل التي تحدد اختیار مدخل التغییر -24..4
لقѧد سѧѧبق و أن أشѧѧار الباحѧث لسѧѧلبیات الاعتمѧѧاد علѧѧى متغیѧر واحѧѧد فѧѧي عملیѧة التغییѧѧر لكѧѧون ھѧѧذه    

المتغیѧѧرات متداخلѧѧة و متفاعلѧѧة فیمѧѧا بینھѧѧا  إلا أنѧѧھ لѧѧوحظ أن المؤسسѧѧة لا تحتѧѧاج دائمѧѧا للتغییѧѧر فѧѧي 
 و البѧѧѧاحثین المتغیѧѧѧرات الѧѧѧثلاث السѧѧѧابقة بѧѧѧنفس الدرجѧѧѧة ، و لѧѧѧذلك فلقѧѧѧد ذھѧѧѧب العدیѧѧѧد مѧѧѧن الكتѧѧѧاب 

المتخصصین في مجѧال التغییѧر التنظیمѧي لدراسѧة العوامѧل و الأسѧباب التѧي تقتضѧي التركیѧز علѧى 
و لقѧѧد حѧѧدد حسѧѧین حѧѧریم فѧѧي ھѧѧذا الإطѧѧار خمسѧѧة عوامѧѧل یѧѧرى أنھѧѧا المحѧѧددات . مѧѧدخل دون غیѧѧره 

  1:ھي  الأساسیة التي یتوقف عیھا اختیار المدخل الواجب التركیز علیھ في إحداث عملیة التغییر
                                         

  .383-378. مرجع سابق ، ص ص: حسین حریم   1
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یعتبر تحدیѧد أھѧداف التغییѧر مѧن أصѧعب و أھѧم جوانѧب عملیѧة التغییѧر  :أھداف التغییر – 24.1..4
للجھѧة السѧاھرة علѧى ذلك أن التعارض بین الأھداف ، و ھѧو أمѧر محتمѧل جѧدا یشѧكل تحѧدیا حقیقیѧا 

  : و في عملیة تحدید الأھداف لابد من الأخذ في الاعتبار بعدین ھامین . إدارة التغییر
  . كیفیة تحدید الأھداف  -2. ھداف مضمون الأ  - 1

إذ أن طریقة تحدید الأھداف و الجھة التي تقوم بھѧذا التحدیѧد یوضѧحان نوعیѧة المѧدخل المتبنѧى فѧي 
  . عملیة التغییر

الجھة المستھدفة من التغییر یمكن أن تكѧون أحѧد الجھѧات  :الجھة المستھدفة من التغییر – 24.2..4
الفѧѧرد ، و الجماعѧѧة ، و المنظمѧѧة و لقѧѧد نѧѧال ھѧѧذا : و ھѧѧي ) أو جھتѧѧین أو جمیعھѧѧا ( الѧѧثلاث التالیѧѧة 

               اھتمѧѧѧام العدیѧѧѧد مѧѧѧن البѧѧѧاحثین و الكتѧѧѧѧاب  –تحدیѧѧѧد الجھѧѧѧة المسѧѧѧتھدفة مѧѧѧن التغییѧѧѧѧر  –الموضѧѧѧوع 
ال محور نقاش مستمر ، فإذا كانت مسألة أي جھة مستھدفة من التغییر أكثر و لایز و المختصین ، 

من غیرھا على المدى البعید غیر مطروحة ، و ذلك ببساطة لأن التغییر علѧى المѧدى البعیѧد یتنѧاول 
فھنѧاك مѧن یؤكѧد علѧى . المجالات الثلاث ، فإن ھѧذه  المسѧألة مطروحѧة بحѧدة علѧى المѧدى القصѧیر 

د ، و آخرون ینادون بضرورة التركیز على تغییѧر الجماعѧة ، و فریѧق ثالѧث یѧرى أھمیة تغییر الفر
وجѧوب التركیѧѧز علѧى تغییѧѧر المنظمѧة ، وطبعѧѧا أي قѧرار یتبنѧѧى فѧي تحدیѧѧد أي مجѧال مѧѧن المجѧѧالات 

و لتحدیѧد المقصѧود بكѧل مجѧال مѧن المجѧالات . السابقة لھ إنعكاس مباشر على نѧوع المѧدخل المتبѧع 
  .الضروري الإشارة و لو بإیجاز للمقصود بكل جھة من ھذه الجھات السابقة ، فإنھ من 

إن معظѧѧم نمѧѧاذج التغییѧѧر التنظیمѧѧي تركѧѧز علѧѧى  تغییѧѧر الفѧѧرد و إن كانѧѧت تتبѧѧاین مѧѧن حیѧѧث  : الفѧѧرد
 الأسالیب و الوسائل التي تستخدمھا إلا أنھا تشترك في إسѧتنادھا علѧى مѧنھج تغییѧر القѧیم و المعѧاییر 

ستند ھذا المنھج ، أي منھج تغییر الفرد ، على إفتراض بسیط جدا مفاده أن تغییر و إعادة التعلم و ی
أنѧѧھ لا یأخѧѧذ فѧѧي  الافتѧѧراضو الملاحѧѧظ علѧѧى ھѧѧذا . الفѧѧرد سیصѧѧحبھ تغییѧѧر فѧѧي الجماعѧѧة والمنظمѧѧة 

  .الاعتبار تفاعل علاقات الأفراد في الھیكل التنظیمي 
ال التغییر التنظیمѧي أن الجماعѧة فѧي حѧد ذاتھѧا یرى العدید من الباحثین و الكتاب في مج:  الجماعة

یمكن أن تكون ھѧدفا للتغییѧر أو واسѧطة تغییѧر ، و یجѧب علѧى القѧائم بѧالتغییر أن یأخѧذ فѧي الحسѧبان  
تأثیر تفاعل الآراء على اتجاھات الأفراد ، و قѧیمھم ، و سѧلوكھم و ھنѧاك وسѧائل و أسѧالیب مختلفѧة 

التغییѧѧرات فѧѧي عملیѧѧات و أنمѧѧاط الاتصѧѧالات ، واتخѧѧاذ  لإحѧѧداث التغییѧѧر فѧѧي الجماعѧѧة تتركѧѧز حѧѧول
  .القرارات ، و حل المشكلات و غیرھا 

یرى المنادون بضرورة التركیز على تغییر البناء الاجتماعي :  تغییر البناء الاجتماعي للمنظمة   
ѧѧالیب و الوسѧѧن الأسѧѧة و مѧѧراد و الجماعѧѧي الأفѧѧر فѧѧیتبعھ تغییѧѧاء سѧѧذا البنѧѧر ھѧѧة أن تغییѧѧائل للمنظم

الوظائف، و تغییѧر آلیѧات التنسѧیق /تغییر تصمیم المنظمة ، تغییر تصمیم الأعمال : المستخدمة ھنا 
  .و تغییر توزیع السلطات 

    المѧѧال ، و الأجھѧѧزة ، المѧѧوارد تتضѧѧمن القѧѧوى البشѧѧریة اللازمѧѧة ، و : المѧѧوارد المتاحѧѧة  – 24.3..4
و غیرھѧѧا و لابѧѧد مѧѧن تѧѧوافر ، و الثقѧѧة ، و الوقѧѧت ، و كѧѧذلك النیѧѧة الحسѧѧنة ، و الشѧѧھرة  و المعرفѧѧة ،

