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 5المحاضرة 

 مقاومة التغيير والتطوير التنظيمي
 

 

لعدم  إن مقاومة التغيير هي طبيعة الإنسان، فالإنسان غالبا ما يقاوم تغير الوضع الراهن، وذلك لما يسببه التغيير من قلق وتوتر نفس ي للفرد

ها على أنها سلبية بالنسبة له، وتعرف مقاومة التغيير على أنها 
ٌ
ة "استجابة عاطفيمعرفة النتائج المترتبة عليه، والتي عادة ما ينظر إل

 "سلوكية تجاه خطر حقيقي أو متوقع يهدد أسلوب العمل الحالي

مقاومة ظاهرة وقد تكون مستترة، وكل من نوعيها  قد تكون بأنه لا بد أن يلقى أي تغير نوعا من المقاومة ,   ( 104:  2004ويذكر شريف )

ت، ل تحولت إلى انف لا ف من حدتها، وإمحاولة التخفيلا بد من  ( بالفعل وبالسلوك)  ة, المقاومة العلنيعلى الآخر  لا يقل خطرا 

إلى همهمات وشائعات وتكتلت بين من هم مع تتحول  لا بد من إيجاد متنفسات لها كي لا  الإحباط (أو  ) بالامتعاض والمقاومة المستترة

  .روضد عملية التغيي

ر سوف إلى المجهول، فل يمكن أن نكون على يقين أن جهود التغيي فالناس يخشون المجهول إلى حد ما، والتغيير يعني الانتقال من المعلوم

؟ فكلما قلل  حدائما تداعيات غير متوقعة لعمليات التغيير. إذن لماذا التضحية بالمألوف والمريتثمر النتائج المخططة بالضبط، فهناك 

  ( 214:  1988) ر التغييومة ر المتوقعة انخفضت مقاالأفراد لنتائج التغيير المجهولة وغيالقادة من إدراك 

ى المحافظة على الوضع القائم. وفي هذا له بالدرجة المناسبة والركون إل الامتثالر أو عدم فراد عن التغييتعني مقاومة التغيير امتناع الأ 

يات التغييبإجراءات مناقضة أو  الأفرادقوم آخر وذلك بأن ي شكل  خذالسياق يقول الدكتور الأعرجي إن المقاومة قد تأ
ٌ
ر، مناهضة لعمل

ا بمعنى أن سلبي التغيير المقترح كون عندما ي وتتمثل ايجابية المقاومة، لا تكون سلبية في أغلب الأحوال بل ايجابيةوهذه المقاومة قد 

إنها تتم عندما تكون ف ة المقاومةسلبيأما له يصب في مصلحة الإدارة.  وائد المتحققة منه أقل من التكاليف المدفوعة وعدم الامتثالالف

 ، ولمقاومة التغييفهامقارنة بتكالي نتائج التغيير ايجابية و مردودها كبيرا
ٌ
ة وقد أبعاد أخرى ,  قد تأخذ الصفة الفردية أو الجماعي ضا ير هناك أ

 .تكون بشكل سري أو ظاهري 
 

التغيير المطلوب وشدة المقاومة له، فإذا كان أن هناك علقة بين نوع   (Krietner&Kinicki,1992: 738)  وكينكي  ويعتقد كريتز 

العمل، وتبلغ  الإبداعي، أي إدخال أسلوب جديد فير طة، وتزداد شدتها في حالة التغييبسي فإن المقاومة تكون  التغيير المطلوب مألوفا

 الجذري  الإبداعير المقاومة ذروتها عند التغيي
 

تحدد شكل المقاومة، والتي هي رد فعل طبيعي , و كلما كان التغيير خارجيا كلما قلت  أن طبيعة التغيير قد  ( 104:  2004شريف )ويؤكد 

مقاومة العاملين له، بمعنى أن التغيير الذي تفرضه جهة رسمية منظمة للعمل ) قانون حكومي جديد، أو علقة مع البيئة، أو عدم توافق 

