المحاضرة رقم 4 

 نتائج التعلم المقصودة  Intended Learning Outcomes (ILOs)  

بعد تناول هذا  الوحدة  الفصل ينبغي أن تكون قادراً على أن: 
•  تشرح عوامل فشل التغيير في المنظمات. 

•  تعرض مراحل ردود الفعل تجاه  التغيير.  

•  تستعرض الأسباب المختلفة لمقاومة التغيير 

•  تستعرض أساليب /صور مقاومة التغيير. 
عوامل فشل التغيير 
المقدمة:

تعد إدارة التغيير المنظمي من الأعمال الفاشلة؛ على مدى العقدين الماضيين، فقط حوالي ثلاثين في المئة من مبادرات التغيير في المنظمات الأمريكية أسفرت عن نتائج إيجابية(Brickman, 2008; Warrick 2009) في معظم الحالات، تؤدي برامج التغيير إلى تدهور خطير لثقة الموظف، تخفيض الإنتاجية، وخدوش للثقافة التنظيمية وخسارة مالية كبيرة (in: Kotter, 1996; Curtis & White    
 (Courtney Desmond A., 2011.2002)   لماذا، إذن، تفشل غالبية مبادرات التغيير المنظمي؟
تعددت العوامل المسؤولة عن فشل التغيير بين الكتاب والباحثين حيث لا يوجد اتفاق شامل حول تلك العوامل أو الأسباب، ويمكن عرض منها كما يلي:
أولأ – الاخطاء القاتلة للتغيير عند كوتر  Lethal Errors to Change:    
 يرى (Kotter, 1994-1998)  أن هناك ثمانية أخطاء شائعة ترتكب أثناء جهود  التغيير المنظمي والتي عادة ما تكون هي  المسئولة عن فشله . انظر الجول 
	الخطأ
	المعني

	1. الرضا المبالغ فيه  عن الوضع الحالي وحدوث نوع من التراخي
	فيتم السماح بمرور الأشياء المعقدة بإسهاب وتراخي شديد. فالتغيير يتطلب إلى إحساساً بالعجلة. والمنظمة الراضية عن نفسها لا تحشد الجهود و لا تقطع العهود اللازمة لإحداث  التغيير،  فيصيبها الوهن العضلي ((Myasthenia ، والتراخي وعدم الاهتمام واللامبالاة.

	2. غياب التحالف القوي بين الإدارة والأفراد
	الفشل في خلق تحالف أو ائتلاف (coalition)  كاف وجوهري وفعال ومتين وعامر لتوجيه التغيير وقيادته في المنظمات. فيحتاج التغيير إلى تحالف بين الناس الذين يملكون القوة من خلال مواقعهم وخبرتهم وعلاقاتهم - لتحويل  عملية التغيير من أقوال إلى أفعال.

	3. افتقاد الرؤية
	الاستخفاف بقوة الرؤية (vision) وأهميتها . بدون رؤية تتحول جهود التغيير إلي قائمة  من المشروعات المربكة وغير المتوافقة والمستهلكة للوقت والتي تسير في اتجاهات متضادة أو التي تسير بغير هدى.

	4. عدم توصيل الرؤية
	الفشل في إبلاغ الرؤية بشكل واضح ودقيق . التغيير الكبير يتطلب أناس راغبين في التضحية وقادرين عليها.  ولكن الأفراد لا يضحون ما لم يفهموا سبب تضحياتهم.

	5. العقبات الإدارية
	السماح للعوائق أو العقبات لإعاقة الرؤية بوقوفها سداً منيعاً أمام تحقيقها. التغيير الكبير يتطلب  عملا من عدد كبير من الأفراد. وتفشل العديد من المبادرات بسبب العقبات التي توضع في طريق هؤلاء الناس.  وتوجد عقبتان أساسيتان: بيروقراطية الشركة ونظامها القائم و وجود مراكز قوى ذات نفوذ تعارض التغيير.

	6. عدم تحقيق نجاحات  سريعة
	 الفشل في التخطيط، وعدم تحقيق أي نجاح أو تقديم  أي انتصار على المدى القصير، وهذا يفقد قوة الدفع إذا لم تكن هناك أهداف في الأجل  القصير كي يتم تحقيقها والاحتفال بذلك والاستناد إليها كأدلة عملية على أفضلية التغيير ،وبدون انتصارات في الأجل القصير فان الناس يفقدون الإيمان وينضمون إلى صفوف المقاومة السلبية للتغيير. 

	7. سرعة إعلان النصر الكبير
	بعد العمل الجاد لتنفيذ برنامج من برامج التغيير فإن العاملين يمكن إغراؤهم لإعلان النصر مع أول تحسن كبير في الأداء. ثم يتراخى تركيزهم والتزامهم وتعود المنظمة  إلي ممارسات الماضي.

	8. عدم وصول التغيير إلى جذور  ثقافة المنظمة
	إهمال العمل لتثبيت التغييرات التي تتحقق بشكل  متين و مستقر ونهائي وحازم في جذور ثقافة (culture) المنظمة. 

يتوقف التغيير عندما نسمع عبارة  "هذه  هي الطريقة التي نؤدي بها العمل هنا". فإذا لم يتأصل التغيير ويترسخ في ثقافة  المنظمة  فسوف  يموت في المهد.


 ثانيا- تحديات كبيرة أمام التغيير :
 تحت عنوان: لماذا يعد "تنفيذ التغيير"  تحد كبير؟ ، حددت جامعة فكتوريا (Victoria)  الكندية في عام (2013)  عدد  من الأسباب الوجيهة التي تتحدى التغيير منها: 

1. مقاومة الأفراد للتغيير:سوف تظهر  أقوى المقاومة من قبل الأفراد الذين عادة يتساءلون: لماذا التغيير؟ "الجهل بالتفاؤل" يتبعه  " التشاؤم "وسيختار الأفراد راحة الألفة على القلق الذي يأتي مع المجهول. 
2. العيش في حقبة من التغيير الأبدي/المليء بالاضطرابات: نعيش اليوم مع  اضطرابات متزايدة مقارنة بما كان قبل (20 ) عاماً. في الواقع نحن تجاوزنا فقط  عتبة الاضطراب الأبدي. علينا أن نتوقع   المزيد من التغيير. ويمثل اليوم أقل قدر من  الغموض مما سوف نواجه  مستقبلا . لذا، نحن  بحاجة إلى وقف الافتراض القائل بأننا بعيداً عن الأشياء المستقرة. 
3. التركيز بشكل مغالى على الأفراد :  المغالاة في محاولة جعل الناس يشعرون  بالارتياح أثناء إجراء التغيير الكبير. والحقيقة  هي أنه سوف لن يتغيروا جذرياً. دور قائد  التغيير هو عدم جعل الناس يشعرون بالسعادة  إزاء التغيير بل مساعدتهم على النجاح على الر غم من انزعاجهم . ليس من الضروري أن يحبوا ما حدث لهم ، إنه من الضروري أن  يحدثوا التعديلات التي سوف تساعدهم على تحقيق النجاح في البيئة الجديدة. 
4. التركيز بشكل مبالغ فيه على تنفيذ التغيير وتثبيته:  المغالاة في التركيز على تنفيذ التغيير وتثبيته وعلى عائد الاستثمار  المتوقع من التغيير.  

5. نفاذ الموارد اللازمة للتعامل مع التغيير:   إن ما تسببه الأزمات المالية من مشاكل  للمنظمات يعد تحد كبيير أمام التغيير المنظمي. 
 ثالثا- عوامل تعود للمنظمة    The
 وهناك أخطاء أخرى مسؤولة عن فشل التغيير، منها: 

1. التغيير، وليست القيادة:
ومن أسباب فشل التغيير كما يرى كوتر (Kotter)   هو الإفراط في الإدارة على  حساب القيادة.  

 أن معظم المديرين أصحاب الخبرة لا  يلعبون دور قائد التغيير، لكنهم يجيدون دور  المدير بشكل جيد. فهم يقومون بالتخطيط  ووضع الموازنات والتنظيم وإدارة شئون  الأفراد والرقابة وحل مشكلات العمل  اليومية، وهذه المهام تدخل في صميم العملية الإدارية التي تحقق لهم أهدافهم ا لعاجلة. أما  حين يتعلق الأمر ببرامج التغيير فإن مهارات الإدارة التي استعانوا بها بنجاح كبير في السابق لا تشفع لهم، بل إن العكس  هو الصحيح.  
2. الحاجة إلى تغيير كل شيء مرة واحدة:
الظاهرة أن 'التغيير ينبغي أن يحدث بين  عشية وضحاها تعد السبب الأساسي وراء  العديد من فشل برامج التغيير.  