  و متابعѧة و تقیѧیم بѧرامج ، و التنفیѧذ ، و التخطѧیط ، و التحلیѧل ، الموارد اللازمة لأغѧراض التنظѧیم 
و یتطلب كل مѧدخل مѧن المѧداخل السѧالفة الѧذكر مزیجѧا مѧن المѧوارد یختلѧف عمѧا . و جھود التغییر 

  .یتطلبھ غیره من المداخل الأخرى 
تعتبѧر الفѧرص  و القیѧود مѧن الأمѧور التѧي یجѧب تقییمھѧا قبѧل  :  الفرص المواتیة و القیود-24.4..4

و قبل اختیار أي مدخل من مداخل التغییر ، و ذلك لما لھѧذه الفѧرص مѧن  البدء في أیة عملیة تغییر 
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و كذلك لما للقیود باعتبارھا قوى مضادة من أثر سѧلبي علѧى یجابي في تسھیل عملیة التغییر ، أثر إ
 الفѧѧرصو تشѧѧیر .  عملیѧѧة التغییѧѧر ، و التѧѧي قѧѧد تѧѧؤدي إلѧѧى تصѧѧعیبھ وربمѧѧا تصѧѧل لدرجѧѧة إعاقتѧѧھ 

للظروف المواتیة للتغییر كوعي الجھة المستھدفة مѧن التغییѧر بشѧكل تѧام للحاجѧة للتغییѧر ، و تكѧون 
كما یمكن أن تظھر ھذه الفرص في شكل توافر  تحقیقھ ، صدق لتام للتغییر و تسعى ب على استعداد

المعرفة و القوى البشریة اللازمة لتخطیط التغییر و تنفیѧذه و تقییمѧھ ، و كѧذلك قѧدرة المنظمѧة علѧى 
إحداث التغییر بأقل قدر من النزاعات و الاحتكاك بل إن شعور المنظمة بنوع من التوتر و الضغط 

  .یشكل عاملا مساعدا 
و القѧیم   أما القیود و المحددات فإنھѧا تشѧیر إلѧى عѧدم تѧوافر المѧوارد ، كمѧا تشѧیر إلѧى المعѧاییر      

السѧلبیة التѧѧي قѧد تتضѧѧمنھا ثقافѧة المؤسسѧѧة تجѧѧاه التغییѧر ، والقѧѧوانین و الأنظمѧة و التعلیمѧѧات الحالیѧѧة 
الجھات أن التغییر  بعض اعتقادبة عالیة من الدوران الوظیفي ، والسائدة في المنظمة ، و وجود نس

  .یتعارض مع مصالحھا 
و كѧذلك  و جدیر بالذكر أن مداخل التغییر في حد ذاتھѧا تتضѧمن عوامѧل مسѧاعدة علѧى التغییѧر      

  .عوامل قد تعیق فاعلیة و نجاح التغییر 
العوامѧل یعتبر وسیط التغییر أو ما قد یطلق علیھ أیضا وكیل التغییر من : وسیط التغییر  -24.5..4

  :و لوسیط التغییر العدید من التعریفات نذكر منھا التي تحدد اختیار مدخل التغییر
مھني یساعد المنظمة على إحداث التغییر سواء فیما یتعلق " أنھ لھ بالصیرفي محمد تعریف #      

باستثارة اھتمامھا بالتغییر أو تخطیطھ أو توجیھ التغییر أو تقییمѧھ ، وقѧد یكѧون وسѧیط التغییѧر فѧردا 
. 1أو جماعة أو منظمة ، و قد یكون من داخل المنظمة التي یشغلھا التغییر أو من خارجھا 

   

أفѧѧراد الѧѧذین یؤمنѧѧون بإدخѧѧال / فѧرد " أمѧا حبیѧѧب الصѧѧحاف فإنѧѧھ یѧرى أن وسѧѧیط التغییѧѧر ھѧѧو #      
التغییر في العمل ، و یبذلون الجھود لترسیخھ و تثبیتھ و تكییف مواقفھم و سلوكھم في ظѧل التغییѧر 

2" الجدید ، و یدفعون الآخرین لتجربتھ و مساندتھ 
.  

ر و المنظمة التي یحاول إدارة التغییر بداخلھا ففي بعض الحالات و تختلف العلاقة بین وسیط التغیی
تحتفظ المنظمة بالمسؤولیة كاملة عن الإشراف على جھود التغییر و توجیھھا ، و على النقیض من 
ذلك نجد وسیط التغییر في بعض الحالات مسѧؤولا عѧن التشѧخیص و سѧبل التѧدخل و توجیѧھ جھѧود 

  .الغیر 
      

  : إدارة التغییرمراحل عملیة  -5
یح الكیفیة التي یتم بھѧا التغییѧر محاولѧة إبѧراز ھѧذه ؤطرحت العدید من النماذج التي سعت لتوض    

 Kurt Lewinالكیفیѧѧة مѧѧن خѧѧلال مراحѧѧل و خطѧѧوات یمѧѧر بھѧѧا ، و لقѧѧد كانѧѧت البدایѧѧة مѧѧع أعمѧѧال 
ذجѧѧھ أول الѧѧذي یلقѧѧب بѧѧالأب الروحѧѧي لحركѧѧة دینامیكیѧѧة الجماعѧѧات و یعتبѧѧر نمو) 1890-1947(

نموذج یتناول المراحل الأساسیة التي تعرفھا عملیة التغییر التنظیمѧي  بѧل إن معظѧم إن لѧم نقѧل كѧل 
  .منطلقھا   Kurt Lewinالنماذج التي جاءت بعده كان نموذج 

  :      Kurt Lewinنموذج  -5.1
كیفیة إحداث التغییر فإنھ ذھب إلى أن السѧلوك النѧاتج  لإیضاح  Kurt Lewinفي محاولة من      

  3:في أي منظمة إنما ھو محصلة نوعین من القوى ھما 
  . التي تحاول التمسك بالوضع القائممجموعة القوى  –أ                

                                         
  .91مرجع سابق ، ص : محمد الصیرفي  1
  .33مرجع سابق ، ص : حـبیب الصّـحـاف  2
  .300 .مرجع سابق ، ص: جاري دیسلر  -  3
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  .داث التغییر ـــمجموعة القوى التي ترغب فــي إح -ب               
و علیھ فѧإن إحѧداث التغییѧر یتطلѧب إمѧا تخفѧیض القѧوى التѧي تتمسѧك بالوضѧع القѧائم ، أو زیѧادة      

ثلاث مراحل أساسیة لإحداث التغییر علѧى  Kurt Lewinالقوى المؤیدة للتغییر ، ولھذا فقد اقترح 
  :النحو التالي 

 Unfreezing  الإنجلیزیة أو ما یطلق علیھا باللغة مرحلة تفكیك عوامل الجمود : المرحلة الأولى
Stage  ةѧة الماسѧة بالحاجѧل المنظمѧاملین داخѧن العѧو یعني ذلك خلق شعور لدى أكبر عدد ممكن م