 .مقاومة الداخليةمع منظمات البيئة، أو تنظيمات نقابية (  يظل أقل عرضة لل
 

ن. أنهم نظمة ليسوا في فئة المقاومين أو في فئة المناصريأي م في % 80-60الأفراد ما بين في هذا الإطار أن أكثر  ( 45:  2001ويذكر سميث ) 

الظاهرتين، فمهمة ن يحدث في بيئتهم التنظيمية وقد يؤدي ترددهم إلى مقاومة عنيدة إذا استمر الخلط بيفقط قلقون ومترددون حول ما 

محدد أو أكثر بحيث يمكن عمل ش يء من أجله، فعلى ر له سبب التغييفراد نحو القائد هي تحول التردد إلى مناصرة وليس مقاومة، إن تردد الأ 

 .نفسهموالعمل معهم والاعتماد على أدائهم لكي يعيشوا تجربة التغيير بألهم،  القائد الاستماع
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ما توجد درجة معينة من مقاومة التغيير، وتقل درجة  مقاومة التغيير كلما كان هناك حاجة حقيقية  المنظمات غالباعند إدخال التغيير في 

 .خذ صورا شتىاعاتها عند إدخال، ومقاومة التغيير تأجب مر الأسس التي يإليه، وكلما تم إدخال التغيير بطريقة سليمة، وأخذت في الاعتبار 

ر صورة عدم تعاون العاملين مع الإدارة لإنجاح التغيير أو تعدد الشكاوي أو انتشار الشائعات أو عدم الالتزام فقد تأخذ المقاومة للتغيي

 بقواعد وإجراءات العمل أو ارتفاع معدل دوران العمالة أو ارتفاع نسبة غياب العاملين أو زيادة الصراعات بين العاملين أو انخفاض معدل

 .لف في الإنتاجالإنتاجية وارتفاع معدل التآ
 

قوم الموظفون بإجراءات مناقضة أو مناهضة لعمليات التغيير، ين أوذلك ب  إن المقاومة قد تأخذ شكل آخر   (1995عرجي )  الأ   وأشار 

سلبيا بمعنى أن  ر المقترح ، وتتمثل إيجابية المقاومة عندما يكون التغيي ةيجابيالأحوال بل إ وهذه المقاومة قد لا تكون سلبية في أغلب

إنها تتم ة المقاومة فالإدارة، أما سلبيحد من مصلحة الامتثال له يأن عدم  وائد المتحققة منه أقل من التكاليف المدفوعة وهذا يعنيالف

فقد تؤخذ  . أبعاد أخرى  ضاولمقاومة التغيير أي،  ر مقارنة بتكاليفهايوظف والمنظمة كبعلى الم ة ومردودهاعندما تكون نتائج التغيير إيجابي

 ة وقد تكون بشكل سري أو ظاهري الصفة الفردية أو الجماعي

 لكن بالرغم من حتمية التغيير وأهميته إلا أنه عادة يواجه بالمقاومة والرفض والمناهضة لأسباب مختلفة ومتباينة، لأنه يتطلب تعديل في

لممارسة أعمال محددة وإتباع إجراءات وأساليب بيروقراطية ثابتة،  السلوك أو في معطيات التنظيم، حيث أن معظم المنظمات صممت

وعليه فقد تواجه أي عملية تغيير بقدر  .وبالتالي فإنه مجرد القيام بأي عملية تغيير يتطلب نوعا من الخروج عن المألوف في النظام المؤسس ي

ة تغيير في المنظمة تتطلب تحقيق درجات من ال
ٌ
تكييف والتوازن مع معطيات الموقف، وبالأخص ظاهرة مقاومة من المقاومة، إن أي عمل

تسنى لها جنً المنافع والفوائد المترتبة على عملية التغيير. وهذا يتطلب استخدام جملة من الأسالي
ٌ
ب الأفراد العاملين لهذه العملية، ل