 نظرا لأن الحاجة إلى التغيير كثيراً ما لا  يمكن التنبؤ به، فإنه يميل إلى أن يكون رد  فعل ومتقطع، وجزئي أو فرعي. فكثيراً ما يحدث التغيير بسبب حالة أو أزمة تنظيمية،  بالرغم من أن نجاح إدارة التغيير يرحب فيه  كضرورة من أجل البقاء على قيد الحياة  فالنجاح في بيئة اليوم التنافسية العالية  والمتطورة باستمرار شيء هام للمنظمة.  أوضح كل من Balogun and Hope Hailey (2004)  أن معدل فشل التغيير  يبلغ حوالي 70 في المائة من جميع ب رامج  التغيير المستهلة. إن معدل النجاح الرديء  يدل على عدم توفر أطر أساسية صالحة في  كيفية تنفيذ وإدارة التغيير المنظمي، وما هو متاح حالياً للأكاديميين والممارسين يعد مدى  واسع من النظريات والمنهاج المتناقضة والمربكة.  وهناك  أسباب مختلفة لمقاومة التغيير الجو هري في المنظمات، ومن أهم تلك الأسباب ،كما نص عليها كوهن )1993 ؛) في: )المخلافي، 2017) ما يلي: 
3. البيروقراطية والاستقرار:
يتساءل (كوهن، 1993 ، ص. 97 ،) مؤلف كتاب )إدارة الجودة الكلية في  الحكومة(: لماذا يصعب إدخال إدارة الجودة  الكلية في المنظمة؟ لماذا يقاومها الأفراد  ولماذا تقاوم المنظمات التغيير؟. ويرى أن من أسباب مقاومة التغيير من قبل المنظمات  هو بيروقراطية المنظمة نفسها، فالبيروقراطية صممت للسماح لمجموعة  كبيرة من الأفراد أن تفكك المهام المعقدة إلى  عناصر أساسية صغيرة، وهذه تتطلب معايير  تشغيل إجرائية تقود إلى الإنتاج من خلال  مجموعة من العلاقات الرسمية وغير  الرسمية التي تنشأ بمرور الوقت، حتى تصبح تلك الإجراءات والعلاقات في المنظمة ذات قيمة من خلال أعضائها بناء على  وظائفهم، وليس بناء على ما يقومون به،  وبناء على ذلك فإنه يحدث انسجام بين  الأفراد وأسلوب العمل في المنظمة، كما  يشعر الأفراد بالأمان في مهامهم وبانتمائهم  لتلك المهام، ومن ثم فهم يقاومون أي تغيير يعكر ما هم فيه من ترتيب و نظام وانسجام متسم بالصداقة والراحة. 
4. . بيئة المنظمة:
المنظمات الحكومية في كثير من الأحيان  مقيدة بحكم النظام الذي يحكمها والذي غالباً  ما يكون سياسياً بعكس ما هو موجود في  القطاع الخاص. فليس لها مطلق الحرية في  إحداث تغييرات تنظيمية شاملة مثل تطبيق إدارة الجودة الشاملة، ولا في أهدافها ولا في  اختيار عملائها. فالخيارات أمام المنظمات الرسمية عادة ما تكون محدودة ومحددة سلفاً من خلال النظام الرسمي. 
5. الثقافة التنظيمية:
إن ما يسود في المنظمة من قواعد وقيم  ومعتقدات ومعايير واتجاهات وسلوكيات  وعلاقات رسمية أو غير رسمية تعد من  العوائق التي تحول دون التغيير في المنظمة.  فعلى سبيل المثال فإن من بين تلك القواعد  الثقافية السارية في المنظمات تلك التي تؤكد على عدم الاختلاف مع المدير  إطلاقا، أو تلك  التي تحث على عدم مشاركة المعلومات مع  على قدرة الزملاء، أو تلك التي تضع قيوداً المدير على تقديم المكافآت أو العقاب أو  الفصل في إطار قواعد وأنظمة الخدمة  المدنية.  
6. البناء التنظيمي المقنن:
  عادة ما تكون بنية التنظيم وإجراءات العمل في المنظمات الرسمية مقننة، ومن ثم  فإن أي تغيير في بنية التنظيم أو في إجراءات  العمل يصطدم فيما يعرف بالوضع المستقر.  فالناس غالباً ما تقاوم التخلي عن الاستقرار  من أجل التغيير، حيث إن الاستقرار يريح النفس ويطمئنها ويحمل الأمن والأمان. 

وهناك من أشار إلى ان هناك أهم ستة  عوامل لفشل التغيير:  

1. استعداد غير كاف من أجل التغيير. 

2. عدم وجود خطة منهجية لتغيير  المنظمة.  

3. توقعات حلول سريعة.  

4.   التركيز على نشاط التغيير بدلا من النتيجة.  

5. سوء الإدارة في عملية التغيير. 

6. عدم التطابق بين خطة التغيير وسياق المنظمة .(Yang, Zhuo, & Yu, 2009) 

 را بعا-   مزالق التغيير  The pitfalls of change
 وهناك عدد من المزالق التي تؤدي إلى  فشل التغيير. إن ردود الفعل التالية تمثل  ردودا لمماطلة التغيير أو لتغيير مساره. كيف  يمكن أن نتجنب الفشل عند محاولة تغيير المنظمة؟.  السر هو أن نعرف، مسبق ا، ماذا وأين توجد ال مزالق. أمثلة من هذه المزالق،  مقتبسة من "قيادة التغيير" (O'Toole 1995(  وتشمل: 
1. تناسب حل المشكلة:   كم من المرات شاهدت حلا  تم تنفيذه لحل مشكلة ما لم تكن موجودة أو مشكلة لم يتم تعريفها  بشكل صحيح؟.  

2. الفشل في التغلب على الوضع الراهن : المنظمات الكبيرة والمعقدة لا  ترغب في تغيير مناهجها. فهي  من الطاقة تستغرق قدراً هائلا الشخصية للقائد الاستراتيجي في  تحريك الأمور إلى الأمام. الناس  يفضلون الشيطان الذي يعرفونه على المجهول الذي لا يعرفونه. 
3. المصالح الذاتية والرضاء أو الارتياح : التغيير قداً يكون جيد للبعض، أو حتى بالنسبة  للنظام بأكمله،  ولكن ما لم يرى الناس كيف يتم النظر  تجاه المصالح الذاتية الخاصة بهم، فإنه من المرجح أن لا يدعمون عملية  سيعملون على التغيير، وأكثر احتمالا إفشال عملية التغيير برمتها. لن يتم  تغيير الناس إذا هم مقتنعون تماماً بالوضع الراهن. 
4. عدم النضج : التغيير  يحدث فقط  عندما يتم استيفاء بعض الشروط  المسبقة. فالقائد الاستراتيجي الحكيم  يختار الوقت المناسب للتغيير، مالم يفعل ذلك سيفشل التغيير. 

5.  نقص الثقة بالنفس :  إن هذا الافتقار  إلى الثقة بالنفس يمكن أن يوجد لدى  القائد، فضلا  عن القيادة. في مواجهة  التحديات والمتطلبات الجديدة، كثيراً ما  نتساءل هل نحن على مستوى هذا  التحدي؟. التدريب والتطوير لمهارات وقدرات جديدة سوف يساعد على تعزيز الثقة بالنفس. 

6. صدمة المستقبل : إذا كان الأفراد  يشعرون بالإرهاق بسبب التغيير الكبير، الاحتمال الكبير أن هم سيقبعون  في متارس دفاعية ومحاربة التغيير.  تبادل المعلومات وتحديد مواعيد التغيير  بطريقة معقولة سيساعد على الحد من الصدمة. 

7. الشعور بعدم الجدوى : تغيرات كثيرة  قد تكون سطحية، مستحضرات  للتجميل، وهمية أو مصممة فقط بهدف  جعل السلطة التنفيذية تبدو جيدة وجميلة الوجه مما يجعل التغيير يبدو كما لو  كان لتحسين الأمور. الناس تتسابق في  تقديم الاقتراحات، ولكن لا يحدث أي شيء حقاً على الواقع. 
8. الافتقار إلى المعرفة : مع بداية  التغيير، تجد أن المنظمة والقائد  الاستراتيجي غير مجهزين بالمعرفة اللازمة حول البيئة أو المنظمة. 

9. العناد : كن حذراً حول ما تسأل عنه  لأنك قد تحصل عليه، وأكثر. فقد يبدو  التغيير وكأنه فكرة جيدة، ولكن من  الأفضل أن تعرف حول النتائج  المستهدفة والمحتملة المقصودة والغير المقصودة للتغيير. 

10. تسلسل الأنا : يتطلب التغيير أن  يعترف الأفراد بالحالة السابقة أو الموقف الخطأ، أو على  الأقل  الاعتراف بأن الحالات أو المواقف  الماضية لم تعد ذات صلة في الوقت  الحالي. إذا كان غرورهم متشابك بشكل تسلسلي مع مواقعهم الوظيفية، فإنه من المحتمل أن لا يتحركون إلى الأمام.  
11.  التفكير قصير الـأجل : من الصعب  على الناس تأجيل رضاهم أو إشباعهم . فالأفراد، بما في  ذلك القادة يريدون  الحصول على نتائج فورية من التغيير.  تأكد من بناء رشاوى صغيرة، مكاسب  بسيطة وسريعة على المستوى الفردي حتى ولو أنك  في نهاية المطاف يمكنك  تحقيق مردوداً كبيراً فلا تستهين من تحقيق مكاسب بسيطة للأفراد. 

12. اضطرابات وعمى الثلج Sleepwalking and snow blindness .

