
 المحاضرة التاسعة
 التغٌٌر معوقات

لا  ،فالشخص الذي لا ٌقتنع بالتغٌٌر أو ٌتضرر منه لأي سبب .ٌقصد بها الأسباب الكامنة وراء مقاومة التغٌٌر
فكما أن برامج التغٌٌر مفٌدة للكثٌرٌن   ،وٌقاوم التغٌٌر وٌعٌق تحقٌق الأهداف بفاعلٌة، ٌنخرط فً عملٌة التغٌٌر
فإنها على الأرجح تواجه معوقات كثٌرة أثناء تنفٌذها من أولئك المتضررٌن  أو غٌر  ،من أصحاب المصالح

وٌمكن  .(Status Quo وٌكمن السبب الرئٌسً لإعاقة التغٌٌر فً تغٌٌر الحالة الراهنة )  .المستفٌدٌن منها
 ) الفٌاض، وقدادة، وعلٌان (. أسباب مقاومة التغٌٌر فً ما ٌلً :اٌجاز 

تكون مقاومة التغٌٌر فً هذه الحالة ناحٌة نفسٌة تتعلق بالخوف من النتائج  :( Uncertainty) عدم التأكد -1
 .( واعتاد علٌه Comfort Zone المستقبلة لعملٌة التغٌٌر وما تخمله من مجهول ٌغٌر ما ألفه الشخص )

ثر سلبٌاً على الشخص ٌتعلق الأول بالخوف من أن ٌحدث التغٌٌر نتائج غٌر متوقعة تؤ ،ولعدم التأكد جانبان
وٌتعلق الجانب الثانً بعدم رغبة الفرد فً تغٌٌر  ،( Fear of Unknown)  أو على مستقبله الوظٌفً

 بأخرى مستقبلٌة ٌجلبها التغٌٌر طرق وأسالٌب العمل والعلبقات الرسمٌة وغٌر الرسمٌة القائمة حالٌاً 
( Disruption of Routine ). 

لى فقدان الوضع إبالإضافة  :(  Loss of Existing Benefits ) المنافعفقدان بعض المزاٌا أو  -2
ن التغٌٌر ٌفقد بعض الأشخاص مٌزة أو أكثر من المزاٌا التً إف ،( Comfort Zone ) المألوف السابق

مما ٌدفعهم لمقاومة التغٌٌر من أجل  ،ٌتمتع بها كالرواتب والعلبوات والتأمٌنات والمكانة الاجتماعٌة وغٌرها
وٌتوجب على وكلبء التغٌٌر أن ٌحددوا رموز مقاومة التغٌٌر وٌطمئنوهم بأنه  .المحافظة على تلك المزاٌا

 .ل المزاٌا التً ٌمكن أن ٌفقدوهاسٌتم تعوٌضهم عن ك
ظف ٌفقده التغٌٌر ٌقاوم التغٌٌر أي مو :( Threat to position power)  فقدان قوة المكانة الوظٌفٌة -3

 .مكانته الوظٌفٌة أو سلطته فً اتخاذ القرار أو نطاق الاشراف
لى فقد إوٌنطبق ذلك أٌضا على كل مجموعة أو فرٌق عمل أو دائرة عندما ٌؤدي التغٌٌر الهٌكلً للمنظمة 

 داري أو غٌر ذلك .سلطة اتخاذ القرار الفنً أو  الإ دارة العلٌا أومكانتها عند الإ
ٌحصل عندما ٌتم استخدام تكنولوجٌا أو طرٌقة عمل  :(  Threat to security) من الوظٌفًتهدٌد الأ -4

وفً بعض الحالات ٌمتنع الموظفون عن اقتراح لابتكارات  .جدٌدة مما ٌهدد العاملٌن بالنقل أو فقدان الوظٌفة
لى فقد وظائفهم إخوفاً من أن ٌؤول بهم الأمر فً نهاٌة المطاف  ،أو البوح بها للئدارة مع قدرتهم على ذلك

 أو تهدٌد سٌرتهم المهنٌة أو مستقبلهم الوظٌفً .
 لى تفكٌكإعندما ٌؤدي التغٌٌر  :(  Disturb of social Networks)  تفكٌك الروابط الاجتماعٌة -5

على الأغلب  اتوعمتلك المج ن أفرادإف، مجموعات وزمر العمل أو العلبقات غٌر الرسمٌة والصداقات
 .سٌقاومون التغٌٌر

ٌكون الالتزام بمبادئ  :(  Conformity to Norms and Culture)  الالتزام بمبادئ ومعاٌٌر العمل -6
ومعاٌٌر العمل والقٌم الأخلبقٌة والعادات والتقالٌد مفروض على الأفراد من طرف خارجً كمجموعات 