 .والاستراتيجيات المناسبة والملئمة للتعامل مع هذه الظاهرة

ة التعامل مع مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير، وإدراك أهم الاستراتيجيات التي يمكن للمديرين استخدامها قبل ومن هنا تبرز أهمي

 وأثناء عملية التغيير للحد أو التقليل من فعالية مقاومتها. ومن هنا تأتي هذه الدراسة لتسلط الضوء على الأسباب التي أدت إلى مقاومة

 .)2006. ) الإبراهيم، ملية التغييرالأفراد العاملين لع

 

 :( ثلثة مستويات لمقاومة التغيير وهي    Richardson,1997) وقد وضع رتشاردسون 

 : مصدر هذا المستوى أفراد لا يوجد عندهم أسباب خفية للمقاومة، ولكنهم يكثرون من التساؤل حول ما  المستوى الأول

 يجري، ويعبرون عن شعورهم بالحيرة، والارتباك، ويظهرون ترددا في تقبل التجديدات أو يقاومونها. 
 

 وهي تظهر عند أفراد لديهم خبرات وتجارب  المقاومة في هذا المستوى أكثر عمقا منها في المستوى الأول،  : المستوى الثاني

 .وأغراض خاصة بهم
 

 :مسيطر عند كثير من العاملين، ممثلة بانعدام  أسباب مقاومة التغيير في هذا المستوى عميقة جدا ، ولها طابع المستوى الثالث

 .عميق وراسخ للثقة
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تتوقف على أيضا ووضع النقاط على الحروف، الممارسة الصحيحة فقط، بل  وتعتبر إدارة التغيير من أصعب المهمات الإدارة المبدعة؛ لأنها لا 

والفكرة المناسبة في الظرف المناسب، والرجل المناسب في مكانه المناسب، وتشتد الصعوبة إذا واجه المدراء أفرادا  أيضا التخطيط الناجح

من التغيير، لأن بعض الأفراد يرون في التغيير تهديدا لجهود كبيرة يفضلون ما اعتادوا عليه، أو يتخوفون بدرجة لجهود كبيرة من الحساسية 

لخاصة، ولهذا فإن رد ا لمصالحه اللطاقات , وبعضهم الآخر يرى فيه تهديدا  قات وروابط متينة، أو هدر لن عة العمل وتكويجل إقاملأ بذلك 

 .)2007الصفار، )ضعافه وإفشاله لإ رته ة، وعرقلة مسيعلى التغيير في أغلب الأحيان هو مقاومته في البداية بقو  الفعل الطبيعي
درة وهناك الكثير من المواقف التي تستدعي قيام المدير أو الرئيس بتغيير مرؤوسيه أو تغيير طرق العمل وأدواته، وترتبط فاعلية التغيير بق

بعدم التصرٌف أو المقارنة وتقيد المساهمات، ويتطلب ذلك الرئيس في إحداث هذا التغيير. إلا أن ردود أفعال من يتأثرون بالتغيير قد تتميز 

 .مجهودا من المنظمات والمديرين في تخطيط عملية التغيير واقتناع العاملين به
 :ويمكن التمييز بين عدة مراحل تمر بها ردود الأفعال وهي

 وتشير إلى شعور حاد بعدم القدرة على التصرف وعدم الاتزان  : الصدمة  -1
 وهو شعور بعدم موضوعية وواقعية السبب في ظهور التغيير  : التصريفعدم   -2
 وهو شعور الفرد بأنه قام بخطأ ما يتطلب التغيير الذي حدث  الذنب :  -3
 ويعني قيام الفرد بتأنيب فرد آخر على التغيير الذي حدث  : الإسقاط -4
 ويعني قيام الفرد بوضع أسباب لعدم قبول التغيير  : التبرير   -5
 ويعني قيام الفرد باحتواء التغيير وتحويله إلى مزايا  يتمتع بها الفرد  : التكامل  -6
 رغييد بعد التن خضوع أو تحمس الفرد للوضع الجديوهو عبارة ع القبول:  -7