13.   التفكير الجماعي أو التوافق  الاجتماعي، يعد هو القاتل الحقيقي  للتغيير. حيث يخشى الناس من أي  خطة للتغيير يمكن أن تقسم المنظمة  إلى مخيمات خصومة، وبالتالي تدمير  التماسك الاجتماعي. ومن الحكمة أن  يكون هناك محامي للتغيير يرد على استفسارات الأفراد حول ا لحاجة للتغيير واتجاه ذلك التغيير. 

14. الصلابة الخشبية : عدم القدرة  على التعلم من الخبرة والأشياء  المفضلة عند عرض أوضاع المنظمة  على ضوء مفاهيم مسبقة، تعد ظاهرة  طبيعية تحدث لدى قادة الاستكبار  والمتعجرفين، وقادة خدمة المصالح  الذاتية.  
15.  التفكير الشو فينيه Chauvinistic thinking : الطريقة  التي ت فعل بها أنت ذلك صحيحة؛  الطريقة التي يفعلون بها ذلك خاطئة  مئة بالمئة".  

16. مغالطة للاستثناء : Fallacy of the exception  قد يعمل التغيير  في  مكان آخر ، لكن نحن مختلفون تماما.
17.   التغيير عظيم جدا : الطبيعة لا تمضي بسرعة فائقة. في بعض  الأحيان، لا ينبغي على المنظمات أن  تمارس التغيير السريع. التغيير  المرحلي المتراكم يكون أسهل في التنفيذ، وأسهل للناس قبوله. 

18. لا دائرة انتخابية للتغيير : ميكا فيلي  أن سلطة الأقلية للحفاظ على  الوضع الراهن أكبر من سلطة الأغلبية التي تسعى إلى إحلال بديل غير مؤكد. 

19. استبداد العادات : نحن دائماً نفعل  ذلك الشيئي بهذه الطريقة نحن لن نتغير  ولا يمكنك أن تغير فينا. وفقاً لفولتير، "من الصعب أن تحرر الحمقى مجاناً من سلاسل يقدسونها.
20. التوازن : التغيير المستمر لا يعد  طبيعياً ولا صحياً. أنها لفكرة جيدة أن  توزع التغييرات بين فترات من الاستقرار النسبي. 
خامسا-  طبيعة التغيير نفسه:
ومن أسباب فشل التغيير حينما تتصف التغييرات نفسها بأنها: 
	1. تخفض مستوى المهارات والكفاءات في الوظائف. 

2.   تخفض من مكانة الموظف. 

3. تهدد بنية العلاقات الاجتماعية السائدة بين الموظفين. 

4. تهدد الأمان السيكولوجي والوظيفي. 

5. لا يفهمها الموظفين بشكل جيد. 

6. تؤثر على طرق عمل الأشياء. 

7. تنتهك العادات السلوكية أو القيم. 
	8. تقلل من المعلومات المتدفقة إلى الموظفين. 

9.   تقلل من فرص التفاعل الاجتماعي. 

10. تجعل الفرد يشعر بعدم الكفاءة العالية. 

11. تقليص السلطة والتأثير على الآخرين. 

12. تقليص الخصوصية الفردية. 

13. إظهار ضعف الفرد. 

14. تخسر الموظف أكثر من المكاسب. 




سادسا -  طبيعة قوى الموقف:
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علم النفس كما نحب أن نشير هنا إلى أن الاجتماعي كيرت ليفن (K. Levin)  قد  أسهم إسهاماً عظيماً في توطيد أسس تدقيق  وفحص قوى الموقف التي تحكم اتجاه التغيير –  تلك الأسس التي تضمنتها طريقته  المعروفة باسم "تحليل قوى الموقف" (Force-field Analysis)  ، حيث  تضمنت العوامل المشجعة على التغيير،  والعوامل  التي تقاومه كما هو مبين في الشكل. 
العوامل المؤثرة في اتجاه التغيير كما يراها Levin) )
سابعا - مقاومة التغيير  :Resistance to change

تعرف مقاومة التغيير بأنها:  

عبارة عن عدم القدرة على قبول التغيير  الذي يهدد مصالح الأفراد. فإذا كان التغيير  يعد أمراً حتمياً، فمقاومة الناس له يعد أيضاً  أمراً حتمياً. وتعد مقاومة التغيير ظاهرة  عامة للأفراد والمنظمات؛ فالإنسان بطبعة يميل إلى مقارعة تغيير أوضاعه المستتبة  نظراً لما قد يسببه التغيير من إزعاج وقلق  وتوتر نفسي، لأنه لم يتأكد من النتائج  المترتبة على التغيير، ولذا فهو  يخاف مما  سيحمله التغيير من المجهول  (David and Andrzej, 2001, p.599). 

و يمكن أن تعرف مقاومة التغيير بأنها: كافة ردود الفعل السلبية للأفراد تجاه  التغيرات أو التحولات التي قد ستحصل، أو التي حصلت بالفعل في المنظمة؛ لقناعتهم بأن هذا التغيير يشكل تهديداً لأهدافهم  أو لمصالحهم الذاتية، أو الجماعية. 

كما يمكن القول أن المقاومة هي استجابة  حتمية لأي تغيير كبير قد يحدث في  المنظمة. العديد من المؤلفين أن سبب فشل  العديد من مبادرات التغيير يمكن إرجاعه إلى مقاومة التغيير. 
فيقول ألبرت أينشتاين (Albert Einstein)  النفوس العظيمة دائماً تواجه معارضة عنيفة من العقول المتواضعة. 

أسباب مقاومة التغيير  Causes for resistance to change
 والسؤال المطروح هنا الآن هو: لماذا  يقاوم الناس التغيير؟.  

إن دراسة إدارة التغيير، وبناء استراتيجيات له، تتطلب الإجابة على سؤال  مهم فحواه:  إلى أي درجة يقاوم الناس التغيير   في المنظمات، وما هي أسباب هذه المقاومة؟. 

 تعددت الأسباب المسؤولة عن فشل  التغيير والتطوير المنظمي. ويمكن عرض بعض منها كما يلي: 

 تصورات مسبقة خاطئة تجاه التغيير:
وكما يشير ماكميلان (2013 )، ذكرت الأبحاث والكتابات المتعلقة بالتغيير مجموعة  من الأسباب وراء هذه المقاومة المتوقعة، وتتضمن: 

1. فقدان القدرة على التحكم. 

2. فقدان الوجه. 

3. حالة كبيرة من عدم اليقين. 

4. . الخوف من الفشل أو انعدام الكفاءة. 

5. الافتقار للتشاور.  

6. الشك. 

الاستئثار بسلطة التغيير
 قد تستأثر القيادة العليا وحدها بسلطة التغيير،  فهي التي تمارس معظم/كل السلطات  الخاصة بعمليات التغيير والتطوير المنظمي  ، كتخطيط وتنظيم عمليات التغيير، وإصدار  القرارات المتعلقة بذلك معتمدين على  خبراتهم الذاتية أو بالمعلومات والتقارير التي  ترد من مرؤوسيهم.  

إن  الاستئثار بسلطة التغيير والتنظيم لا شك  لها ردود أفعال لدى المرؤوسين، الجدول التالي  يبين سلطة التغيير ومستوى الرضاء  والمقاومة.  
	معيار التقييم
	الرضاء
	السرعة
	نتائج مباشرة
	مستوي المقاومة
	مستوي الالتزام
	مستوي الابداع

	من يقوم بالتغيير
	
	
	
	
	
	

	القيادة العليا
	متوسط
	مرتفع
	محتمل ان تكون مرتفعة
	منخفض
	منخفض
	منخفض

	المشاركة
	مرتفع
	منخفضة
	متوسطة
	مرتفع أو متوسط
	مرتفع
	مرتفع

	التفويض
	متوسط
	منخفضة او متوسطة
	محتمل أن تكون مرتفعة
	متوسط تميل الى الارتفاع
	متوسط
	متوسط


المصدر : ماهر ، أحمد (2007 ، ص. 597 )
 أسباب مختلفة لفشل التغيير:
 هناك أسباب مختلفة لمقاومة التغيير  الجوهري في المنظمات، ومن أهم تلك  الأسباب ما يلي:  

عند    Larry:
 ويقدم (Larry)  قائمة بأسباب مقاومة التغيير كما يلي: 

1. عندما تكون  أهداف التغيير غير واضحة. 

2. عندما يكون الأشخاص المتأثرون بالتغيير غير المشتركين فيه. 

3. عندما يكون إقناع الآخرين بالتغيير يعتمد على أسباب شخصية. 

4. عندما يتم تجاهل تقاليد وأنماط ومعايير العمل. 

5.   عندما يكون هناك اتصال ضعيف أو مفقود عن موضوع التغيير. 

6. عندما يكون هناك  خوف من نتائج التغيير، أو تهديد للمصالح الشخصية. 

7. عندما يكون هناك خوف من فشل التغيير. 

8. عندما يرتبط التغيير بأعباء وضغوط عمل كبيرة. 

9. عندما تكون تكلفة التغيير أكبر من العائد منه. 

10. عندما يرتبط التغيير بتهديدات وظيفية. 

11. عندما يكون هناك عدم ثقة فيمن يقومون بالتغيير. 

12. عندما يكون هناك اقتناع عن الوضع الحالي. 

13. عندما يكون التغيير سريعاً جد اً
14. عندما تكون الخبرات السابقة عن التغيير سيئة. 