فأي تغٌٌر ٌستدعً تغٌٌر المبادئ  (. Peers, Pessure)  العمل وهو ما ٌسمى ضغوط الزملبء
 حساسهم بالالتزام للمبادئ والمعاٌٌر السابقة.إوالأعراف ٌجابه بالرفض والمقاومة من قبل الأفراد بسبب 

 
 .( Jager, 2003)  هً : فئات ثلاث الى مصدره حٌث من التغٌٌر ( Jager) جٌغر  صنف وقد
 قبل من مرفوض التغٌٌر منظمات. وهذا أو وجماعات أفراداً  :(   Done to us) لنا خرونٌقدمه الآ تغٌٌر -1

 من ذلك على ٌترتب وما الخاصة الشؤون فً الغٌر تدخل من عنه ٌنتج ما بسبب سٌتلقاه الطرف الذي
بما  فرادالأ جمٌع قبل من مرفوض فإنه المنظمة مستوى الاستقلبلٌة. وعلى وفقدان الشخصٌة الإحساس بفقدان

 (. Acquisition الاستحواذ ) حالات فً كما علٌه أكرهت إذا إلا به تقبل أن ٌمكن ولا الإدارة، فٌهم
 .علٌه المتعارف العادي التغٌٌر أو الفصل هذا موضوع وهو ( We do to ourselves) لأنفسنا نقدمه ما -2

 القائم هو لأنه ٌقاومه لا التغٌٌر وكٌل أو فالإدارة .المقاومة من ٌخلو أو سهل التغٌٌر هذا نأ ذلك ولا ٌعنً
من  لهم بالنسبة التغٌٌر لأن أنفسهم العاملٌن تأتً التغٌٌر مقاومة إنجاحه. ولكن على صوحرٌ التغٌٌر لىع

 .وإنجاحه مقاومته من التقلٌل تحاول التً الإدارة قبل من علٌهم مفروض أنه اعتبار على الأول النوع



 أن تماماً، إذ الأول النوع نفس هو التغٌٌر من النوع هذه :(  We do to others ) للآخرٌن نقدمه ما -3
 .الأول النوع فً نحن رفضناه كما تماماً  الآخرٌن سٌرفضون

 
 ٌلً : كما التغٌٌر عملٌات وجه فً تقف التً المعٌقات من ( : عددا   Owens, 1981 حدد ) لقد
 والإجراءات الرقابٌة الاتصال وسائل وسوء التضخم حٌث من التنظٌمٌة بالهٌاكل ترتبط : تنظٌمٌة معٌقات -أ 

 .الحوافز ونظام الإدارٌة السٌاسات وتقادم
 .علٌها للحصول المتاحة والموارد والإمكانات المتاحة بالتقنٌة وتتعلق : فنٌة معٌقات -ب 
 اقتصادٌة وظروف وتقالٌد وعادات أهداف من والحضارٌة الثقافٌة بالبٌئة وتتعلق : اجتماعٌة معٌقات -ج 

 أنهم بالتربوٌٌن فً خاص وضع وهناك الطبقً، والتركٌب المجتمع أفراد بٌن السائدة العلبقات إلى افةضإ
 .التغٌٌر حركات أمام قٌمة لها ٌعد لم ومنهجٌات بأشٌاء والتمسك الانغلبق إلى مٌالون

اً التطوٌرٌة نظر التوجهات من تحد تحدٌداً  النامٌة الدول فً الموارد توزٌع فطرٌقة  :اقتصادٌة معٌقات -د 
 التوجهات. تلك مخصصات لنقص

 
  :فهً ,Kotter )  1995) هذكر ما بحسب التغٌٌر فً المنظمات إخفاق إلى تؤدي التً الأسباب أما
 .كاف   بشكل تفعٌله وعدم التغٌٌر، إلى بالحاجة الشعور نشر ضعف -1
 .التغٌٌر وتدعم تساند مناسب نفوذ ذات مجموعة تكوٌن عدم -2
 .للتغٌٌر محددة رؤٌة وجود عدم -3
 .شخصً مستوى على العاملٌن تواصل أسلوب اعتماد عدم -4
 .الجدٌدة الرؤٌة أمام العقبات إزالة عدم -5
 .)الأجل  متوسط( المتوسط  المدى على نجاح لتحقٌق المنظم التخطٌط عدم -6
 .مبكر بشكل الخطط نجاح إعلبن -7
 .المنظمة ثقافة فً تغٌٌرات بإحداث الاهتمام عدم -8

 التغٌٌر تعبٌر ٌستخدم لتشمل مجموعة من التقنٌات المطلوبة لتشخٌص مقاومة التغٌٌر، وإدارة ذلك. وإنإن إدارة 
 الأفراد. إلى معظم بالنسبة صعبة أٌضاً  العاملٌن، وهً مشاعر تتناول عملٌة التغٌٌر أن ٌظهر التغٌٌر منحى
 فعالة إدارة إلى بها. وهً تحتاج الاستهانة عدم ٌنبغً ولذلك ما، مقاومة ظهور دوماً  تتوقع أن القٌادة على وٌجب
 الأفراد، وبٌن عمر علبقة بٌن هناك تظهر لم أنه إلى نشٌر أن والتكٌف، وٌجب للتغٌٌر الأفراد تقبل إلى تؤدي

  التغٌٌر مقاومة أسباب لدراسة وضعت التً النماذج من العدٌد ذلك مقاومتهم للتغٌٌر، وٌؤكد
 (Strebel, 1996 : 86 - 92 .) 
 