 

بشكل مباشر بمدى ولأن أي عملية تغيير داخل المنظمة تعد بمثابة مغامرة تستوجب الحيطة والحذر، فمن الطبيعي أن يرتبط نجاح التغيير 

تجاوب الأفراد داخل المنظمة مع هذا التغيير الجديد والأرجح أن تتعرض المنظمة لموجة كبيرة من الرفض تتعدد أسبابها مما يؤدي إلى 

وهة خضوع القائد لامتحان عسير حيث ستظهر قدرته ومهارته في إدارة المنظمة وتجنيبها المخاطر، كما سيقوم برصد كافة التحركات المشب

وقع بها ويسيطر عليها دون إحداث هزات داخل المنظمة، ومن القوى الرافضة للتغيير يالها بحزم وحكمة حتى يالمقاومة للتغيير والتصرف ح

 :المنظمة مايلي يلقائد فالتي سيواجهها ا
 

 إلى عملية التغيير بكافة ممارسات تؤدي بذل كل طاقته من أجل صد أي أفكار أو وهي أشبه بلوبي ي ر:القوى المعارضة للتغيي

ر ييوجه القوى الطامحة للتغ سيتعارض مع مصالحها، وبالتالي فهي تمثل أكبر عائق فير أي قرار جدٌد أشكاله، لأن اتخاذ قوى التغيي

 .رالإداري مما يجعلها قادرة على توجيه مسار التغييطرتها على مواقع النشاط بحكم سي
 

 :ر إزعاج للقيادة لصلبة مواقفها التي تتميز بالرفض المستمر لكل عملية تغيير جديدة. وتمثل مصد القوى الرافضة للتغيير

فهي ثقل على المؤسسة ولا يمكن تطويعها إلا عن طرٌق إغرائها بمواجهة القوى المعارضة لامتصاص قوتها وإحداث انشقاقات في 

 .صفوفها في ذات الوقت
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 :لقوى التغيير مع تقزيم دورها بتكبيلها بمجموعة من القوانين والمساطر تجعلها في وهدفها إعطاء شرعية وجود  قوى التحجيم

 :موقف هش وسهل المنال ولها أشكال ثلثة
 

ده ثم تتوقف عن مساندته، ن تفسح المجال لعملية التغيير بالتوسع إلى الحد الذي تزيتستخدم أسلوب المداراة بأ  -أ

عابه وامتصاص قواه على صده فيسعى تيار التحجيم لاستير قوٌا صٌعب التغييوتمارس هذه الخطة عادة إذا كان تيار 

 .تهنيمراحل دون الكشف عن 

 

 .عدم السماح بالتوسع أو النمو على ما وصلت إليه قوى التغيير بالمؤسسة والعمل على ترك الأمور على حالها -ب

 

لى تهديد مشروع التغيير وإصابته بالشلل التام، السعي إلى استهداف المكتسبات التي حققتها قوى التغيير مما يؤدي إ -ت

التحجيم ذلك الفرصة لقوى  ة فيعطير انقسامات داخليثيويتم تنفيذ هذا الأسلوب حينما تقع قوى التغيير تحت تأ

ه قبل التغيية إلى إعادة لتمارس أهدافها الرامي
ٌ
 .رالأوضاع إلى ما كانت عل

 

 من الموظفين المتقدمين في السن وهم في الغالب يعيشون على أمجاد الماض ي،  وتمثلها فئة  : قوى المحافظة على القديم

ويتشبثون بالقديم الذي كان يمثل مراحل شبابهم وقوتهم، مما يجعلهم عبئا على قوى التغيير التي ستسعى جاهدة إلى إغرائهم 