15. عندما يكون هناك تعارض حقيقي بين الآراء فيما يتعلق بالتغيير  . 
 عند (Connor)
1. عدم الثقةLack of Trust  . 

2. الاعتقاد بأن التغيير ليس مهماً .Belief that Change is Unnecessary  

3. الاعتقاد بأن التغيير غير محتمل الحدوث والنجاح Belief That Change is Not Feasible. 

4. التهديدات الاقتصادية Economic Threats . 

5. التكلفة المرتفعة High Coast . 

6. الخوف من الفشل الشخصي Fear of Personal Failure. 

7. فقدان المكانة والقوة Loss of Status and Power . 

8. التهديد للقيم والمثاليات Threat to Values and Ideals . 

9.   الاستياء من التدخل  Resentment of Interference (Yukl, 2002, pp.274 -  275). 
 عندKotter and Schlesinger 

هناك أربعة أسباب لمقاومة الناس للتغيير: 

1) المصلحة الذاتية الضيقة (Parochial self-interest) . بعض  الناس يهتمون بتطبيق التغيير لأجل  أنفسهم، وكيف يمكن أن يؤثر التغيير  من الأخذ على اهتماماتهم الخاصة، بدلا بعين الاعتبار الأثر الذي يمكن أن يكون له نجاحات باهرة في أعمال المنظمة. 
2) سوء الفهم (misunderstanding) . ويحدث ذلك بسبب مشاكل في تبادل المعلومات؛ عدم كفاية المعلومات نفسها. 
3) تسامح أقل تجاه التغيير (low tolerance to change) . هناك بعض  الناس شغوفون جداً لتحقق الأمان والثبات والاستقرار في أعمالهم.  

4) تقييمات متباينة للموقف (Different assessments of the situation) . بعض الموظفين قد يتباينون  في الرأي  حول الأسباب الداعية للتغيير وفوائد وخسائر عمليات التغيير. 

عندShermerhorn et al. :
 أشار (Shermerhorn et al.)   أن  هناك أسباب متباينة لمقاومة التغيير الأساسي في المنظمات، ومن أهم تلك الأسباب ما يلي: 

1) . الخشية من المجهول. 

2) الحاجة للأمن والاستقرار. 

3) عدم الإحساس بالحاجة إلى التغيير. 

4) تهديد المنافع والمزايا المكتسبة. 

5) التفسيرات المتفاوتة. 

6) التوقيت السيء. 

7) العوز في الموارد (حريم، 1997 ، ص. 514.) 
عند الأعرجي:

التغيير ممكن أن يؤدي إلى تغييرات  إيجابية أو تغييرات سلبية في المنظمات.  فمقاومة التغيير السلبي تعتبر مقاومة  إيجابية، أما مقاومة التغيير الإيجابي  فتعتبر مقاومة سلبية.  

كما أن  المقاومة الإيجابية من شانه أن  تزيد من احتمالات نجاحها في الحد من نتائج التغيير السلبي أو حتى إلغائها. 
•  ويمكن أن تكون هذه المقاومة مستترة أو  ظاهرة.  

•  والسرية في المقاومة الإيجابية قد تحتل  موقعاً أكثر ضماناً وربما أكثر فاعلية في الحد من أو حتى إحباط عملية التغيير  السلبية، وهنا يمكن أن تكون المقاومة الإيجابية بإحدى الطرق الآتية: 

1. عدم الاستجابة لاستفسارات القائمين بإعداد خطة التغيير الإداري أو  الاستجابة بصورة مضللة أو منتقصة  أثناء مرحلة الإعداد أو الامتناع عن تنفيذ كل أو  بعض فقرات الخطة أثناء مرحلة التطبيق. 

2. استعمال بعض الرؤساء الإداريين المقاومين سلطاتهم وصلاحياتهم في تكليف الموظفين التابعين لهم والمكلفين من قبل مستويات قيادية أعلى بواجبات  تخص إعداد وتنفيذ الخطة بواجبات إضافية خارج نطاق  عمليات إعداد أو  تنفيذ الخطة أو إصدار أوامر بنقل هؤلاء الموظفين إلى أماكن نائية  عن  محلات عملهم في الخطة أو نقلهم إلى وظائف أخرى. 

3. شروع بعض الرؤساء الإداريين المقاومين حال سماعهم بأخبار إعداد خطة تغيير إداري من قبل قيادات  أعلى. بإعداد وتنفيذ برامج تغيير إدارية  خاصة بهم وذلك بقصد صرف الأنظار عن الخطة  الأصلية وبقصد امتصاص  الطاقات الموجهة لدعمها أو بقصد خلق ازدواجية وتشويش في  عمليات التغيير الإداري. 

4.   تقديم مغريات  وامتيازات خاصة من قبل بعض الرؤساء  الإداريين المقاومين  إلى موظفيهم المكلفين بواجبات تنفيذ 

خطة التغيير الإداري من  قبل قيادات  أعلى لتشجعهم على ترك واجباتهم هذه  وقبول مناصب وظيفية أخرى (الأعرجي،1995) .  ويذكر الأعرجي (1995 )، كما هو  وارد في (المخلافي، 2017) أسباب أخرى لمقاومة التغيير الإيجابي: 

1. التصور  الخاطئ  بعدم وجود تخلف إداري في الجهاز المقصود. 

2. الاعتراف بوجود تخلف إداري ولكن عدم القناعة بإمكانية معالجته  عن طريق  إعداد وتنفيذ برنامج أو خطة تغيير إداري. 

3. الاعتراف بوجود تخلف إداري والاعتراف بإمكان معالجته بإعداد  وتنفيذ خطة أو برنامج للتغيير الإداري ولكن  عدم القناعة بكفاءة القائمين على إعداد وتنفيذ هذا البرنامج أو الخطة. 
4. التصور بأن القائمين بإعداد الخطة أو البرنامج التغييري والمكلفين  بتنفيذها قد  يلحقون بعض الضرر بمصالح قائمة لأسباب شخصية أو غير شخصية. 

5. تصور البعض بأنهم أعرف بالتغييرات الإيجابية المطلوبة. 

6. التصور بأن  البرنامج أو خطة التغيير الإداري ما هي إلا نتاجات  فكرية أكاديمية. 

7. البعض الآخر  يقاوم التغيير لأنه  يتطلب منه مجهودات فكرية أو بدنية أكثر من السابق. 

8. الجهل بموضوع التخلف الإداري  وبرامج وخطط التغيير الإداري  واللامبالاة  بصددها بصورة عامة. 

9. سلوك القائمين على إعداد الخطة أو برنامج  التغيير الإداري أو القائمين على التنفيذ قد يكون سبباً للمقاومة.
10. وجود  علاقات شخصية سابقة ذات  طابع سلبي بين القائمين على الخطة وبين العاملين. 

11. تصور بعض المسئولين الرسمين في الجهاز الإداري المعني بأن  القائمين على  إعداد وتنفيذ الخطة يمثلون سلطة جديدة يمكن أن تسلب منهم سلطاتهم. 

12. التصور بأن الخطة ستؤدي إلى  الإضرار ببعض مكتسباتهم  الوظيفية. 

13. عدم رغبة بعض العاملين والقادة في الجهاز الإداري المعني في  تغيير سلوكهم الذي اعتادوا عليه لفترة طويلة وتبني أنماط سلوكية جديدة. 

14. عدم تفهم أو قناعة الموظفين ببرنامج أو خطة التغيير الإداري. 

15. سوء إدارة عملية تنفيذ خطة أو برنامج التغيير الإداري. 

16. طوال الفترة الزمنية بين تاريخ القيام  بالمسح الميداني  الخاص بإعداد الخطة  أو البرنامج وبين تاريخ البدء  بالتنفيذ قد يؤدي إلى إحباط  العزائم وزعزعة الثقة بعملية التغيير. 

17. عدم ظهور نتائج تطبيق  البرنامج  بالسرعة التي يظنها البعض، يؤدي إلى  فقدان الثقة.  

  وهناك أسباب اقتصادية تركز عادة على واحد أو أكثر من الآتي: 

1. الخوف من البطالة بسبب التكنولوجيا. 

2. الخوف من تقليص  ساعات العمل وما يتبع ذلك من دفع أقل. 

3. الخوف من الإحالة إلى التقاعد بمعاش منخفض. 

4. الخوف من سرعة العمل وتقليص الحوافز. 

 مراحل مقاومة التغييرStages of resistance to change: 
 تختلف ردود الأفعال بين الناس تجاه  التغييرات والمفاجئة منها خاصة، والواقع أن  مقاومة التغيير تمر عبر مراحل معينة، فهناك  عدد من النظريات/ النماذج التي تظهر لنا  مراحل ردود الأفعال تجاه مقاومة التغيير ومنها ما يلي: 

نظرية جوردن  : (Gorden, L. 1982)
 تمر ردود  الأفعال تجاه التغيير بعدة أطوار، هي: 

1.  الصدمة Shock : شعور لاذع بعدم التوازن، وعدم المقدرة على التصرف. 

2. عدم التصديق:  Disbelief  وهو  شعور بعدم واقعية السبب وموضعيته في شروق التغيير. 

3. الذنبGuilt   : وهو إحساس الفرد. بأنه قام بذنب ما يتطلب استدراكاً. 