 (   2012، دودٌن(  : أهمها مختلفة مجالات فًوالمعوقات  المشاكل من العدٌد التغٌٌر وٌواجه

 التنظٌمً والهٌكل جراءاتوالإ القواعد جمود.  

 الاتصال وسائل سوء . 

 الرسمٌة من العالٌة الدرجة . 

 التغٌٌر لإحداث الموارد نقص  

 علٌها الحصول المنظمة إمكانٌة ومدى المتاحة التكنولوجٌا . 

 بالمنظمة العاملٌن الأفراد مقاومة ، هناكالمنظمً التغٌٌر معوقات أهم ومن . 

 للمؤسسة الحالً الوضع عن الرضا. 

 ومحدودة واضحة مستقبلٌة رؤٌة وجود إلى الافتقار. 

 المنظمة ثقافة جذور إلى التنظٌمً والتغٌٌر التطوٌر وصول عدم. 

 المكتسبة المصالح فقدان أو المجهول من الخوف. 

 للتطوٌر. المرتقبة للآثار العاملٌن فهم سوء 
 
 



 .وصعوبات معوقات تواجه بل سهلة، مهمة لٌس منظمةال أي فً وتطبٌقه التطوٌر إحداث أن وبما
 :ٌلً  ما إلى ٌنتبه أن التطوٌر قائد علىك لذل
 .باستمرار التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر مع للتعاطً معه العاملٌن إعداد ٌجب -أ 
 .بحذر معه التعامل وٌجب صحً، فعل رد والتطوٌر التغٌٌر مقاومة إن -ب 
 .به تقبلهم فً ٌساهم والتطوٌر التغٌٌر فً رأٌهم العاملٌن إبداء إن -ج 

 
 :وهً  أخرى أنواع عدة إلى التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر معوقات تصنٌف  :أٌضا   وٌمكن

 ٌلً : ما العامل هذا تحت وٌندرج  :البشرٌة المعوقات  :أولا  
 .ذلك على المترتبة والنتائج بالأغراض لجهلهم ٌعود والتغٌٌر للتطوٌر الأفراد مقاومة -أ 
 .العلٌا القٌادٌة الوظائف ٌشغلون الذٌن الأفراد نوعٌة وضعف المتخصصة والكفاءات القدرات فً النقص -ب 
 

وظهور  وتتعلق بالبٌئة القانونٌة وكذلك دوام التطوٌر والتغٌٌر فً الأوضاع السٌاسٌة، ثانٌا  : المعوقات البٌئٌة :
 باستمرار والتً تحٌط بالمنظمة. ةوغٌرها من العوامل البٌئٌة المتغٌر ،الأزمات الاقتصادٌة

 
 لٌة التغٌٌروتشمل ضعف الإمكانات المادٌة والفنٌة اللبزمة لإجراء عم ثالثا  : المعوقات الفنٌة والمادٌة :

التقنٌات  والتطوٌر التنظٌمً مثال على ذلك عدم إدخال المكننة، وعدم الاهتمام بتهٌئة القوى العاملة وتدرٌبها على
 الحدٌثة قبل إدخالها إلى العمل فً المنظمة.

 
 لتفاعلحٌث تؤثر فلسفة المجتمعات والعادات الاجتماعٌة السٌئة سلباً ضعف ا رابعا  : المعوقات الاجتماعٌة :

 الاجتماعً بٌن الزملبء والرؤساء والمرؤوسٌن فً المنظمة.
 

 وتشمل الآتً : : المعوقات الفنٌة : خامسا  
 عدم الاهتمام بتزوٌد المنظمة بالتقنٌات الحدٌثة. -أ 
 تراجع مهارات العاملٌن التقنٌة ومقاومتهم لاستخدام التقنٌات الحدٌثة. -ب 
 

 ن أهمها :وهناك العدٌد من معوقات التغٌٌر والتً م
 ن العاملٌن بأن معظم أعباء عملٌةقد ٌتبادر إلى أها الخوف من الخسارة المادٌة أو توقع كسب مادي : -1