للتغییر لتقلیل مقاومتھم لھ للحد الأدنى ، فھذه المرحلة تتضمن  دفع الأفراد في المؤسسة إلى إدراك 
، أو أنھا تؤدي إلى تدھور  لم تعد ملائمة أن السلوك أو الإستراتیجیة الحالیة التي یعملون بمقتضاھا

النتائج والأداء، وإشعار العاملین بالأمان اتجاه التغییرات التي قد تحѧدث مسѧتقبلا؛ ویѧتم ذلѧك بإزالѧة 
إلى أن تخفیض القوى المؤیدة للوضع القائم  یكون Lewin و لقد أشار. 1أي مسببات مقاومة التغییر

ر بحثا عن ھذا الوضع و محاولة إقناع الأفراد بإحداث التغیی من خلال شرح المشاكل المترتبة على
   2. حلول جدیدة لھذا الوضع

و الاتجاھات اختفاء الممارسات   –الجلید یمكن إذابة " شین بأنھ  Scheinو في ھذا الإطار یعتقد   
دوى و ملائمة بإیجاد الدافعیة و الاستعداد لتعلم أشیاء جدیدة من خلال التأكید على عدم ج –الحالیة 

الأسالیب و الطرق و الممارسات الحالیة للعمل ، و إیجاد شعور لدى العѧاملین بعѧدم الرضѧا عنھѧا ، 
و ضѧرورة السѧѧعي و العمѧѧل الجѧѧاد مѧѧن جانبھѧѧا . ر الإدارة فѧѧي ھѧѧذه المرحلѧѧة و یؤكѧد علѧѧى أھمیѧѧة دو

راد العѧاملین بھѧا تبѧذل فѧي المؤسسѧة لكѧي تجعѧل الأفѧ ھذه الممارسات و 3"لتقلیص معوقات التغییر 
یتقبلѧѧون عملیѧѧة التغییѧѧر ویقتنعѧѧون بѧѧأن ھنѧѧاك حاجѧѧة وضѧѧرورة ملحѧѧة للѧѧتخلص مѧѧن الوضѧѧع الحѧѧالي 

ووفقѧا  Burning platformفѧي ھѧذا الإطѧار مفھѧوم أساسѧي ھѧو  Connerو لقد طѧور  .4وتغییره
ھѧذا المفھѧوم یعنѧي إدراك  فѧإن  Jean Michel MOUTOTو David AUTISSIERلكѧل مѧن 

   le statu quo.5ضرورة التغییر الذي یجب أن یبدو أكثر تقبلا من حالة السكون 
و یقصѧد بѧذلك القیѧام   Changing Processمرحلѧة القیѧام بѧالتغییرات المطلوبѧة : المرحلة الثانیة

ѧي المجѧین الأداءبإحداث التغییرات فѧدف تحسѧة بھѧة و  الات المطلوبѧادرا و الإنتاجیѧیم قѧل التنظѧجع
إلى أن ھذه المرحلѧة تتضѧمن ارتبѧاط Schein رــیشی ار بأداء مھامھ بكفایة و فعالیة وعلى الاستمر

 العѧѧاملین بالجھѧѧات المبѧѧادرة للتغییѧѧر و تقمѧѧص دور وسѧѧیط التغییѧѧر و أن یѧѧدمجوا فѧѧي ذاتھѧѧم منѧѧافع 
د وجماعѧات العمѧل أنماطѧا ، وھي تعتبر أیضѧا مرحلѧة تعلѧم یكتسѧب فیھѧا كѧل مѧن الأفѧرا 6" التغییر 

، ففѧي ھѧذه المرحلѧة یѧتم القضѧاء علѧى السѧلوكیات القدیمѧة و محاولѧة 7جدیدة من التصرف والسѧلوك
مѧن التسѧرع فѧي  Lewinو یحѧذر ،  تبني سلوكیات واتجاھѧات جدیѧدة مѧن خѧلال إحѧداث التغییѧرات

  .8الإقدام على ھذه المرحلة
و یعنѧي ذلѧك حمایѧة و صѧیانة  Refreezingي تمѧت  مرحلة تثبیت التغییرات التѧ : المرحلة الثالثة

وھذه المرحلѧة ھѧي ." التغییرات التي تم إحداثھا و الحفاظ على المكاسب و المزایا الناتجة عن ذلك 
مرحلة التمسك بالسلوكیات و الاتجاھات الجدیدة و التي أحѧدثت التѧوازن للمنظمѧة ، و یѧتم ذلѧك مѧن 

                                         
  .46.، مرجع سابق، ص مدخل بناء المھارات .السلوك التنظیمي : أحمد ماھر -  1
  .300.مرجع سابق ، ص: جاري دیسلر  -  2
  .369.مرجع سابق ،  ص : حسین حریم  -  3
  .83.مرجع سابق، ص: علي الحمادي-  4

5 Autissier. D., Moutot. J-M. ,Op. Cit.,P.33.   
 

  .370-369 .ص ص: حسین حریم  - 6
  .462.سابق، ص مرجع ،   مدخل بناء المھارات .السلوك التنظیمي: أحمد ماھر   7
  .370 .سابق ،  صمرجع : حسین حریم  -  8
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فنجѧѧاح التغییѧѧر مرھѧѧون بقѧѧرن التنفیѧѧذ   1"و الإتجاھѧѧات  خѧѧلال دعѧѧم المنظمѧѧة لمثѧѧل ھѧѧذه السѧѧلوكات
  ، ، والتحسین المسѧتمر، وذلѧك بѧالتقییم المتتѧالي والѧدقیق لسѧیر عملیѧة التغییѧر  ، و المراقبة بالمتابعة

، وأیضѧا مؤشѧرات  و یتم ذلك  بالاستعانة بمقاییس كمیѧة كالإحصѧائیات فیمѧا یتعلѧق بالجانѧب المѧالي
ثѧѧم القیѧѧام  الأفѧѧراد العѧѧاملین بالمنظمѧѧة ،ون و، مѧѧدى رضѧѧا  كѧѧل مѧѧن الزبѧѧ المنتѧѧوجكیفیѧѧة مثѧѧل جѧѧودة 

بمقارنتھا مع التنبؤات أو النتائج المتوقع الوصول إلیھا، فإذا لم تتطابق معھا فعلى المسѧیرین إدخѧال 
ئج وتتم عملیة المتابعة والتحسین باستمرار حتى تتمكن المنظمة من تحقیق النتѧا. التعدیلات الملائمة
  .التي ترغب بلوغھا

  :إدارة  إجراءات الحفاظ على عملیة التغییر في النقاط  الخمس التالیة xو لقد أوجز موقع إدارة     
 · ةѧѧѧائج المخططѧѧѧة بالنتѧѧѧائج الفعلیѧѧѧذه النتѧѧѧة ھѧѧѧر، ومقارنѧѧѧق التغییѧѧѧائج تطبیѧѧѧتمرة لنتѧѧѧة المسѧѧѧالمتابع

   .، ومناقشة الانحرافات المحتملة ومحاولة علاجھا والمطلوبة
 ·الإستمرار في تدریب العاملین والمشتركین في تطویر الأسس العلمیة للتغییر وأدواتھ .  
 · حولھتوفیر سبل إتصالات منفتحة بین المشاركین في التغییر، مع توفیر كافة المعلومات .  
 ·بناء أنظمة حوافز تشجع الأقسام والأفراد الناجحین في المساھمة في عملیات التغییر .  
 ·تكریم الأشخاص وجماعات العمل والمدیرین المساھمین في التغییر .  
 . لوكѧجیع السѧدة، وتشѧرات الجدیѧالتطویرات والتغییѧة بѧات الخاصѧجیع الاقتراحѧإنشاء أنظمة تش