4. الإسقاط :Projection  وهو قيام  فرد بتوبيخ فرد آخر على التغيير الذي حدث. 

5. التبرير : Rationalization  وهو قيام الفرد بوضع علل للتغيير. 

6. التكاملIntegration:   : وهو قيام  الفرد باحتواء التغيير وتحويله إلى مزايا يستمتع بها الفرد أو النظام. 

7. القبول Acceptance:   : وهو عبارة عن امتثال  الفرد أو تحمسه للوضع  الجديد بعد التغيير )في: ماهر، 1997 ، ص. 438.) 

نموذج يوكل (Yukl) 
  يرى (Yukl, 2002, p276)  أن هناك أربع مراحل لرد الفعل، هي: 
1) الرفض أو النكران( Denial) : فرد  الفعل الأولي هو الرفض أو النكران  لضرورة التغيير.  

2) الغضب (Anger):  المرحلة الثانية هي  الغضب، ثم البحث عن شخص ما تصب  الغضب عليه وتلومه.  

3) الحزن أو الحداد (Mourning):  يوقف الأفراد مرحلة الرفض، حيث يعتقدون أن  التغيير أصبح حقيقة واقعة لا محالة. وهنا  يتم الاعتراف من قبل الأفراد بما تم فقده، ثم يعلنون حزنهم وحدادهم عليه. 

4) التكيف (Adaptation) : ويعني قبول  الأفراد بالتغيير والتعايش معه (Yukl, 2002, p276( . 
 وهنا ينبغي ملاحظة أن فترة كل مرحلة  من مراحل ردة الفعل وقسوتها تختلف من  شخص إلى آخر إلى حد كبير، فإدراك هذه  المراحل يعد هاماً ولازماً لقادة التغيير الذين يجب عليهم أن يتعلموا  الجلد والمساندة، إذ  بعض الناس يحتاجون إلى مؤازرتهم على  تجاوز مرحلة الرفض، ويحتاجون للأخذ  بهم  بطريقة بناءه في مرحلة غيظهم، كما أن  الحزن أو البؤس يحتاج إلى الأمل والتأقلم بنجاح قبل أن يصبح كآبة قاسية عليهم  (Yukl, 2002, p276). 

نموذج التحوُّل الفردي عند فيشرFisher's  stages of personal change model  
 قدم فيشر نموذجه : تغير الشخصية – منحنى الشخصية الانتقالية عام 1999 ، ولاحقاً طور هذا النموذج في عمله مستنداً على النظرية البنائية فيما يتعلق بمنظمات  تقديم الخدمات في جامعة ليستر، إنكلترا،  حيث تم تنقيحه مرة أخرى في نوفمبر 2012 . 

مراحل التحوُّل عند فيشر:
 تمر عملية التحولُّ الشخصي عند فيشر بعدة مراحل  
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وهي: 

المرحلة الأولى -القلق  Anxiety 
الوعي بأن الأحداث تقع خارج نطاق  التفاهم أو التحكم للفرد. ويعتقد فيشر أن  المشكلة هنا أن الأفراد لا يستطيعون رسم  صورة كافية للمستقبل. والسبب أن ليس لديهم ما يكفي من المعلومات تسمح لهم بالتوقع  والتصرف بطريقة مختلفة داخل المنظمة  الجديدة. أنهم غير متأكدين من كيفية تفسير  الأداء على نحو كاف في العمل والأوضاع الاجتماعية الجديدة. 
المرحلة الثانية–  السعادة Happiness  

وتتمثل في وعي واعتراف بوجهة نظر  الطرف الآخر ومشاركتها مع الآخرين.  ويكون أثر ذلك ذو شقين: على المستوى 
 الأساسي، هناك شعور من أن شيئا ما سيتغير، ولا يستمر كما كان من قبل. ما إذا كان ينظر  إلى الماضي سلباً أو إيجاباً، لا يزال هناك  شعور بالترقب، وربما الإثارة، على احتمال حدوث تحسن. 

 وعلى الصعيد الآخر، هناك ارتياح من  معرفة أن  بعض من أفكارك عن النظام القديم  تعد صحيحة بشكل عام، بغض النظر عن  كيفية نظرتنا الجيدة للوضع الراهن، هناك  شيء ما غير مرضي حول هذا الموضوع،  اً ما سيجرى القيام به حيال ذلك. وأن شيء  في هذه المرحلة نحن عموماً نتوقع  الأفضل ونتوقع مستقبل مشرق، ونضع نظامنا البنائي ف ي معمعة التغيير ومن ثم نرى  أنفسنا نحقق النجاح.  

  أحد المخاطر في هذه المرحلة الشعور بأن  العقد أو الاتفاق النفسي غير مناسب. فنحن قد ندرك أو نضع تصور أكبر للتغيير، أو نعتقد  أننا سنحصل على المزيد من التغيير مما عليه الحال في الواقع. 

تحتاج المنظمة إلى إدارة هذه  المرحلة  وضمان إدارة التوقعات غير الواقعية بشكل  جيد مع إعادة تعريفها من خلال شروط  وتعبيرات ولغة المنظمة نفسها، دون التفريط أو تنفير الفرد. 
المرحلة الثالثة -الخوف Fear :
الوعي بحدوث تغير وشيك وعرضي في  نظام السلوك الأساسي للفرد. سوف يحتاج الناس التصرف بطريقة  مختلفة، وهذا سيكون  له تأثيراً على كلا من تصورهم الذاتي  لأنفسهم ورؤية الآخرين لهم من الخارج. ومع  ذلك، وبصورة رئيسية، هم يرون تغييراً طفيفاً في تفاعلاتهم الطبيعية ويعتقدون بأنهم سوف  يعملون في كثير من الأشياء بنفس الطريقة، فقط سيكون الاختيار للقيام بالعمل ا لأكثر ملاءمة، والجديد منه فقط. 
المرحلة الرابعة- التهديد Threat   :
الوعي بإجراء تغيير شامل وشيك في  هياكل السلوكيات الأساسية للفرد. هنا يتصور  العملاء أن تغييراً كبيراً في نمط الحياة وشيك  الحدوث، والذي سوف يغير جذرياً خياراتهم  المستقبلية وكذا تصور الأشخاص الآخرين  عنهم. أنهم غير متأكدين بشأن احتمال ما سيفعلونه وقدرتهم المستقبلية على الفعل أو رد  الفعل، فهم في بيئة جديدة وغريبة تماماً، حيث  لم تعد تلك البيئة تطبق 'النظام القديم' ولا  الجديد  الذي قد تم تأسيسه حتى الآن.  
المرحلة الخامسة الشعور بالذنب - Guilt : 
الوعي بالموقع الذاتي من خلال ما  تصوره الفرد لنفسه. حالما يبدأ الشخص استكشاف تصوره الذاتي، كيف أنه تصرف  في الماضي وبحثه في تفسيرات بديلة لذلك  التصرف  فإنه سيبدأ في إعادة تعريف إحساسه  بالذات. عموما، ينطوي هذا على تحديد ما هي  معتقداتهم الأساسية، ومدى قربهم من مقابلتها.  الاعتراف بعدم ملاءمة أعمالهم السابقة  والآثار المترتبة بالنسبة  لهم كأشخاص يمكن أن تسبب الشعور بالذنب كون هم يدركون أثر  سلوكهم.  
المرحلة السادسة -الاكتئاب  Depression :

 تتميز هذه المرحلة بنقص عام في الدافع  والارتباك. يشعر الأفراد بعدم التأكد بشأن ما  يخبئه المستقبل، وكيف يمكن تحقيق الانسجام مع العالم المستقبلي. تمثيلاتهم/ صورهم غير  ملائمة، وتقويض لشعورهم الأساسية بالذات،  والنتيجة لذلك تركهم وعدم الإحساس بالهوية ولا توجد رؤية واضحة لكيفية العمل. 

المرحلة السابعة -خيبة الأمل  Disillusionment
الوعي بأن القيم والمعتقدات والأهداف  الخاصة بك غير متوافقة مع القيم والمعتقدات والأهداف الخاصة بالمنظمة.  المخاطر  المرتبطة بهذه المرحلة هي أن الموظف  يصبح غير متحمس وغير مركز وغير راض  على نحو متزايد، وتنسحب تدريجياً من  العمل، إما عقلياً (فقط الانشغال بالاقتراحات،  والقيام بالحد الأدنى من العمل، وتقويض نشاط التغيير بانتقاده أو بكثرة التشكي) أو جسدياً من خلال تقديم استقالته. 

