
  المحور الثالث:

 مقاومـة التغیـیر  

لذي العامل البشري مھم جدا في دفع التغییر في المنظمات، كما لھ تأثیر مھم أیضا في التصدي للتغییر، فالأفراد الذین یخافون من المجھول اإن 

لاء الأفراد للحفاظ على ما ھو موروث في الماضي، وھذا ما یحملھ لھم التغییر یقاومون التغییر رغبة في الاستقرار والأمن، كما یسعى ھؤ

اسیة یجعلنا نتعرض إلى مفھوم وتعریف مقاومة التغییر والعبارات المترددة في المنظمات التي تعیش حالة التغییر، ثم نتطرق إلى الأسباب الأس

   .لمقاومة التغییر وكیفیة معالجتھا

 تعریف مقاومة التغییرفي المنظمة  

الذین قاموا  ، فھذه المقاومة تم تحلیلھا من طرف الكثیر من الباحثین  رة طبیعیة ومعروفة تعكس ردود الأفعال المناھضة للتغییرھي ظاھ

دي إلى بدراسة ھذه الظاھرة عن طریق التحلیل النفسي، فالتحلیل النفسي یعتبر أن الفرد مقاوم للتطور، لأن ذلك یؤدي إلى زیادة القلق لدیھ ویؤ

من ھذا السیاق یمكن تعریف مقاومة التغییر على أنھا : استجابة عاطفیة و طبیعیة اتجاه ما یعتبر خطر حقیقي أو .ل في توازنھ الأصلي اختلا

 متوقع  یھدد أسلوب العمل الحالي. 

ومة تغییر الوضع الراھن (المیول فمقاومة التغییر أمر حتمي، مثلما أن التغییر أمر حتمي لامناص منھ،  فالإنسان بطبعھ و فطرتھ یمیل إلى مقا

إذا ھناك إتفاق بین .إلى الاستقرار) لما قد یسببھ ذلك من إرباك و قلق و توتر داخلي في نفس الفرد،  نظرًا  لعدم تأكده من النتائج المترتبة

وھو أن الافراد یحبون ما اعتادوا علیھ،   )كما ذكرنا سابقا ( الباحثین والمدراء على اعتبار إدارة التغییر من أصعب الأمور، وذلك لسبب بسیط

المقاومة ھي عبارة عن ردّ فعل الأفراد اتجاه التغییر، كما أنھا لیست في جمیع إذا  حتى و لو كان سیئا من وجھة نظرھم الشخصیة المنطقیة.

و إشارة إلى وجود بعض جوانب القصور فیما الأحوال ردّ فعل سلبي، فقد تكون دفعاً للمسؤولین للتفكیر ملیاً في التغییر أو تكون تحذیراً أ

  .صاحب كتاب "الإدارة على إیقاع التغییر    (Daryl conner)یقومون بھ، و في ھذه الحالة ستستفید الإدارة من ذلك. وھذا ما اكده 

تمثل في فقدان التحكم والسیطرة. وفي الحقیقة ...إننا لا نقاوم الأشیاء الدخیلة والجدیدة على حیاتنا بقدر ما نقاوم نتیجة ھذه التغییرات، والتي ت«

راتھ، إنھ یمكن القول بأنھ یمكن اعتبار مقولة "مقاومة التغییر مقولة مضللة، فالناس لا یقاومون التغییر بقدر ما یقاومون نتائجھ السلبیة وتأثی

  ».ذلك الشعور بالخوف من الغموض الناجم عن فقدان ما ھو مألوف ومعتاد

ة التغییر أشكال مختلفة، بعضھا یكون ظاھراً مثل تكوین تجمعات، المصارحة برفض التغییر أو ترك العمل، والبعض الآخر وتأخذ مقاوم 

  . ضمني أو غیر ظاھر كاستغراق فترات أطول في تنفیذ الأعمال، زیادة عدد الأخطاء المرتكبة، زیادة عدد الغیابات...