 واستمالتهم، وذلك بالرفع من مكاسبهم وصلحياتهم
 

 صعبة الانقياد متوقعة على ذاتها لا ترى في التطوير أي بعد إيجابي، لذا فهي تفضل الجمود وهي قوى   : القوى المنغلقة

 .والعزلة، وتحمل ثقافة بالية لا تشجع على الانفتاح والتعامل مع الآخر

 تدور في فلك حولها أو تنفعل له، وهي دور لا تهتم بما يحداث، لأ ش على هامش الإرادة، تعيقوى مسلوبة ا هي  : ةالقوى الهامشي

 والأخبار قها للشائعات الكاذبة، لسسة بإطإحلل حالات مرضية داخل المؤ اسة تعمل على التيار السائد وتداريه، وهي بهذه السي

 .)67ص 2010العسكري، الجديدة  )، تسعى بها إلى تدمٌر المكاسب الاستقراروعدم  الاضطراباتالزائفة، مولدة بذلك حالة من 
 

 التغييرمفهوم مقاومة 

ن على الرغم من ما نجده من اتفاق في العديد من الدراسات على أن مقاومة التغيير تعتبر من أهم المشاكل والحواجز والتي يواجهها القائمي 

  .على عملية التغيير

التغيير يراه من زاويته إلا أنه لا يوجد ما نسميه تعريف موحد لمقاومة التغيير التنظيمي  ذلك أن كل باحث يتطرق إلى موضوع مقاومة 

 الخاصة ومن منظور فهمه الخاص للجوانب السلوكية أو التكنولوجية أو التنظيمية الهيكلية المتعلقة بهذا الشأن
 

السلوك الهادف إلى  "  ر، وعرفها على أنهاالعاملين للتغييمن أول الباحثين الذين تطرقوا لظاهرة مقاومة  ( ( Zandfer,1950 ويعتبر 

فقد عرفا المقاومة على أنها  " أي تصرف  (( Zaltman and Duncan  أما ."أو متصور  من آثار تغيير حقيقيالشخص  وقاية وحماية

 (  . "( Zaltman and Duncan 1977 الحالي وفي وجه أي محاولات تعمل على تغيير هذا الوضع /يعمل على المحافظة على الوضع الراهن

 , أن مقاومة التغيير عبارة عن سلوك يبحث عن تحدي وعرقلة الافتراضات السائدة، والمحادثات (Folger and Skarlicki ويرى )

 ,( Folger and Skarlicki, 1999)"  وعلقات السيطرة
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العاملين لعملية التغيير، وتوصلت إلى فقد قامت بمراجعة الأبحاث التطبيقية السابقة والمتعلقة بموضوع ظاهرة مقاومة  ( ( Piderit أما

 وصفه حالةوصفه حالة إدراكية عقلية، و  : أن هذه الأبحاث قد ركزت على تعريف مقاومة التغيير من ثلثة جوانب مختلفة هي

الذهنية لدى ترتبط بالمعالجات ة، أن المقاومة بوصفها حالة إدراكية عقلية عاطفي (Piderit ) نتوبي ". وأخيرا سلوك موجه  عاطفية

إلى   Piderit   ث أن المقاومة فقد أشارتة التغيير. أما من حيالاعتقادات السلبية حول ماهيفكار و لل الأ ر وتحدث من خالفرد لعملية التغيي

 .ة المقاومةلات التوتر المصاحبة لعملية التغيير تحدث عمليحباط والقلق وحالإ أن ا
إلى طبيعة ردة الفعل نحو عملية التغيير باعتبارها نوع من السلوك المرافق  (Piderit) أشارت أما المقاومة باعتبارها سلوك موجه، فقد

ر لعملية التغيير، وقد تكون ردة الفعل تلك على شكل أفعال مناهضة للعملية برمتها. وعليه ترى هذه الباحثة أن أي تعريف لا يتضمن المظاه

 .( Piderit,2000) الثلثة سالفة الذكر يعتبر تعريف غير كامل
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