المرحلة الثامنة العداء – Hostility :
 استمرار الجهد للتحقق من صحة التوقعات  الاجتماعية التي ثبت بالفعل فشلها. والمشكلة  هنا هي أن الفرد لا يزال مستمراً إجراء  العمليات التي قد فشلت مراراً وتكراراً في  تحقيق ولو نتيجة ناجحة واحدة،  ولم تعد جزءاً  من أي عملية جديدة أو إضافية إلى طريقة  عمل جديدة. يتم تجاهل العمليات الجديدة في أحسن الأحوال وتقوض بشكل نشط في أسوأ  الأحوال.  
المرحلة التاسعة – الإنكار Denial:
 هذه المرحلة يتم تعريفها بعدم القبول بأي  تغيير، وينفي أنه سيكون هناك أي تأثير على الفرد. يبقى الناس يتصرفون كما لو لم يحدث  التغيير، باستخدام الممارسات والعمليات  القديمة وتجاهل أدلة أو معلومات مخالفة لما يتضح من منحنى التحولُّ أنه من يعتقدون. المهم بالنسبة للفرد فهم الأثر الذي سوف  يكون للتغيير على أنظمة بناء الشخصية الخاصة به؛ وقدرته على  العمل من خلال  الآثار المترتبة على التصور الذاتي الخاص  به. أي تغيير، مهما كان صغير ا، لديه القدرة  على التأثير على الفرد، وقد يولد الصراع  بين القيم والمعتقدات الحالية ومنها غير المتوقعة. 

 هناك خطر واحد على الفرد والفريق  والمنظمة ويحدث عند استمرار الفرد في  تشغيل مجموعة من الممارسات التي ثبت  دائماً فشلها (أو أدت إلى نتيجة غير مرغوب  فيها) في الماضي، والتي لا تساعد في توسيع  وبلورة نظرتهم للعالم الذي من حولهم.  

 وهناك مجال آخر للخطر ألا وهو "الإنكار" حيث ينكر الأفراد دائماً أن يكون  هناك أي تغيير على الإطلاق. ويمكن لكل ما  تقدم أن يخلق أثراً ضاراً على المنظمة في محاولة تغيير الثقافة والتركيز على منسوبيها. 

نموذج " منحنى الانتقال" Lewis and Parker's transition curve Model  

 تصف (Lewis and Chris Parker ) منحنى التحولُّ (transition curve) الذي  يتضمن سبع مراحل يمر بها الشخص عند  الترقية. ويمكن لهذا العمل كنموذج أن يساعد  قادة التغيير في إيجاد شعور أو معنى لتجارب  أخرى للتغيير الناجح أو الفشل في مواقف  مشابهة. لاحظ أن بعض التغييرات تكون إيجابية وبعضها الآخر سلبية. وعلاوة على  ذلك، هناك بعض التغييرات تكون مخطط  لها، وبعضها غير مخطط لها. على سبيل  المثال، الزواج عادة تجربة مخططة  وإيجابية، حين الوفاة المفاجئة لقريب أو صديق تكون تجربة سلبية وغير مخطط لها. 

 إذا تم تطبيق النموذج على كل مهمة ومسؤولية جديدة والتي يواجهها قائد التغيير،  سيكون على الأرجح في مراحل مختلفة على  المنحنى تبعاً للمهمة أو المسؤولية في السؤال. 

 يمكن أيضاً تطبيق نموذج منحنى التحولُّ  على الصعيد التنظيمي. وتعتمد عملية التغيير  على المنظمة بوجه عام، ولكن إذا كانت  أجزاء من المنظمة لديها استجابات مختلفة للتغيير -  على سبيل المثال، اعتماداً على قربها من ذلك- عند إذن سوف تكون تلك  الأجزاء على نقاط مختلفة في منحنى التحولُّ.  وهذه سمة مشتركة بين المنظمات الكبيرة أو  المنظمات المنتشرة جغرافياً، ويمكن لذلك  اً للمنظمة من خلال رحلتها أيضاً إضافة تعقيد مع التغيير.  

إن فهم عملية الانتقال أو التحولُّ سيساعد  قادة التغيير أو مديريه على التعامل بفعالية  أكثر مع المراحل الخاصة بالتغيير في منظماتهم ؛ كما أن  ذلك سيوفر البصيرة  لاستحداث وإدارة التغيير المنظمي. ومن ثم،  عن يعمل النموذج كداعم شخصي، فضلا أداة لمساعدة الآخرين الخوض في تجربة تغيير كبير في المنظمة. أنظر الشكل. 
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منحنى التغيير عند الفرد
المراحل السبع للنموذج:
وفقا لــــ pp 17-21 (Lewis and Parker 1981) المراحل السبع هي:  

المرحلة الأولى -الشلل أو الصدمة -الشعور بالطغيان Shock :
 توصف المرحلة الأولى برد الفعل من قبل  الشخص (أو المنظمة) حيث يتم في البداية  مواجهة ضغط الأصبع على الزناد لغرض التغيير (trigger for change) . فتنشأ  صدمة أو مفاجأة من عدم التطابق بين  الطريقة التي يراها القائد للأشياء أو للأمور، والطريقة التي في الواقع. 
المرحلة الثانية - إنكار التغيير  Denial - التقليل إلى بعد مرحلة الصدمة تأتي فترة  الحرمان والتي من خلالها يشكل الفرد  استنتاجاته حول الوضع الجديد بغية التقليل  إلى الحد الأدنى من الخبرات المتنافرة في  المرحلة الأولى. هذا التبرير أو الاستدلال في  الأحداث يؤدي إلى تعاظم في إحساس معنى الأفراد بالكفاءة-  من أشكال فيكسبون شكلا السيطرة الفكرية على الوضع. 
المرحلة الثالثة  – الوعيAwareness -عدم الكفاءة والاكتئاب الأداء السطحي، –الإحباط، وصعوبة في التغلب على ذلك:
 تجلب المرحلة الثالثة معها زيادة وعي  بالمستوى الحقيقي  لكفايات واختصاصات  الفرد فيما يتعلق بالمستوى المطلوب منه. تعد هذه مرحلة هامة حيث يصبح الفرد منخرطاً عاطفياً في الحالة، وفي هذا الوقت كثيراً ما يتسم الشعور بالإحباط أو الإرباك . 
المرحلة الرابعة– قبول الواقع  - Acceptanceترك الماضي وقبول - الوضع الراهن:
 في  هذه المرحلة يتوقف التحرك نحو  الانخفاض في الكفاءة والثقة عندما يدرك  ويسلم الفرد بواقع الوضع الجديد. وهذا هو  أدنى نقطة كما هو مبين ذلك في الشكل. أنه  يتطلب التخلي عن المواقف والسلوكيات التي  قد تصبح مريحة وملائمة أو فعالة فقط للوضع القديم. قد يحدث هنا ظهور مشاعر  الاكتئاب كنتيجة لعدم معرفة ما ذا يتم وضعه من المواقف في المكان السليم بدلا و السلوكيات القديمة.  
المرحلة الخامسة الاختبار – Testing -محاولة تطبيق النهج والسلوكيات الجديدة:
 التحديد لسلوكيات جديدة تليه مرحلة بدء  اختبار لتلك السلوكيات. قد تكون هذه  السلوكيات الجديدة فعالة وتحقق النتيجة  المرجوة ولكن في أوقات أخرى، قد يحتاج  الأفراد العمل بجد لممارسة أو " لصقل " قدراتهم الجديدة 
المرحلة السادسة الاكتئاب - Depression
التعلم من النجاح والفشل يساعد الفرد  على بدء البحث عن "معنى" في ظل  الوضع الجديد.  
 المرحلة السابعة التكامل - Integration – تضمين معان جديدة في السلوكيات الجديدة والمحسنة:
تتميز المرحلة الأخيرة بملكية فردية لتلك  السلوكيات المكتسبة مؤخراً، وبالتالي يزيد  من إحساسهم بالثقة والكفاءة إلى مستوى  أعلى مما كان. أتصبح طرقهم الجديدة جزء من أنشطتهم  اليومية في تسيير الأمور  وإدماج الفرد في نظرتهم إلى العالم المحيط  وردود الفعل الطبيعي. هناك القليل أو لا  تنافر بين توقعات الأوضاع وادراك الفرد للقدرة الخاصة للأداء. 

صور وأشكال مقاومة التغيير: :Images and forms of resistance to change

 من أجل فهم المنطق وراء مقاومة  التغيير في المؤسسات، من الضروري النظر 

 إلى أنواع المقاومة التي اقترحها (Hambrick and Cannella , 1989; cited in Burke, 2008)  . على وجه التحديد، قد تكون المقاومة عمياء  أو سياسية  أو إيديولوجية، (Yilmaz, & et al., 2013) . 