أو فѧي ، والابتكار سواء في العملیات الفنیѧة الوظیفیѧة ، والتصرفات الخاصة بالسلوك الإبداعي 
  .العملیات الإداریة

و جدیر بالذكر أن كثیر من الباحثین و الكتاب یسѧمون ھѧذه المرحلѧة مرحلѧة التعزیѧز أمثѧال      
Adkar   ىѧا علѧام بھѧدم القیѧا أو عѧرات و أن غیابھѧة أي تغییѧروریة لإدامѧا ضѧو الذي یرى أنھ

  .أكمل وجھ یؤدي غالبا إلى العودة للسلوك القدیم
  . )02-03(ابقة الذكر وفقا للشكل و عموما فإنھ یمكن تمثیل المراحل الثلاث الس

  عملیة التغییر ذات المراحل الثلاث) 02- 03(شكل رقم 
   المرحلة الأولـــى

  
 

   المرحلة الثانیــة
  
 

 المرحلة الثالثــة
 إعادة التجمید التغییر إذابة الجلید

إیجاد شعور بالحاجѧة  -
  .للتغییر

تقلѧѧѧѧѧѧѧیص المقاومѧѧѧѧѧѧѧة  -
 للتغییر

  .تغییر الناس  -
  .تغییر الأعمال  -
تغییѧѧѧѧѧѧѧѧѧر البنѧѧѧѧѧѧѧѧѧاء  -

 .التنظیمي 
 تغییر التقنیات -

  تعزیز النتائج -
  تقییم النتائج -
إجѧѧراء تعѧѧدیلات  -

 بناءة

  370مرجع سابق ، ص : حسین حریم : المصدر 
 Connerالثلاثي المراحل الكاتب   Lewinو لعل من أشھر الكُتاب الذي تأثروا كثیرا بنموذج      

في أن  Lewinالھیئة المختصة في التطویر و التجدید و ھو یتفق تماما مع  أي   ODRالذي أسس 
 L'état actuelالتغییر یمر بثلاث مراحل ، بإعتبار أن مرحلة التغییѧر تنتقѧل مѧن المرحلѧة الحالیѧة 

.  L'état de transitionمرورا بمرحلة التحѧول  L'état désiréإلى المرحلة المرغوب تحقیقھا 
على أنھا المرحلة التي فیھا الأفراد یھجرون الوضعیة الحالیة  Connerلتي ینظر لھا ھذه المرحلة ا

أن ھѧذه المرحلѧة تصѧاحب بشѧكل أساسѧي  Connerمطورین إتجاھات و سلوكات جدیѧدة ، و یѧرى 
   2.بدرجات متفاوتة من الألم الناتج عن إثارة إزعاج في أوضاع مستقرة 

                                         
  .300.سابق ،  صمرجع  : جاري دیسلر  -  1

2 Autissier, D., Moutot, J-M. ,Op. Cit. ,P.33. 
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   :النموذج الخماسي للتغییر  -5.2
یعتمد ھذا النموذج على القیام بعملیة التغییѧر فѧي خمѧس خطѧوات أساسѧیة تمثѧل للقѧائم بѧھ  دلѧیلا      

  1:عملیا یضم العدید من الأدوات التي سیحتاج إلیھا أثناء كل خطوة من الخطوات الخمس التالیة 
مѧن ھѧذه الخطѧوة  إن الھѧدف الأساسѧي: الإستعداد النفسي و التھیئة الذاتیة للتغییѧر  :الخطوة الأولى 

ھو الاستعداد و التھیئة الذھنیة للتغییر حیث  یتم التركیز على التقییم ، و الاختبار الذاتي ، و تكوین 
  .صورة أولیة عامة عن التغییر المطلوب إحداثھ 

إن الھѧدف مѧن ھѧذه الخطѧوة ھѧو : اختیار و تكوین فریѧق العمѧل الأساسѧي للتغییѧر  :الخطوة الثانیة 
  .للتغییر و بعدھا الإستعداد لعرض ھذا الإطار على الإدارة العلیا  وضع إطار عام
للحصѧول علѧى دعѧم و تأییѧد : الحصول على دعѧم و موافقѧة و تأییѧد الإدارة العلیѧا  :الخطوة الثالثة 

و الھѧدف . الإدارة العلیا بالتغییر لابد من إقناعھا بھذا التغییر ، و مناقشة جوانب المقاومة المتوقعѧة 
ه الخطѧѧوة ھѧѧو المشѧѧاركة مѧѧع الإدارة العلیѧѧا فѧѧي و ضѧѧع و تحدیѧѧد الصѧѧورة الكاملѧѧة للتغییѧѧر مѧѧن ھѧѧذ

  .المطلوب 
بمجѧرد الحصѧول : التمھیѧد للإنتقѧال التѧدریجي مѧن مرحلѧة الإعѧداد إلѧى التطبیѧق  :الخطوة الرابعѧة 

كملھѧا تمھیѧدا على دعم و تأیید الإدارة العلیѧا للتغییѧر ، تبѧدأ الخطѧوة التالیѧة و ھѧي توجѧھ للمؤسسѧة بأ
لإحداث التغییѧر حیѧث سѧتقوم الإدارة بѧدعم التغییѧر و إقنѧاع العѧاملین بѧھ ، فھѧي المسѧؤولة الآن عѧن 

  .ترجمة الصورة الكاملة للتغییر إلى أعمال و خطوات تنفیذیة فعلیة
التطبیق الكامل و المتابعة الفعلیة للتغییر في ھذه المرحلة یجب تخصیص وقت  :الخطوة الخامسة 

و لقد مثلت ھذه الخطوات الخمѧس .للمحافظة على استمراریة تطبیق التغییر و متابعة النتائج  أطول
  ).03-03(في الشكل رقم 

  

  لتخطیط و تطبیق التغییر الخطوات الخمس) 03- 03(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .24مرجع سابق ، ص : دانا جاینس روبنسون وَ جیمس روبنسون : المصدر 
نلاحѧظ أن الخطѧوات  Lewinو إذا حاولنا القیام بمقارنة بین ھѧذا النمѧوذج الخماسѧي و نمѧوذج      

الأربعة الأولى كلھا عبارة عن مرحلة إعداد للتغییر و ھو ما عبر عنھ لѧیفن بمرحلѧة إذابѧة الجلیѧد ، 
أما المرحلة الخامسة المسماة التطبیق الكامل و المتابعة الفعلیة للتغییر ، فھذا ماتمثلھ مرحلة التغییر 