 أشكال المقاومة

 او طرح جدید. مھاجمة الفرد أي فكرة 1

 . طرح الاسئلة التي لا تمت للتغییر بصلة2

 . الصمت3

 . عدم التعاون في تنفیذ التغییر4

 . النقد السلبي بعد الموافقة الظاھریة للتغییر5

   . الانخفاض المستمر في الانتاجیة6

 ما ھو المطلوب عملھ إذاً ؟؟؟؟؟؟

 معارض) –محاید  –تحدید انواع الموظفین حسب المجموعات الثلاثة (مؤید .1

 تحلیل السبب الجذري للمقاومة.2

 ستراتیجیات المناسبة. وضع الخطط للتعامل مع المقاومة حسب الا3

المقاومة لیست دائما سلبیة فھي تساعد على إن وحل التغییر.ارمتذكر دائما !!!عدم تجاھل المقاومة ولا بأي حال من الاحوال وخلال  و

  الخلل ونقاط الضعف وتفعیل الاتصال. وتساعد على اكتشافجعل التغییر اكثر دقة ومرونة 



 مزایا مقاومة التغییر

 رغم انھ ینظر إلى مقاومة التغییر و التطویر على أنھا سلبیة إلا أن لھا نواحي إیجابیة فتؤدي إلى ما یلي: 

  إثارة بشكل أفضل.تؤدي مقاومة التغییر إلى إجبار إدارة المنظمة على توضیح أھداف التغییر ووسائلھ و -أ 

  تكشف مقاومة التغییر في المنظمة عن عدم فعالیة عملیات الاتصال وعن عدم توافر النقل الجید للمعلومات. –ب 

أن حالة الخوف من التغییر ومشاعر القلق التي تعاني منھا الأفراد العاملون تدفع إدارة المنظمة إلى تحلیل أدق للنتائج المحتملة  –ج 

  ء المباشرة أو غیر المباشرة.للتغییر سوا

  تكشف المقاومة التغییر النقاب عن نقاط الضغط في عملیة معالجة المشكلات واتخاذ القرارات في المنظمة. –د 

 أسباب مقاومة التغییر

 ومن الأسباب الشائعة لمقاومة التغییر ما یلي: 

حب المحافظة على الأمور المألوفة لأنھم یشعرون بالرضا و  یمیل الناس عادة إلى الارتیاح للمألوف و الخوف من المجھول: –أ 

  الارتیاح و یخشون التغییر لما یجلبھ من أوضاع جدیدة غیر مألوفة.

تدل نظریات التعلم المختلفة على أن الفرد یكون عادات وأنماط سلوك تحدید طریقة تصرفھ و كیفیة استجابتھ للموقف،  العادات : –ب 

  یاح لھا لأنھ لا یكون مضطرا للتفكیر في كل موقف جدید بطریقة جذریة بل یصبح روتنیا ومبرمجا إلى حد ما .ویشعر الفرد بالارت

أن عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف و القصور في الوضع الحالي وكذلك عدم القدرة على إدراك جوانب القوة  سوء الإدراك: –ج 

  ي وجھ التغییر.و مزایا الوضع الجدید یشكل عائقا كبیرا ف

تربط مصالح الفرد أحیانا ارتباطا وثیقا بالوضع القائم مما یجعلھ یقاوم أي تغییر أو تعدیل علیھ لأن یعني خسارة  المصالح المكتسبة: –د 

  شخصیة لھ كضیاع نفوذه أو مركزه أو إلحاق خسارة مالیة أو معنویة بھ.

حیانا عندما یشعر الفرد أو الجماعة أن تقالید ومعاییر الجماعة صدیقة مھددة بسبب تنشأ مقاومة التغیر أ الانتماءات الخارجیة: –ھـ 

د التغییر الجدید المفاجئ ، فعلى سبیل المثال قد تكون للمرء علاقات ودیة وطیدة مع أفراد و جماعات معینة، و في حالة إدخال التغییر فق

ند الفرد نوع من التضارب بین مصلحة المنظمة التي یعمل فیھا و التي یصیب ھؤلاء الأفراد والجماعات الصدیقة ضرر. و من ھنا ع

   سیكون التغییر مفیدا لھا بین مصلحة الجماعة الصدیقة التي سیكون التغییر ضارا بھا، وھذا یسبب مشكلة التزام وولاء بالنسبة للموظف.

 من أسباب المقاومة: اجمالا یمكن ان نذكر

 . أھداف التغییر غیر واضحة1

 . تجاھل تقالید، أنماط ومعاییر العمل2

 . اتصال ضعیف او مفقود بخصوص موضوع التغییر3

 . ارتباط التغییر بأعباء وضغوط عمل4

 . وجود خبرات سابقة عن التغییر5

  . وجود رضا عن الوضع الحالي6

   لي:وھناك من یعید أسباب مقاومة التغییر إلي أسباب تنظیمیة وأخرى فردیة یمكن عرضھا فیما ی

  

  

  

 



 الأسباب التنظیمیة: -

تخاف المنظمات من أي تطویر لفشلھا في تجارب سابقة في التغییر ، أو لعدم استفادتھا أو لعدم تعلمھا  الفشل السابق من جھود التغییر :

  من فشل المنظمات الأخرى في تجاربھا.