1 . المقاومة العمياء :Blind resistance
 هناك عدد قليل من الناس في المنظمة  يتصفون بالخوف والتعصب من التغيير  بغض النظر عما قد يكون هناك من نتائج لردود أفعالهم الغير محسوبة تجاه التغيير 

2. المقاومة السياسية :Political resistance

 يعتقد أعضاء التنظيم  المقاومين سياسياً  للتغيير  اًذا قيمة عند تنفيذ انهم سيخسرون شيء التغيير، مثل فقدان السلطة، والموقع الوظيفي ، ودورهم في التنظيم والوضع الحالي،  وحجم الميزانية، وربما حتى التعويضات الشخصية 
3. المقاومة الأيديولوجية : Ideological resistance

الناس المفكرون وأن تختلف آرائهم حول  التغيير المنظمي. البعض قد يعتقد الشرفاء يمكن حقا أن التغيير المقترح في وقت سيء، ببساطة لن ينجح، و / أو سوف يسبب  المزيد من الضرر أكثر من التحسين نفسه.  وهذا هو القول، أن مقاومة التغيير قد تصدر  من قبل اختلافات فكرية في المعتقدات الحقيقية، و في المشاعر أو الفلسفات. فقد  يشعر البعض أن التغييرات المقترحة في  المنظمات هي الشيء الخطأ القيام به، حيث  تنتهك قيم المنظمة الراسخة. 
4.  المقاومة المنطقية  Logical resistance

 تنشأ هذه المقاومة بسبب اختلافات فلسفية  حول رؤية التغيير ومدى منطقيته، أو بسبب  اختلافات جوهرية حول كيفية التكيف مع  الآثار المترتبة على حتمية التغيير. وهذا  النوع من المقاومة تعد من الأكثر صعوبة  والأشد ضراوة من حيث قدرة قائد التغيير على التعامل معها. 
5. المقاومة العاطفية Emotional resistance

 تنشأ هذه المقاومة كردة فعل تجاه تغيير الطرق  المألوفة في تنفيذ الأعمال. هذا النوع  في من المقاومة يعد الأكثر شيوعاً المنظمات، وفرص تحويلها إلى قوة داعمة  للتغير كبيرة (Kohen, 2005) . )في: الفائز ،2008 ص. 30.)  وهناك صور أخرى لمقاومة التغيير كما  هي عند الخضير،) 2003 ( ، والمشارة في  )الفائز ، 2008 ، ص. 30(، وهي:  
6. الرفض والمقاومة العنيفة:Violent Refusal and Resistance  
 يستخدم هذ الأسلوب عندما ترى قوى  المقاومة أن التغيير ليس من صالحها، أو انه  سوف يقضي على مكاسبها أو يهدد بقائها،  مستخدمة في ذلك أعنف الأساليب وأقساها  مثل: التجسس على الموظفين وإشاعة القلق  والخوف بينهم، وهو ما يصرفهم عن الهدف  الرئيس إلى أهداف فرعية جانبية، ويتفشى  بينهم الأحقاد والصراعات، ويسبب الخسارة للمنظمة. 

 7. تعطيل قوى التغييرDisable the forces of change  
 عندما تعجز قوى المقاومة عن القضاء  على التغيير تلجأ إلى المهادنة بهدف إرجاء التغيير وتعطيله إلى أطول فترة ممكنة ريثما  تتمكن من القضاء عليه، أو الفوز بأكبر قدر  من المكاسب التي تجنيها من الوضع القائم،  وهنا يمكن أن تلجأ قوى المعارضة إلى  أساليب التشكيك في ضرورة التغيير ونتائجه وفوائده وفي إمكانية القيام به . 
8 . تأخير سرعة التغييرDelay the speed of change: 
 قد تتجه القوى المقاومة إلى إبطاء سرعة  التغيير من خلال عدة أساليب مثل: استنزاف  كافة قوى التغيير في قضايا ثانوية جانبية، أو توجيه الموارد المالية إلى أغراض أخرى هامشية كإقامة الاحتفالات والمهرجانات.  
أنواع القوى المقاومة للتغيير:
أولا- القوى المعارضة للتغيير - :Opposition Forces to the change   
 تعد هذه القوى من أخطر القوى التي  تهاجم عملية التغيير في المنظمات، وتقف  ضده وتسلك لتعطيله وإفشاله وتصيد أخطائه  عندما تكون مصالحها الخاصة تتعارض مع قوى التغيير. 

 ثانيا- القوى الرافضة لعملية التغييرRejection Forces to Change: 
 تصف هذه القوى رفضها لكل شيء،وليس فقط للتغيير، بل إنها رافضة أحيانا لذاتها ووجودها، لتأصل ثقافة الرفض في حياتها. 
 ثالثا- قوى التحجيم:Sizing Forces  
 وهي القوى التي تعمل على وضع قوى  التغيير في حجم معين لا تتعداه وذلك  بأساليب متعددة مثل القوانين والقواعد والاعتراضات. 

 رابعا - قوى المحافظة على القديم – :: Traditional Forces   
وهي قوى ترتبط بكل ما هو قديم ارتباط وجدانياً وعاطفياً فتميل إليه باعتباره المفضل  لديها، وعادة يمثلها كبار السن الذين يرتبطون نفسياً وعاطفياً بالماضي  بما فيه من  ذكريات سعيدة، ومواقف محببة.  

 خامسا - قوى التحجر والتجمدFreezing Forces  
 وهي قوة منغلقة على ذاتها، ترفض  غيرها ولا تستجيب لأية مؤثرات خارجية، تحركها فقط رغبتها الذاتية واحتياجاتها الشخصية. 
 سادسا - القوى السلبية واللامبالاة:Negative & Indifference Forces 
 ويقصد بهذه القوى الهامشيون الذين  يعيشون على هامش الأحداث، دون اهتمام أو  تفاعل معها، فهم يسيرون وفق التيار السائد،  ومن ثم فإنهم سلبيون تماماً وكأنهم مسلوبي الإرادة أو عديمي الرؤية والإحساس. 

الشكل  الآتي  يلخص لنا  أنواع القوى  المقاومة للتغيير  كما هي عند خضير، ) 2003.) 
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كما صنف (Kruger)   أنواع الناس  المتشابكة في التغير واللذين يؤثرون في تشكيل عوائق التغيير إلى: 

1) المناوئون أو الخصوم: (Opponents)  ولديهم، على حد  سواء اتجاهات عامة سلبية تجاه التغيير،  وسلوك سلبي تجاه تغييرات شخصية  محددة.  

2) المناوئون أو الخصوم المخفيون(Hidden Opponents): ومثل  هؤلاء يمتلكون اتجاهات سلبية عامة  تجاه التغيير بالرغم من أنهم يبدون  وكأنهم مناصرون أو داعون للتغير،  ولكن في الأمور السطحية فقط. وهؤلاء  هم الأشخاص النفعيون أو الانتهازيون (Opportunists) ، )المخلافي، 2010.(
  وقد تأخذ مقاومة التغيير مظاهر  وصور أخرى  )حريم، 1997 ، ص. 517 )مثل: 

1. المقاومة العنيفة: كالإضرابات  والمظاهرات وأعمال الشغب والتخريب. 

2. المقاومة الصامتة :كضعف الاستجابة لأوامر التغيير والدعم  الخفي لعناصر الرفض.  

3. الحياد السلبي:كالانصياع لأوامر  الأقوى في  المنظمة مهما كان  مصدرها، سواء من قوى التغيير أومن قوى الرفض. 

4. القبول الحذر:قد يكون القبول الحذر هنا جزئياً أو كلياً. 
 كما تظهر مقاومة التغيير من قبل  الآخرين على شكل صور متعددة منها  الصراعات )الهواري، 1999 ، ص. 161( وتتمثل في: 

1) صراع بين قوى الاستقرار وقوى التغيير. 
2) صراع بين الرغبة في عدم قبول الواقع وحقيقة الواقع. 
3) صراع بين الخوف من المستقبل والأمل في المستقبل. 
4) صراع بين دور القائد كعامل محافظ  على استقرار المنظمة ودوره كعامل  تغيير.  

  ومن الأشكال الشائعة أيضاً في مقاومة التغيير (Kreitner & Kinicki) الآتي: 
1) قيام الفرد بالتهجم على أي فكرة أو رأي جديد. 
2) توجيه العديد من الأسئلة من قبل الفرد، بعضها ليس لها صلة بالتغيير. 
3) يلعب الفرد دور الصامت ولا يتفوه بشيء. 
4) يظهر الفرد أنه منزعج وغير قادر  على اتخاذ قرار بشأن التغيير المقترح. 
5) يقوم الفرد بسرعة بتحويل المناقشة  إلى مناظرة فكرية. 
6) يعتقد الفرد ويصر بأن التغيير ليس عادلا. 
7) يثير الفرد نتائج سلبية للمقترحات  المقدمة، حتى وإن كانت النتائج ليس لها صلة بالتغيير. 
8) يقلل الفرد من الحاجة إلى التغيير. 
9) يقترح الفرد حلا سريعاً لا يشكل في حقيقة الأمر أي تغيير (في: حريم، 1997 ، ص. 513.) 
 ويبرز (Kinicki & Kreitner)  علاقة  نوع التغيير المطلوب والمخطط بشدة وقوة  مقاومة التغيير؛ ففي حالة التكيف (Adaptive)  (مثل إدخال أسلوب عمل  مألوف) تكون مقاومة التغيير منخفضة،  وتزداد شدة في حالات التغيير الإبداعي) (Innovative)  )إدخال أسلوب جديد بالنسبة  للمنظمة(، وتبلغ المقاومة ذروتها وأشدها في  حالة التغيير الإبداعي الجذري) (Radical Innovative)  )إدخال أسلوب جديد بالنسبة لنشاط أو مجال عمل المنظمة(. 

 ايجابيات مقاومة التغيير Positives resistance to change: 
 هناك عدد من القيادات والمنظمات لازالت  تفترض أن مقاومة التغيير تعد سلبية وضارة  في كل الأحوال وفي كل زمان ومكان مما  يدفعها الى التعتيم عليها أو إخفائها عن  الأبصار إن لم تستطع المنظمة بالفعل كبحها  أو استئصالها من جذورها.  