                                         
  .26 – 23.مرجع سابق ، ص ص: دانا جاینس روبنسون وَ جیمس روبنسون   1
  

 الخطوة الأولى

 الخطوة الثانية
 

 الخطوة الرابعة
 

 الخطوة الثالثة
 

 الخطوة الخامسة
 

 الإستعداد النفسي و التھیئة الذاتیة للتغییر

  وین فریق العمل الأساسي للتغییر اختیار و تك 
 

   الحصول على دعم و موافقة و تأیید الإدارة العلیا 
 

 تطبیقالتمھید للإنتقال التدریجي من مرحلة الإعداد إلى ال

  التطبیق الكامل و المتابعة الفعلیة للتغییر 
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المرحلѧة الثالثѧة و المتمثلѧة فѧي مرحلѧة إعѧادة  و ھي المرحلة الثانیة ، أما Lewinالفعلي في نموذج 
أدرجھا في الخطوة الخامسة مѧدمجا فالملاحظ أن ھذا النموذج الخماسي قد لوین التجمید في نموذج 

  .إیاھا مع تطبیق التغییر 
  
  :   Ivancevichنموذج  -5.3 

العدید من النماذج التي حاولت  Lewinو كما سبق و تم الإشارة إلیھ فإنھ قد ظھر عقب نموذج      
 Larryو زمѧلاؤه  Ivancevichتحدید مراحل عملیة التغییر و من بین ھؤلاء الكتѧاب و البѧاحثین 

Greiner, Kotter Robbins  .  فإدارة التغییر و فقا لـIvancevich  ة " و زملاؤهѧعملیة منظم
  :تتكون من عدد من الخطوات المترابطة بتسلسل منطقي كما یتضح من الشكل الآتي 

  
  

  في إدارة التغییر Ivancevichنموذج ) 04- 03(شكل رقم 
  

  
  

  372حسین حریم ، مرجع سابق ، ص : المصدر 
  

یجѧѧد أن كѧѧل مѧѧن المراحѧѧل السѧѧبعة الأولѧѧى  Ivancevichو المتأمѧѧل فѧѧي المراحѧѧل التѧѧي ذكرھѧѧا      
تنفیذ التغییر و متابعتѧھ  أما مرحلة Lewinالسابقة لمرحلة التنفیذ ھي مراحل إذابة الثلج وفق تعبیر 

فھي كما سبق الإشارة إلیھ في النموذج الخماسي ھي تعبیѧر عѧن مرحلѧة التغییѧر الفعلѧي أمѧا مرحلѧة 
و حصرھا فѧي أیضا إعادة التجمید فالباحث یرى أن ھذا النموذج قد دمجھا في مرحلة تنفیذ التغییر 

  .الرقابة
  
  
  
  
  
  
  

 قوى
  التغییر

 تنفیذ
و مراقبة 

  التغییر

التغلب على 
مقاومة 
 التغییر

اختبار 
 الإستراتیجیة

 الأسلوب

التعریف 
بالظروف 

 المحددة/المقیدة

تشخیص 
 المشكلة

الاعتراف 
بالحاجة 
 للتغییر

تطویر 
استراتیجیات 

 بدیلة
 للتغییر
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  :مقاومـة التغییـر- 6
الباحثین و الكتاب أن مقاومة التغییر أمر طبیعي و بالتالي وضعوا العدید من یرى العدید من      

الأسالیب سواء لتفادیھا قبل وقوعھا أو للحد منھا عند حدوثھا ، بل منھم من رأى أنھا أحیانا تكون 
في حین ذھب البعض إلى أنھا .مفیدة  من خلال الإشارة إلى ما قد ینطوي علیھ التغییر من مساوئ 

الذي یرى أنھا مبرر یتحجج بھ القائمون على التغییر من قادة و  D. WEISS مثل  وخرافةوھم 
مسیرون لیبرروا فشلھم في إدارة التغییر و تحقیق نجاحھ ، و لتسلیط الضوء على مقاومة التغییر 
 إرتأى الباحث البدء بتحدیدھا كأحد ردود الفعل الناتجة عن التغییر ، لینتقل بعد ذلك لعرض بعض

ما كتب حول الأسباب المؤدیة لحدوثھا ومن ثمة كیفیة التعامل معھا للحد منھا أو على الأقل للتقلیل 
  .  من أثرھا 

  
  :تحدید ماھیة مقاومة التغییر -1.6
و لمقاومѧة التغییѧر عѧدة تعریفѧات   Resistance of Changeو یطلق علیھا باللغة الإنجلیزیѧة     

  : تسلیط الضوء على ماھیة مقاومة التغییر نذكر منھا  حاولتْ 
كل ما یقوم بھ الأفراد بھѧدف تجنѧب التغییѧر " مقاومة التغییر بقولھ ھي لفتحي  محمدتعریف #      

إذا وفقا لھذا التعریѧف فѧإن المقاومѧة ھѧي .  1" سواء كان على المستوى الكلي أو الجزئي للمؤسسة 
  .درجة ھذا التغییررفض للتغییر بصرف النظر عن 

مقاومѧة الأفѧѧراد " أمѧا  معجѧم إدارة المѧوارد البشѧریة و شѧؤون العѧاملین  فإنѧھ یعرفھѧا بأنھѧا  #       
، و تھدیده لبقیة مكاسبھمللتغییر عند حدوثھ ، و یرجع ذلك لأسباب اقتصادیة كخوفھم على وظائفھم 

أفرادھѧѧا أو تغیѧѧر أمѧѧاكنھم و غیرھѧѧا ، أو أو لأسѧѧباب اجتماعیѧѧة تھѧѧدد تماسѧѧك مجموعѧѧة العمѧѧل و نقѧѧل 
لمتطلبات التغییر و معاییره الجدیدة ، أو قد یكѧون لأسѧباب  كفاءتھب ذاتیة كإحساس الفرد بعدم أسبا

و المتتبѧع لھѧذا . 2 " أخرى كتعوّد النѧاس علѧى أسѧلوب عمѧل معѧین و عѧدم قنѧاعتھم بѧدواعي تغییѧره 
   . دیة لحدوث المقاومة التعریف یجد أنھ ركز على بیان الأسباب المؤ

محمد رضا شندي لفت الإنتباه إلى الجانب المضيء في مقاومة التغییر ، في حین أن  # 
ھي عبارة عن ردّ فعل الأفراد اتجاه التغییر، كما أنھا لیست في جمیع الأحوال ردّ " فعرفھا بقولھ 

ً في التغییر أو  ً للمسؤولین للتفكیر ملیا ً أو إشارة إلى وجود فعل سلبي، فقد تكون دفعا تكون تحذیرا
    3" . بعض جوانب القصور، وفي ھذه الحالة ستستفید الإدارة من ذلك

  إذن فمقاومة التغییر تعبیر ظاھري أو باطني لردود الفعل الرافضة للتغییر وھي ظاھرة
  .إجتمــاعیة شأنھا شأن التغییر نفسھ 

       مقاومة التغییر تأتي كرد فعل نتیجة لعملیة  ھذه التعریفات نخلص إلى أن ومن خــلال
التغییر و ترجع لعدة أسباب ، و قد تكون المقاومة راجعة لسبب واحد ، أو لأكثر من سبب ، و إذا 
كانت في غالب الأحیان تتصف بأنھا رد فعل سلبي معیق لعملیة التغییر فإنھا أحیانا تكون رد فعل 

  . ي علیھ التغییر من مساوئ إیجابي من خلال الإشارة إلى ما قد ینطو
  
  
  

  