ا الحالیة أو النماذج والأنظمة الناجحة لھا،  وعلى تقاوم بعض المنظمات بسبب غرورھا من نجاح ممارستھ الغرور بالنجاح الحالي:

المنظمات أن تعرف أن ما ھو ناجح الآن لن یكون  بھذه الصورة في الغد، بل یمكن أن یكون ھذا الغرور ھو السبب في عدم سعیھا 

  للتغییر، بینما یتغیر من حولھا، حتى یأتي التغییر عنوة أو قد یطیح بالمنظمة جانبا.

تفضل بعض المنظمات عدم الخوض في عملیة التغییر ، وذلك لأن نتائج التغییر غیر واضحة، ویرجع ھذا  من نتائج التطور:عدم التأكد 

ویؤدي الأمر إلى خوف المسؤولیة  إلى عدم وجود خطة محددة توضح أھداف (ونتائج) التطویر، وخطواتھا، ومسؤولیاتھا، ومیزانیتھا.

  على إعاقة التغییر ومقاومتھ. وإحجامھم عن التعاون، بل قد یؤدي

 تمثل میزانیة وتكلفة التغییر عائق كبیر لقبول الفكرة، على الأقل لو أن العائد من ھذا التغییر غیر محسوب، ھنا یثیر المشككون الكثیر ؤ:

  من المشاكل حول جدوى عملیات التغییر . ویمثل ذلك سببا لمقاومة التغییر المنشود.

قد ترى المنظمة ومدیروھا أنھا تتمتع بوضع راھن جید، وذلك بسبب ھیاكل تنظیمیة جیدة، وببیئة مستقرة، وإدارة  الوضع الراھن أفضل:

راسخة، وموارد قویة، وقیادة حكیمة، وقد ترى أن تغییر وتطویر یمكنھ أن یھدد استقرار وقوة الوضع الراھن، مما یؤدي إلى عدم تفضیل 

  التغییر بل ومقاومتھ.

 فردیةالأسباب ال

یحاول الفرد أن یكتشف وضعھ بعد التطویر من حیث راتبھ، وحوافزه، والمزایا والخدمات التي یحصل علیھا،  التغییر یھدد الفرد وظیفیا:

  ومستواه الوظیفي، وسلطتھ في العمل، فإن تھددت ھذه الأمور أو بعضھا كان ذلك واعزا كافیا لمقاومة التغییر.

قد یؤدي التغییر إلى تغییرات وظیفیة بالنقل، أو تغییر الزملاء والرؤساء والمرؤوسین، وھنا تتھدد علاقات  :التغییر یھدد علاقات الفرد

الفرد المستقرة بعلاقات جدیدة لا یدري وضعھا، فالأشكال والأماكن والوظائف والأفراد الجدد الذین یعمل معھم الفرد تتطلب علاقات 

  یشعر بغموض حول إمكانیة نجاحھا، مما یجعلھ یقاوم التغییر جدیدة یشعر بالقلق حول تكوینھا، كما

یستكین الفرد للوضع الراھن في كثیر من الأحیان لأنھ یریحھ، ولأنھ یوفر الاستقرار، ولأنھ قد رتب  الأفراد راضون عن الوضع الراھن:

  و أمر لا یرغبھ الفرد ویقاومھ.نفسھ على ذلك، بینھا یؤدي التغییر إلى غموض كثیر من الأمور، وعدم الاستقرار، وھ

یقاوم الأفراد التغییر بسبب عدم تأكدھم من نتائجھ وآثاره على أوضاعھم الوظیفیة، ومكاسبھم، وعلاقاتھم، إن  عدم الوضوح عن التغییر :

  مثل ھذا الغموض كاف لعدم التعاون بل كاف لمقاومة التغییر والتطویر المنشود.

التغییر أحیانا إلى معارف ومھارات ومشاعر وقیم وطریقة عمل جدیدة، والأھم أن كل ھذا مطلوب یحتاج  التغییر سریع ومرھق:

 وبسرعة. والأكثر أن التغییر السریع قد یكون متلاحقا ومتغیرا باستمرار، مما یؤدي إلى شعور الأفراد بالتعب والإرھاق وعدم القدرة على

  ھذا إلى مقاومة التغییر.مجارات التطویر وعدم القدرة على التكیف فیؤدي 

قد یحتاج التغییر الجدید بالمنظمة أن یتحصل الفرد على معارف جدیدة وصعبة، أو أنھ  التغییر یحتاج إلى مھارات غیر متاحة للأفراد:

ویعریھ لعدم یجب أن ینمي مھارات جدیدة وأن یمارس سلوكا إداریا صعبا علیھ، ویشعر الفرد إذا أن التغییر ھو حظر علیھ لأنھ یكشفھ 

  قدرتھ على التكییف، فیلجأ ھذا الفرد إلى مقاومة التغییر .