  وفي الفكر الإداري المعاصر اختلفت الرؤية لعدد من السلوكيين تجاه مقاومة  التغيير، فلم تعد سلبية أو ضارة في كل  الأحوال أو المواقف من وجهة نضرهم. فهم  يبرزون بعض الإيجابيات والفوائد التي  تصاحب عملية مقاومة التغيير بل يدعون إلى  وجوب الإقرار بوجودها والتطلع الى  استثمارها لصالح المنظمة. ومن وجهة النظر هذه، لا يقتصر الأمر على وجوب الاعتراف  به بل إلى اثارتها وتشجيعها إلى الحد الممكن  من السيطرة عليها والمؤكدة لمنافعها بدلا حالة الجمود أو الخنوع أو الامتثال لها.  ولذلك يرون هؤلاء أن مقاومة التغيير ليست  إلا خرافة بعيدة عن الصحة وهي ليست  حتمية أو أنها تكمن في طبائع البشر وفطرتهم،  والأصح عندهم اعتبارها مواقف  طبيعية وضرورية للأساليب الخاطئة في  فرض التغيير من الأعلى وتجاهل المستويات  التنفيذية المعنية بتنفيذ التغيير وترجمة خططه  وقراراته )الكبيسي، 2017.( 

ما هي المقاومة الجيدة What is "good" resistance. 
 يرى الكبيسي (2017 ، ص. 30 ) أن  المقاومة قد تختلف عندما تصدر المقاومة عن  تحليلات عقلانية، وتعتمد المنطق أو تقدم المعلومات الموثقة، أو تدلل على أن التوقعات  التي تطرحها هي غير ذلك التي تصدر عن  اعتبارات عاطفية ووجدانية أو انعكاساً لتجارب شخصية سابقة غرست الخوف في  النفوس وعدم الثقة بكل ما هو جديد لدى  بعض الأفراد أو الجماعات، كما أنها تختلف  عن المقاومة التي تنطلق من الاعتزاز  بعادات وقيم اجتماعية أو أخلاقية أو دينية  وتعبر عن صدق النوايا وعن الاعتزاز  والولاء للأنماط السلوكية التي اعتادت عليها الغالبية وأصبحت كالثوابت لدى عامة الناس.  وهذه كلها  تختلف عن المقاومة التنظيمية التي  تستتر بالأفكار السياسية وبالمصالح الحزبية  أو تستمد زخمها وموقفها من الصراع بين  الشرائح والفئات المتصارعة عمل القفز لمواقع القوة والهيمنة عمل المنظمات. 

 وكقائد للتغيير، يمكنك عرض مقاومة  التغيير باعتبارها مشكلة، عقبة، أو مطبات مليئة بالألغام ، شيء سلبي أو شيء يجب  التغلب عليه، شيء يجب سحقه أو التخلص  منه. أشار (Scherer)  إلى أن هناك جانب  إيجابي لمقاومة التغيير وعلى أولئك الذين  يريدون قيادة جهود التغيير الناجح الترحيب بالمقاومة، بل احتضان مقاومة للتغيير.  
 ويشير (John, 2009)  ، إلى أن مقاومة التغيير تخدم عدة أغراض هامة: 

1) تختبر المقاومة مدى التزام قيادات التغيير بالتغيير نفسه. هل هم جادون فعلات بالغير؟ في بعض الأحيان ليس كذلك. 
2)   غالباً ما تستند المقاومة على وجهات نظر  صحيحة الهامة وقائمة على  الحقائق التي  يجب أن تسمع وتفهم وأن تؤخذ في  الاعتبار إذا أريد للتغيير تحقيق النجاح. فهناك دائماً تقريباً قيمة في وجهات النظر  المختلفة. بالرغم من أن مقاومة التغيير لا - ولا ينبغي أن تعطي إملاءات  لقائد التغيير لغرض القيام به، إلا  أنه ينبغي على قائد  التغيير   اتخاذ كامل الأسباب ويضعها بعين الاعتبار ويعكس كل ذلك في تصرفاته. 
3) يمكن للمقاومة أن تخلص الأفكار السيئة  التي لم يتم فحصها بدقة أو التي قد تكون  ناتجة عن ردود أفعال متهورة لأحداث  خارجية. على أقل تقدير، بعض العيوب في  الأفكار الكبرى يمكن تحديدها أو التعرف عليها من قبل مقاومة التغيير. 
4) المقاومة قد تبطئ وتيرة التغيير الغير  لازمة، من خلال منح الأفراد والمنظمة  الوقت الكاف مما يمكنها من وضع البنية  التحتية والأنظمة اللازمة لدعم الوضع الجديد، بعد تغيير الواقع. 
5) توفر المقاومة متنفساً لمشاعر الناس  بسبب الضغط الشديد الحاصل  من التغيير.  فهي صمام الأمان ومريحة ومفيدة في هذا  الجانب. إن إغلاق صمام الأمان هذا قد  يسمح للضغط بالتعاظم دون داع، وربما يصل إلى مستويات متفجرة. 

  إن مقاومة التغيير ليست سيئة كما أنها  ليست بالضرورة دائماً مشكلة. المقاومة هي  دليل على اهتمام الناس حول شيء ، يريدون حمايته بدلا من صنع الحيل،. أو قمع المقاومة، حاول أن تعمل على فهم الأسس التي تستند عليها المقاومة. القيام بذلك فعلا  يمكن أن يقود إلى تحسين فرص جهود التغيير للنجاح المنشود.  

  وهناك أهمية خاصة لمقاومة التغيير (John, 2009) ، وهي أن هناك فكرة واضحة: أنّ  مقاومة التغيير هي أيضاً للدفاع عن المنظمة. ومن ثم يمكن عرض مقاومي  التغيير باعتبارهم المدافعين الحقيقيين عن  المنظمة ومصالحها. وكمدافعين، لديهم ثلاثة  فضائل هامة:  
1. سرعة فورية لاكتشاف أي تهديدات  حقيقية للمنظمة التي تفرضها التغيرات التي تبذل. 
2. من المرجح بصفة خاصة أن يكون لديهم ردود سلبية على التغييرات التي تنال من استدامة المؤسسة الموجودة.  
3. حساسون بشكل خاص تجاه التغيرات  التي تشير إلى أن وكلاء التغيير إما لا يفهمون أو هم غير مباليين  للقيم الأساسية  للمنظمة. في دفاعهم عن الوضع الحالي  للمنظمة، يتم توفير قدراً من كبيراً المعلومات والتي تعد مفيدة جداً لقائد التغيير. 

  ويلخص السلوكيون إيجابيات مقاومة التغيير بما يلي: 

1) تنبه وتلفت النظر إلى نقاط الضعف والخلل بالتغيير المقترح. 
2) تسهم في إجراء التصحيح والمراقبة لسد الثغرات قبل وقوعها. 
3) تعبر عن اهتمام وحر ص الفئات المقاومة في المشاركة. 
4) تشجع الإدارات على البحث عن طرق أفضل لإحداث التغيير. 
5) تحفز مؤيدي التغيير على تعبئة طاقاتهم الإقناع الأخرين بمواقهم. 
6) وقد تلتقي آراء المؤيدين  والمعارضين على حلول أفضل  تجنب المنظمة العديد من ان الأثار السلبية والأخطاء التي كان يمكن  وقوعها لو لم تكن هناك مقاومة للتغيير  )الكبيسي، 2017.( 
  ولذى يمكن القول أن مقاومة التغيير  الظاهرة لا تعتبر دائماً سلبية، فقد تسهم في  تنشيط التنافس وخلق الصراع الإيجابي بين  الأفراد والوحدات الإدارية المختلفة وتعمق الفهم حول التغيير وتظهر الطاقات والخبرات  والقدرات والاتجاهات وتعمل على استقطاب  القوى الفاعلة للمساهمة الفاعلة في عملية  التغيير وتجعل القائمين علي التغيير أثر دقة واستعداداً وتهيئة له، كما تجعلهم أكثر مرونة  وإدراكاً لإثاره على العاملين في المدى القريب والبعيد، وتوسع أسا ليب التفكير  وتساعد علي اكتشاف نقاط القوة والضعف  في العمل، وتطرح البدائل 
الواقعية التي قد  تجنب المنظمات الخسائر والمطبات التي قد  تنجم عن التحويلات التي لا تتفهم وجهات النظر المتباينة. 

 ويمكن القول أن على قادة التغيير عدم التسرع في سحق مقاومة التغيير أو الاستنتاج  بسرعة هزيمتها أو التغلب عليها أصبح شيء  بحكم المضمون. فالنظرة السطحية المخفية  يمكن أن تكون خادعة. قد تذهب المقاومة  والمقاومين ببساطة إلى تحت سطح الأرض، وسوف تظهر  ببساطة على السطح  مرة  أخرى في وقت لاحق، وربما في لحظة قد تكون غير مناسبة بالمرة . 
  في الختام، يمكن القول أن نجاح قادة  التغيير في جهودهم الرامية للتغيير يكمن في  الحصول على مساندة الآخرين لتبنني التغيير وهذا لن يتحقق إلا  إذا أثبتوا هؤلاء القادة  قدرتهم على احتضان مقاومة  التغيير، وتقدير الجوانب الإيجابية للمقاومة، مع وضع تلك  الجوانب الإيجابية للمقاومة للتطبيق في خدمة التغيير الذي يقاوم . 
قلب الحقائق والأكاذيب
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