 لتغٌٌر ستقع على عاتق الإدارٌٌن فً المستوٌات الوسطى والعاملٌن، الأمر الذي قد ٌتحول إلى خوفا
أكثر فً العمل مقابل  اً ٌعنً استغراق د الشك بأن التغٌٌرلتغٌٌر وبناء علٌه ٌسولٌتسبب فً مقاومة شدٌدة 
الة تمكن قادة التغٌٌر من إقناع العاملٌن بأن عملٌة التغٌٌر ستعود بالكسب حوفً  ،تخفٌض محتمل للؤجر

 على الجمٌع فإن الجمٌع سٌنخرطون فً عملٌة التغٌٌر.
ه التزامان جدٌدة تجاه ٌنتج عن جدٌداً  وظٌفٌاً  قد ٌتطلب الوضع الجدٌد وصفاً  الشعور بالأمان أو الخوف : -2

وبالتالً الخوف من فقدان  ،معاٌٌر معٌنة مما قد ٌزرع الشك لدى العاملٌن فً قدراتهم للبلتزام بهذه المعاٌٌر
أما إذا استطاع قادة  ،مما ٌؤدي إلى نشوء مقاومة للتغٌٌر للحفاظ على الوضع الحالً ،مراكزهم الوظٌفٌة

نحو  هم بأهمٌة كل الوظائف فً إنجاح التغٌٌر وقٌادة المنظمةطمأنة العاملٌن من خلبل إشعار المنظمة
 التمٌٌز فإن النتائج ستكون إٌجابٌة.

قد ٌسبب التغٌٌر فصل الفرد عن فرٌق العمل الذي ٌربطه به  الخوف الاجتماعً أو المساندة الاجتماعٌة : -3
زه إلى السعً الحثٌث للحفاظ علبقات إنسانٌة ممٌزة، أو قد ٌفرض علٌه العمل بمعزل عن الآخرٌن، مما ٌحف

 على الوضع الحالً.
تؤدي ثقة العاملٌن فً قادة التغٌٌر إلى تقبل المهام التً توكل  درجة الثقة مع قٌادي التغٌٌر فً المؤسسة : -4

إلٌهم فً إطار التغٌٌر، ولكً تكسب القٌادة هذه الثقة ٌنبغً أن ٌشرح أبعاد، غاٌات والأهداف الحقٌقة المبتغاة 
 غٌٌر فً حدود استٌعاب كل مستوى تنظٌمً.من الت



قد تتعارض بعض محاور التغٌٌر مع ثقافة الفرد وأبعادها الحضارٌة، وهذا لا ٌجعله  الثقافة الفردٌة : -5
وإدارة المزٌج  رمرتاحاً فً الاشتراك بعملٌة التغٌٌر، وعلٌه ٌجب على قادة التغٌٌر مراعاة هذا البعد الخطٌ

 .( 2000) القرٌوتً،  الثقافً المنظمٌن بعناٌة
 

 ( مجموعة من الأسباب التً تقف وراء فشل برامج التغٌٌر التنظٌمً هً : 1998)  Kotterوقد بٌن 
 .التأثٌر السلبً الذي ٌسببه التغٌٌر على طرق التفكٌر الأساسٌة فً المنظمة 
  التغٌٌر.عدم قدرة قٌادة المنظمة على مواجهة تحدٌات التغٌٌر والإجهاد الذي ٌصاحب هذا 
 .عدم وضوح أهداف التغٌٌر 
 .غٌاب التخطٌط والنظرة إلى التغٌٌر باعتباره تغٌٌراً قصٌر المدى فقط 
  ًمن المنظمات قٌد التأسٌس. الاتفاق بأن برمجة التغٌٌر فً المنظمات القائمة أكثر صعوبة وتعقٌدا 
 

 ( مجموعة من الأسباب التً تحول دون نجاح برامج التغٌٌر منها :  2004)  Sanbornوبٌن 

 .البداٌة الخاطئة، كعدم توافر الالتزام الكافً أو التنفٌذ السرٌع لبرامج التغٌٌر 

 ٌواجباً. ساعتبار التغٌٌر مجرد خٌار أي أن تنفٌذه ل 

 .التركٌز على النتائج وإهمال مشاعر العاملٌن 

  ًعملٌة التغٌٌر.عدم مشاركة العاملٌن ف 

 .تكلٌف جهات خارجٌة بالقٌام بالتغٌٌر وعدم تحمٌل مسؤولٌة التغٌٌر لمن هم داخل التنظٌم 

 .عدم تغٌٌر أنظمة الأجور والمكافئات لتتلبءم مع التغٌٌر الجدٌد 

 .عدم التزام القٌادة بالتغٌٌر 

  ًلا ٌحظى بالاهتمام المطلوب. لا ٌمكن تحقٌقه او ضئٌلبً  عدم تقدٌر حجم التغٌٌر المطلوب كان ٌكون كبٌرا 

 .غٌاب المتابعة 
 

 اخوكم / البرهي

 