قد یھاجم التغییر وأدواتھ قیم الفرد وذلك من حیث معتقداتھ وسلوكھ وعاداتھ الخاصة بالمأكل والملبس  التغییر یتجاھل قیم الأفراد:

  یقدر الفرد تغییرھا فیعمل بصورة مضادة للتطویر ویقاوم أي تغییر. والتعامل الإنساني، والشعائر الدینیة، والدوام والأداء، وھي أمور لا

یمیل الأفراد إلى الرغبة في الاشتراك في الأمور التي تھمھم وتمس عملھم، سواء بالمعرفة، وتحدید البدائل، وتقییم  عدم المشاركة:

مثل (فیھا أو أخفیھا). فإن لم یشترك الأفراد في التطویر الوضع، والاشتراك في تطویر ملامح التطویر والتغییر المطلوب، وذلك عملا بال

  نزعوا إلى مقاومتھ والتصدي لھ.

في أي نظام جدید یسأل الأفراد " ماذا لنا فیھ؟" أو "ما استفادتنا منھ؟". وأصبح معلوما أن أي نظام جدید یجب أن یرتبط  عدم الاستفادة:

  مصیر ھذا النظام الجدید والمقاومة والإھمال والتصدي.في تنفیذه ببعض الحوافز والمكاسب، وإلا یسكون 



تتضمن أنظمة التغییر بعض من التحدي لكفاءة الأفراد، ویخاف ھؤلاء الأفراد من إمكانیة فشلھم في ھذا التحدي فتھز  الخوف من الفشل:

  التغییر ابتعادا عن التحدي واحتمال الفشل.صورتھم أمام زملائھم ومرؤوسیھم ورؤسائھم، وبالتالي ھم یؤثرون السلامة بعد تعاونھم مع 

  

 أسالیب مقاومة قوة التغییر

  التعلیم والاتصال

حینما یكون ھناك نقص في المعلومات لدى الأفراد یمیلون إلى مقاومة التغییر، وعلیھ یمكن توفیر أكبر قدر ممكن من المعلومات 

نیة، ومیزانیتھ ومزایاه، ویتم ذلك من خلال  حلقات التعلیم والمناقشة، ومن والتحالیل عن نوع التغییر ، وأدواتھ، وأھدافھ وحطتھ الزم

خلال المذكرات والتقاریر، ومن خلال الاجتماعات والتي تسعى إلى الإقناع، ومن مزایا ھذه الطریقة أنھ حینما یتم توفیر المعلومات 

قاوموا التغییر بل سیمیلون إلى تعزیزه والمساعدة في تنفیذه ونجاحھ. والتحلیلات وتتضح الصورة أمام العاملین ویقتنعون بالأمر فإنھم لن ی

  وعلى المنظمة أن تعلم أن جھود التعلیم والاتصال تحتاج إلى وقت ومجھود وتكلفة.

  المشاركة:

ییر، وتعد خطط التغییر حینما تحدد المشاكل التي تحتاج إلى تغییر، وتحدد البدائل الخاصة بالتغییر، ویتم اتخاذ القرارات الخاصة بالتغ

بمعزل عن مشاركة العاملین المتأثرین بھا فلا تنتظر إلا المقاومة والتصدي. وعلیھ إذا قامت الإدارة بتوفیر المعلومات الخاصة بطبیعة 

لخاصة بالتغییر المشاكل، وأبعادھا وطرق التغییر ، وخطتھا ومزایاھا، بل وأیضا أن یشاركوا في كافة الدراسات والتحلیلات والقرارات ا

، إذن فھم قد اندمجوا في أمور تمسھم واشتركوا في إعداد التغییر بشكل یستحیل أن یقاوموه لأنھ كان باشتراكھم وجھدھم. ولكن یعاب 

 على ھذه الطریقة أنھا تحتاج إلى وقت أطول لضمان حسن مشاركة العاملین. 

  الدعم:

لمعنویة اللازمة للتغییر، وتشیر المواد المادیة إلى میزانیة مناسبة، وخبراء ومستشارین، ویعني ھذا أن توفر الإدارة الموارد المادیة وا

ووقت وتدریب وتشیر المواد المعنویة إلى إصغاء المدیرین لمرؤوسیھم، وتدریبھم، وتخفیف توترھم وتطمئنھم، وبالطبع یحتاج ھذا الدعم 

  إلى وقت وتكلفة حتى یشعر العاملین بھذا الدعم.