                                         
  .229، ص  مرجع سابق: فتحي محمد   1
  .33، ص  بقامرجع س :حبیب الصّحّاف  2
  . 28، ص 1996، بیمكو، مصر، بین النظریة والتطبیق 9000الجودة الكلیة الشاملة والإیزو : محمد رضا شندي  3
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  : مقاومة التغییر كأحد ردود الفعل الناتجة عن التغییر -2.6
نستشفھ  تختلف ردود أفعال المورد البشري الناجمة عن التغییرات التي تحدث من حولھ ھذا ما

  .التغیر اتجاهالذي یبین ردود الفعل ) 03-03(من الجدول رقم 
  

  السلوكیات المتوقعة من الفرد تجاه التغییر) 03- 03(الجدول رقم 
  لھ الاستجابةمدى   التغییر المقترح

 .یرى أن التغییر ضار و ھدام  - 1
یرى أن التغییر قد یمثل تھدیدا  - 2

 .و أمنھ  لاستقراره
یدرك أن التغییر غیر واضح النتائج  - 3

 .بالنسبة لھ
یدرك أن التغییر مفید و وسیلة لتحقیق  - 4

  .الأھداف 

 .دون خوف یقاوم علنا و  - 1
 .یقاوم سرا - 2

 
 .احتمالیة قبولھ أو إجازتھ بحذر - 3

 
  .مشاركة في إحداثھ و نجاحھ - 4

  .113مرجع سابق ، ص: محمد بن یوسف النمران العطیات : المصدر 
 Xویمكن التمییز بین عدة مراحل تمر بھا ردود الأفعال أھمھا ، حسب ما ورد في موقع إدارة  

  :ردود الفعل التالیة إدارة ،  
 وھي تشیر الى شعور حـاد بعدم الإتزان وعـدم القدرة على التصرف.. الصدمة .  
 وھو شعور بعدم واقعیة وعدم موضوعیة السبب في ظھور التغییر.. عدم التصدیق .  
 وھو شعـور الفرد بأنھ قــام بخطأ مـا یتطـلب التغییر الذي حـدث .. الذنب .  
 لى التغییر الذي حدثوھو قیام الفرد بتأنیب فرد آخر ع.. الإسقاط .  
 وھو قیام الفرد بوضع أسباب التغییر.. التبریر .  
 وھو قیام الفرد بإحتواء التغییر وتحویلھ إلى مزایا یتمتع بھا الفرد أو النظام.. التكامل .  
 وھو عبارة عن خضوع ، أو تحمس الفرد للوضع الجدید بعد التغییر.. القبول. 
المراحѧѧل قѧѧد تѧѧتم خѧѧلال سѧѧاعات أو أیѧѧام أو شѧѧھور، وقѧѧد یصѧѧل الفѧѧرد إلѧѧى المرحلѧѧة الأخیѧѧرة،  وھѧѧذه

 .ویمكن أن یبقى في مرحلة معینة مدة أطول من غیرھا
إدارة ، السابقة یجد أنھا بدأت بالصدمة  X، الواردة في موقع إدارةإن المتتبع لردود الفعل 

فقد تنتھي برد فعل آخر یعتبره المتخصصین في وانتھت بالتقبل و لكن لیس دائما ھذا ما یحدث 
مجال التغییر التنظیمي أحد أخطر معوقات التغییر ألا و ھو مقاومة التغییر، ھذه المقاومة یعبر 

كما سبق  على أنھا أحد السلوكیات المتوقعة من الفرد تجاه التغییر، و) 03-03(عنھا الجدول رقم 
ھي الأسباب الكامنة وراء  كرد فعل نتیجة لعملیة التغییر ، فما مقاومة التغییر تأتي فإن إلیھ الإشارة

  .ھذا رد الفعل الناتج عن التغییر ؟   ھذا ما یسعى الباحث لتوضیحھ في العنصر الموالي 
  

  : أسباب مقاومة التغییر  -6.3
  1: تعود مقاومة التغییر لعدة أسباب یوجزھا محمد بن یوسف النمران في النقاط التالیة 

 .أسباب منطقیة و عقلانیة  )1
 .أسباب عاطـــفیة )2
 .أسباب إجتماعیة  )3
 .أسباب سیـــاسیة  )4

                                         
.112مرجع سابق ، ص : محمد بن یوسف النمران     1  
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 .أسباب إقتصادیة  )5
 أما أسباب المقاومة المنطقیة و العقلانیة فإنھ یرجعھا لأسѧباب تسѧتنتج مѧن عملیѧة تقѧویم منطقѧي      

ѧة عѧة الناتجѧھ و عقلاني لفائدة و جدوى التغییر المنوي إحداثھ ، أما المقاومѧة فإنѧباب العاطفیѧن الأس
یشѧѧیر مѧѧن خلالھѧѧا إلѧѧى تلѧѧك الأسѧѧباب التѧѧي تنبѧѧع مѧѧن شѧѧعور واتجاھѧѧات العѧѧاملین أو الأشѧѧخاص نحѧѧو 
التغییѧر نفسѧھ أو الأشѧخاص القѧائمین علیѧھ ، فѧي حѧین ذھѧب إلѧى أن المقاومѧة الناتجѧة عѧن الأسѧѧباب 

غبة القویة في المحافظѧة علѧى الإجتماعیة مردھا المحافظة على العلاقات الإجتماعیة السائدة أو الر
الوضع السائد ، أما الأسباب السیاسیة فإن أبرزھا المحافظة على علاقات القوى السѧائدة ، و أرجѧع 
المقاومة الناتجة عن الأسباب الإقتصادیة من خلال التركیز على المكافآت المادیة و الرواتѧب و أي 

مقاومѧة دیѧد مفھѧوم مقاومѧة التغییѧر ، أن و أوضح في الأخیر ، كما جѧاء عنѧد تح. مدخولات أخرى 
    عѧدة أسѧباب بѧدلا مѧن سѧبب واحѧد ، و ھنѧا یتوقѧع أن تكѧون المقاومѧة أشѧد التغییر یمكن أن تنتج عѧن 

  .و أكثر ضراوة عندما تنبع من أسباب كثیرة 
  : 1و عموما فإنھ یمكن القول أن مقاومة التغییر تنجم عن الأسباب التالیـة

 ــــــــــــــــر واضحـــــــــــــةالتغییر غیــــــــــــــــــ فعندما تكون أھدا .  
 عندما یكون الأشخــــــــــــــــاص المتأثرین بالتغییر غیر المشتركین فیھ .  
 عندما یكون إقنـــــــــاع الآخرین بالتغییر یعتمد على أسبــــــاب شخصیة .  
  وأنمـــــــــــاط ومعـــــــــــــــــــــــــاییر العملعندما یتم تجاھل تقــــــالید .  
 عندما یكون ھناك اتصال ضعیف ، أو مفقود عن موضـــــــــوع التغییر .  
 عندما یكون ھناك خوف من نتائج التغییر ، أو تھدید للمصالح الشخصیة .  
 عندما یكون ھناك فشــــــــــــــــــــــــــــــل التغییر .  
 یرتبط التغییر بأعبـاء وضغـــوط عمل كبیرة عندما .  
 عندما یكون ھناك عـدم ثقة في من یقومون بالتغییر .  
 عندما یكون ھناك رضا عن الوضــــــع الحــــــالي .  
  ً ً جـــــدا   . عندما یكون التغییر سریعـــــــــــــــــــــــــا
 عندما تكون الخبرات الســــابقة عن التغییر ســــیئة .  
 عندما یكون ھناك تعارض حقیقي بین الآراء فیما یتعلــــــــــــق بالتغییر.  