  فاوض والاتفاق:الت 

حینما یكون لدى العاملین أو المدیرین الحجة والمعلومة بأن التغییر سیضرھم، یحتاج الأمر من المنظمة أن تتفاوض معھم، الأمر الذي 

یعني ضرورة تقدیم تنازلات لھم سعیا للاتفاق معھم، ویتم ذلك من خلال تقدیم حوافز ومزایا وخدمات حتى تضمن المنظمة عدم 

ھم، بل قد تضمن تعھدھم والتزامھم بخطة التطویر، وتضمن تجنب مشاكل مصاحبة للتغییر، إن مثل ھذه التسویة قد تكلف الإدارة مقاومت

   تكلفة غالیة.

  Manipulationالمناورة: 

ن التأثیر على العاملین وھي عبارة عن فن استخدام الحیل السیاسیة، وقد ینجح استخدامھا حینما لا تنجح الطرق السابقة، كما أنھا تعني ف

من خلال اقتناء معلومات معنیة ذات أثر إیجابي على العاملین، وربما استخدام بعض الشعارات الرنانة، وبالرغم من تمیز ھذا الأسلوب 

  بالسرعة وعدم التكلفة، إلا أنھ قد یؤدي إلى نتائج عكسیة إذا شعر العاملون بما تقوم بھ المنظمة من مناورة لھم.

  Coercionة: القو

ن وتشیر ھذه الطریقة على استخدام المنظمة قوتھا بالتھدید والعقاب، سواء كان ذلك ضمنیا أو علنیا، وینجح ھذا الأمر حینما یملك المشرفو

ا النقل إلى على التطویر القوة الكافیة للتھدید أو العقاب (بالحرمان من الحوافز، أو المزایا والخدمات، أو الحرمان من الترقیة، أو ربم

 مكان أقل)، ویعتبر ھذا الأسلوب سریعا ومؤثرا، ولكن تأثیره مؤقت، ویجب عدم استخدامھ لمدة طویلة. 
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ة دافعة للتغییر، و یمثل التغییر المجال أو الظاھرة التي یتم دراستھا. و یتنازع ھذه الظاھرة أو ھذا المجال قوى مختلفة التأثیر : أولھا قو

ثانیھا القوى المضادة للتغییر وھناك تحلیل یھتم بضمھما معا ، و ھم تحلیل مجال القوى ( و یطلق علیھ أحیانا تحلیل قوى المجال، أو 

 تحلیل قوى الموقف ) 

ییر، و أیضا الأسباب المؤدیة و بصورة أخرى ، فان تحلیل مجال القوى ھو تحلیل یضع في الحسبان كافة الأسباب الدافعة في اتجاه التغ

في الأربعینات  Kurt Lewinإلى مقاومة التغییر .و لقد أوضحنا فیما سبق ھذه القوى و الأسباب و قد قام بابتكار ھذا التحلیل كیرت لوین 

  من القرن العشرون.

تغییر فإذا كانت القوى الدافعة للتغییر أقوى من تلك إن قیام الإدارة العلیا و المسئولین عن التغییر بتحلیل ھاتین المجموعتین یتحدد مصیر ال

المضادة للتغییر اقتنعت الإدارة العلیا والقائمون على التغییر بضرورتھ أما إذا كانت القوى المضادة ( أي قوى مقاومة التغییر) أقوى 

 تغییر، واجھت المنظمة عقبات، علیھا أن تعالجھا من خلال استخدام طرق تقلیل و تخفیف مقاومة ال

  ولو أردنا أن نرسم مخططا لھذا لاستطعنا أن نخلص إلى ما یلي:

  ترسم القوى مع اتجاه التغییر من أسف إلى أعلى على اعتبار أنھا تتجھ إلى أعلى أو إلى النجاح في التغییر. 

  أسفل أو أنھا تقلل من النجاح في التغییر.ترسم القوى و الأسباب الخاصة بمقاومة التغییر من أعلى إلى أسفل، على اعتبار أنھا تتجھ إلى 

 ترسم أسالیب تقلیل المقاومة للتغییر في شكل سلم متجھ من أسفل إلى أعلى و یعني أن حسن استخدام ھذه الأسالیب سیؤدي إلى : 

 زیادة القوى و الأسباب الدافعة للتغییر( من الأسفل لأعلى )  -

  التغییر انخفاض القوى و الأسباب الخاصة بمقاومة -

 . زیادة احتمال النجاح في التغییر -

 