o  2:و یمكن أن نضیف لھذه الأسباب ما یلي   
 لطبیعة التغییر وأھدافھ، نطاقھ، أو طرق  نقص المعلومات اللازمة، فعدم معرفة الأفراد

 ً ،  إلى رفض ھذا التغییرتطبیقھ، وأھم من ذلك نتائج التطبیق وتأثیره علیھم  سیؤدي غالبا
  . وظھور ردود فعل تدل على ھذا الرفض

 للمقاومة ً   . نقص ثقة الأفراد في دوافع من ینادون بالتغییر تعد سببا
  فإن إحساسھ ً إذا كان التغییر یستلزم معرفة ومھارات جدیدة غیر التي یحوزھا الفرد حالیا

لتكیف مع الأوضاع الجدیدة یولد بالخوف من فقدان الاعتبار و السلطة ، أو الأجر ، أو ا
  .لدیھ مقاومة شدیدة للتغییر 

 فقد یطمع ھؤلاء في . نقص الحوافز التي تقدمھا الإدارة للأفراد الذین سیتأثرون بالتغییر
 .بعض الإغراءات المادیة ، أو المعنویة لیتقبلوه

  

                                         
على  15/04/08بتاریخ    http://www.geocities.com/edarahxedarah/p0.htm   إدارة التغییر ، مطلع علیھ على الموقع :إدارة Xإدارة  1 

                                 .                            دقیقة  30و  20الساعة 
  .  218-217.ص ص، 1994، القاھرةفیس للاستشارات والتطویر الإداري، ، مركز واید سیراستراتیجیات التغییر :   سعید یس عامر  2

http://www.geocities.com/edarahxedarah/p0.htm
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  : أسالیب التعامل مع مقاومة التغییر -6.4
تعتبر ھذه  و ھناك إجراءات تمكن المنظمة من تفادي ظھور المقاومة عند تنفیذ التغییر،     

  :الإجراءات بأنھا سابقة لتنفیذ التغییر ومن بین أھمھا ما یلي 
إشѧراك الأفѧѧراد فѧي عملیѧѧة التخطѧیط للتغییѧѧر، و فѧي تحدیѧѧد أھدافѧھ ، والتعѧѧرف علѧى تصѧѧوراتھم  -

ً ، 1واقتراحاھم بشأن تنفیذه  فبھѧذا یشѧعر الأفѧراد بأھمیѧة وضѧرورة التغییѧر وبأنѧھ لѧیس مفروضѧا
  .علیھم بل ھم مشاركین في إحداثھ

إمداد الأفراد بالمعلومات الصحیحة اللازمة عن التغییر  المتوقع والإجابѧة عѧن كافѧة تسѧاؤلاتھم  -
  .للتوضیح والتوعیة وزرع الثقة في نفوسھم

ة لدفع الأفراد لقبول التغییر، وتحریك رغبتھم في تنفیذه توفیر الحوافز المادیة والمعنویة الملائم -
 .2وإنجاحھ

ً مѧѧن جانѧѧب الاتجاھѧѧات، وتѧѧدریب  - تѧѧدریب الأفѧѧراد لѧѧیس فقѧѧط مѧѧن الجانѧѧب الفنѧѧي، ولكѧѧن أیضѧѧا
المشرفین والرؤساء على طرق تنفیذ التغییر، وعلى كیفیة التعامѧل مѧع المرؤوسѧین خѧلال فتѧرة 

 3. التغییر
 Developing Dimentionر خبراء الإدارة في المؤسسة الأمریكیة لوجھة نظأما وفقا      

International  و التي یرمز لھا إختصارا بـDDI  و بناءا على تجربة علمیة على ما یزید عن
ثلاثة ألاف من المدیرین و العاملین في مشروع الإدارة التفاعلیة فھناك ست خطوات للتغلب على 

  4: مقاومة التغییر ھي 
و یتم ذلك عن طریق فتح باب النقاش بإعطاء شرح : تقدیم جمیع المعلومات عن التغییر  - 1

      مفصل عن حالة التغییر و لما سوف یتم إنجازه ، و كیف سیكون تأثیر التغییر على المؤسسة 
  .و الأفراد و مجموعات العمل بشكل محدد

كونون سعداء إذا تم إخبارھم حیث وجد أن الموظفین ی: بیان أثر التغییر على الأفراد  - 2
            بتفاصیل التغییر المنوي إحداثھ بانفتاح و أمانة و تبیان كیف سیؤثر التغییر على الأفراد 
و المجموعات من حیث مزایاه ، و سلبیاتھ لأن ذلك یضفي مصداقیة كبیرة على الحدیث ، و یجب 

 .ذلك یزید من فرص المقاومة كثیرا ، لأنأن تكون المعلومات صحیحة ، و لا تركز على السلبیات 
و یكون ذلك بإخطار المتأثرین : مناقشة جمیع الأفكار و المخاوف الخاصة بالتغییر   - 3

و یجب تفھم شعور الموظفین تجاه . بالتغییر ، و أن ھناك حاجة إلى مساعدة الجمیع في ذلك 
     یأتي دور الإدارة بأن تسمع التغییر حتى و لو عبروا عن عدم رغبتھم بحدة و عصبیة ، و ھنا 

و تتجاوب مع المشاعر و الأسئلة و الإھتمامات و أن تشارك الجمیع في المعلومات الصحیحة بقدر 
 . الإمكان ، و یحبذ سؤال المتأثرین بالتغییر عما لدیھم من أفكار للتغلب على المعوقات 

قد وصلت إلى الإتفاق على تطبیق  في ھذه المرحلة تكون الإدارة: الإتفاق على إحداث التغییر  - 4
وا من خلال التغییر المنوي إحداثھ ، و جعل المتأثرین بھ یتكیفون معھ بطریقة سھلة ، و قد عرف

د الموارد المتاحة للمساعدة في یتحدیكون قد تم كما  ، ھاللقیام ب ونیحتاجالتي  النقاش الأعمال
 ).المساعدة في ذلك التدریب ، الأدوات ، ومن یستطیع تقدیم (ذلك مثل 

 

                                         
 . 219.مرجع سابق، ص :  سعید یس عامر  1
  .219.، ص نفس المرجع 2
 .219، ص نفس المرجع  3

  . 119-117.مرجع سابق ، ص : محمد بن یوسف النمران العطیات   4
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علیھ بتحدید ما یجب على  و یكون ذلك بوضع خطة تنفیذ لما تم الإتفاق: تنفیذ التغییر و متابعتھ  - 5
الموظفین و كذلك الإدارة أن یعملوه ، ومن ھم الأشخاص الذین یمكن أن یقدموا المساعدة 
لتحقیق المطلوب ، وھنا یجب التأكد من عملیة الفھم السلیم لخطوات التنفیذ ، لجعل الأمور 

اریخ متابعة كما یجب تحدید أوقات وتو. واضحة بین المدیرین ، و بین من یقومون بذلك 
الأعمال ، و ذلك لجعل القائمین بعملیة التغییر یشعرون بجدیة الأمر ، و أن الإدارة ترید أن 

 .ترى التغییر یحصل في المستقبل القریب 
قبل أن ینتھي النقاش في ھذا : تلخیص ما تم التوصل إلیھ و تقدیر القائمین على التغییر  - 6

    علیھا  الاتفاقیص ما تم التوصل إلیھ ، من أمور تم الموضوع ینبغي على القائم بالتغییر تلخ
و أن یعبر على قدرة الموظفین على القیام بالمھام الجدیدة التي أوكلت إلیھم ، مما یرفع من 

 .روحھم المعنویة ، و یجعلھم أكثر تعاونا لتنفیذ التغییر
الدین عبد الباقي أشار إلى أن و بقي في ختام الحدیث عن مقاومة التغییر التنویھ إلى أن صلاح      

و أن ھذه الأسالیب كما  كل أسلوب من الأسالیب تقلیل مقاومة التغییر لھ مواقف معینة یستخدم فیھا 
  ).04-03(أنھ لھا مزایا ، فإنھ لھا عیوب ، و لقد وضع لذلك جدول خاص یعبر عنھ الجدول رقم 

  أسالیب تقلیل مقاومة التغییر) 04-03(جدول رقم 
المواقف المستخدم فیھا   المزایا

  ھذا الأسلوب
  العیوب  المزایا

  تعلیم الأفراد و الإتصال بھم
Education+ 
Communication 

في حالة نقص المعلومѧات أو 
التفسѧѧѧیر و التحلیѧѧѧل الخѧѧѧاطئ 

  للمعلومات 

بمجѧѧѧѧѧѧرد أن یقنѧѧѧѧѧѧع الأفѧѧѧѧѧѧراد 
فسѧѧوف یسѧѧѧاعدون فѧѧي تنفیѧѧѧذ 

  .عملیة التغییر
  

یسѧѧѧѧتغرق وقتѧѧѧѧا طѧѧѧѧویلا  قѧѧѧѧد
خاصة في حالة إقناع عѧدد لا 
حصѧѧѧѧѧر لѧѧѧѧѧھ مѧѧѧѧѧن المھتمѧѧѧѧѧین 

  . بالتغییر
أسѧѧѧѧѧѧلوب المشѧѧѧѧѧѧاركة و إدمѧѧѧѧѧѧاج 

  الأفراد في عملیة التغییر التغییر
Participation 
+Involvement.   

عندما لا یكون لدى القѧائمون 
على التغییر كافѧة المعلومѧات 
المطلوبة لتصمیم التغییر ، و 

ى الآخѧѧѧرین عنѧѧدما یكѧѧѧون لѧѧد
  .قوة ھائلة على المقاومة

أن الأفѧѧراد الѧѧذین یسѧѧمح لھѧѧم 
بالمشѧѧѧѧاركة سѧѧѧѧوف یكونѧѧѧѧѧوا 
ملتѧѧѧزمین بتنفیѧѧѧذ التغییѧѧѧر ، و 
كذلك إعطاء كافة المعلومات 

  .لدیھم 

الخطورة ھنѧا أن المشѧاركون 
یقدمون تصمیما غیر مناسب 
، كمѧѧا قѧѧد یسѧѧتغرق ذلѧѧك وقتѧѧا 

  .طویلا 

  .تشجیع الأفراد و تدعیمھم 
Facilitation +Support 

یمكن إسѧتخدام ھѧذا الأسѧلوب 
في حالة ما إذا كانѧت مقاومѧة 
الأفѧراد بسѧѧبب مشѧاكل التѧѧأقلم 

  .مع الأوضاع الجدیدة 

لیس ھناك أسلوب أفضل مѧن 
ذلѧѧѧѧك فیمѧѧѧѧا یتصѧѧѧѧل بمشѧѧѧѧاكل 

  التأقلم 
Adjustment. 

  یستغرق وقتا طویلا 
مكلѧѧѧѧف للغایѧѧѧѧة و قѧѧѧѧد یفشѧѧѧѧل 

  كذلك 

  التفاوض و الإتفاق 
Negociation+Agreement  

یستخدم ھѧذا الأسѧلوب عنѧدما 
تجѧѧѧѧѧѧѧد أن شخصѧѧѧѧѧѧѧا مѧѧѧѧѧѧѧѧا أو 
مجموعѧѧة سѧѧوف تخسѧѧر فѧѧي 
النھایѧѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧѧن وراء عملیѧѧѧѧѧѧة 
التغییѧѧѧѧѧر ، و أن لѧѧѧѧѧدى ھѧѧѧѧѧذه 
المجموعѧѧѧѧة قѧѧѧѧوة ھائلѧѧѧѧة مѧѧѧѧن 

  .المقاومة 

فѧѧي بعѧѧض الأحیѧѧان قѧѧد یكѧѧون 
ھѧѧѧѧѧѧذا الأسѧѧѧѧѧѧلوب ملائمѧѧѧѧѧѧا و 
طریقا سھلا لتجنѧب المقاومѧة 

  .العنیفة 

ا مكلفѧا للغایѧة قد یكѧون أسѧلوب
في كثیر من الحѧالات خاصѧة 
إذا نبѧѧѧѧھ الآخѧѧѧѧѧرین للمطالبѧѧѧѧѧة 

  .بالمعاملة بالمثل 

  .أسلوب المناورة
Manipulation 

عنѧѧѧѧѧѧѧѧدما لا تجѧѧѧѧѧѧѧѧدي بقیѧѧѧѧѧѧѧѧة 
الأسѧѧѧالیب ، أو عنѧѧѧدما تكѧѧѧون 
الطرق الأخرى مكلفѧة للغایѧة 

.  
  

قد تكون وسیلة غیر مكلفѧة و 
سѧѧѧریعة نسѧѧѧبیا للتغلѧѧѧب علѧѧѧى 

  .المقاومة

مشѧѧѧѧѧѧاكل  قѧѧѧѧѧѧد تѧѧѧѧѧѧؤدي إلѧѧѧѧѧѧى
مسѧѧѧѧتقبلیة إذا شѧѧѧѧعر الأفѧѧѧѧراد 

  .أنھم قد غرر بھم

  التھدید الضمني أو الصریح 
Explicit+Implicit 
Coercion 

عنѧѧدما یكѧѧون عامѧѧل السѧѧرعة 
أمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرا ضѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧروریا ، و أن 
القѧѧائمین علѧѧى التغییѧѧر لѧѧدیھم 

  .قوة كبیرة 

أسلوب سѧریع ، وقѧد یتخطѧى 
أو یتغلѧѧѧѧب علѧѧѧѧى نѧѧѧѧوع مѧѧѧѧن 

  .المقاومة

یمكѧѧѧѧѧѧѧن أن یكѧѧѧѧѧѧѧون أسѧѧѧѧѧѧѧلوبا 
محفوفѧѧѧѧا بالمخѧѧѧѧاطر إذا أثѧѧѧѧار 
حمѧѧѧѧѧѧѧق الأفѧѧѧѧѧѧѧراد القѧѧѧѧѧѧѧائمین 

  .بالتغییر 
   .333مبادئ السلوك التنظیمي ، مرجع سابق ، ص : صلاح الدین عبد الباقي : المصدر 
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