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دور القيـــــادة الإدارية في اإدارة التغيــــير 
والحد من مقاومتـــــه 

د. فريد لعور
الجزائر �شكيكدة،  جامعة 20 اأوث 1955 

والتطورات  التغيرات  من  جملة  المعا�شرة  الأعمال  بيئة  ت�شهد 
التكنولوجية، وزحفا كبيرا للعولمة، وتزايد حدة المناف�شة، وتغير في اأذواق 
مما  الإدارية،  والأ�شاليب  المفاهيم  بع�س  تقادم  وكذلك  الزبائن،  ومطالب 

اأفرز الكثير من ال�شطرابات والتعقيدات لمنظمات الأعمال.
باعتبار الموؤ�ش�شة نظاما مفتوحا، فاإن ذلك يجعل الحاجة �شديدة   
وتجنب  ومزايا،  فر�س  من  بها  مما  وال�شتفادة  البيئة،  هذه  مع  للتكيّف 
المخاطر والتهديدات، وذلك باإدخال بع�س التعديلات على ا�شتراتيجيتها 
وهيكلها التنظيمي، وحتى ثقافتها ل�شمان البقاء وال�شتمرارية، والقدرة 

على المناف�شة من خلال تنفيذ برامج التغيير واإدارتها بنجاح.
اأكفاء  قادة  وجود  يتطلب  بنجاح  التغيير  عملية  تنفيذ  اإن   
ي�شتطيعون توجيه جهود الأفراد نحو فهم التغيير والتكيف معه، وم�شاعدة 
قيادة  بوجود  اإل  يكون  ل  وهذا  منه.  المرجوة  الأهداف  لتحقيق  الأفراد 
ح�شن  ل�شمان  التغيير  اإدارة  بمهام  الإ�شطلاع  على  قادرة  فعالة  اإدارية 
معالجة جميع الم�شاكل خلال مراحل عملية التغيير بالموؤ�ش�شة، والتعامل مع 
العاملين بال�شكل الذي من �شاأنه اأن يحقق طموحاتهم وتحفيزهم لإنجاح 

برامج التغيير المختلفة. 
اإلى  الموؤ�ش�شة  والمجموعات داخل  الأفراد  يتجه  ما  اأنه غالبا  اإل   
مقاومة التغيير، وذلك لغياب الثقة بين اأفراد الموؤ�ش�شة، وعدم تقبلهم لفكرة 
اأن التغيير �شيكون ل�شالح الموؤ�ش�شة، فينظرون اإليه وكاأنه انتقال من حالة 
ا�شتقرار وتوازن اإلى حالة اأخرى م�شطربة،  لذا يجب على القادة معرفة 
وتحديدها  تاأخذها  التي  والأ�شكال  التغيير  لمقاومة  الموؤدية  الأ�شباب  اأهم 

مقدمة:
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بدقة لي�شهل التعامل معها.
اأ�شاليب وا�شتراتيجيات قيادية  اأمام القادة الإداريين لتطوير  ومن هنا تبرز الحاجة الملحة   
وا�شحة المعالم وقادرة على توجيه جهود التغيير نحو تحقيق الأهداف المرجوة، ومع اأنه ل اأحد ينكر 
يكلفها  التنظيمية، وكل ذلك  الم�شتويات  العديد من  العاملين في  يقاوم من بع�س  اأنه  اإل  التغيير  اأهمية 

كثيرا من الجهد والوقت والمال. لذلك تت�شح اأهمية التعرف على اأ�شباب هذه المقاومة للحد منها.
اإنطلاقا مما تقدم فاإننان�شعى من خلال هذه الدرا�شة الإجابة على الت�شاوؤل الرئي�شي التالي:  

ما دور القيادة الإدارية في اإدارة التغيير والحد من مقاومته في منظمات ا لأعمال؟
للاإجابة على هذه الإ�شكالية تم تق�شيم بحثنا اإلى ثلاثة محاور رئي�شية كما يلي:

اأول: مدخل اإلى القيادة الإدارية
ثانيا: مدخل اإلى اإدارة التغيير

ثالثا: القيادة الإدارية وعلاقتها باإدارة التغيير

اأول: مدخل اإلى القيادة الإدارية
        لقد اأ�شبحت الحاجة اإلى قيادات اإدارية فاعلة مطلبا �شروريا لنجاح منظمات الأعمال، لذا فقد 
حظي هذا المو�شوع باأهمية بالغة من الباحثين والمخت�شين ب�شبب القوة الكبيرة التي تمتكها في توجيه 

ال�شلوك الإن�شاني والتاأثير على اأفراد التنظيم.

1- مفهوم القيادة الإدارية
تعددت تعريفات القيادة ومن اأهم تلك التعريفات مايلي:  

الأ�شخا�س عن  تاأثيرن في  اإحداث  “القدرة على  Contz and O’donnelباأنها:  يعرفها   
طريق الت�شال بهم وتوجيههم نحو تحقيق الأهداف”1.

“القيادة هي الطريق التي يحاول بها اأحد الأفراد  Szilagy and Wallaceاإن:  ويقول   
التاأثير بموجبها على الآخرين لتحقيق اأهداف معينة”2.

كما يعرفها Hemphill and Coonsباأن: “القيادة هي �شلوك ل�شخ�س ما يوجه اأن�شطة   
الأفراد تجاه تحقيق اأهداف م�شتركة”3.

اأما Peter Druckerفيقول: “اإنها لي�شت �شنع جدول الأعمال، والتاأثير بالأفرا مثل رجال   
اأعلى  اأداء الفرد اإلى معايير  اأعلى ورفع  البيع، واإنما القيادة هي الإرتقاء بروؤية الفرد اإلى م�شتويات 

وبناء �شخ�شية الفرد اإلى ما بعد حدودها العتيادية”4.
ويعرف Newman القيادة “باأنها القدرة على توجيه �شلوك الجماعة والتاأثير فيها ب�شكل   

يدفعها اإلى التعاون عن ر�شا واقتناع لتحقيق الأهداف”5.
ن�شتنج من التعريفات ال�شابقة اأن القيادة هي القدرة على التاأثير في �شلوك الآخرين وتوجيههم   
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لتحقيق اأهداف المنظمة.

2- عنا�شر القيادة
نلاحظ اأن هناك �شبه اإجماع على اأن القياد ت�شمل العنا�شر التالية:  

وجود جماعة من الأفراد.- 
وجود قائد له القدرة على التاأثير في اأفراد الجماعة وتوجيههم.- 
وجود هدف م�شرك ت�شعى الجماعة لتحقيقه.- 

3- اأهمية القيادة
تحتل القيادة اأهمية بالغة في علم الإدارة، فنجاح منظمات الأعمال وكفاءتها يتوقف ب�شورة   
المنظمة  لأهداف  والدقيق  الوا�شح  فالتحديد  يقودنها،  الدين  الأفراد  وكفاءة  جودة  على  اأ�شا�شية 

واإيجاد طرق التوجيه المنا�شبة هو المفتاح ل�شتمرار المنظمة وبقائها، فاأهمية القيادة تكمن في6:
اإنها حلقة الو�شل بين العاملين وبين خطط الموؤ�ش�شة.- 
اإنها اليوتقة التي تن�شهر بداخلها طاقة المفاهيم وال�شيا�شات وال�شتراتيجيات.- 
اإنها قيادة الموؤ�ش�شة من اأجل تحقيق الأهداف المر�شومة.- 
تعميم القوى الإيجابية في الموؤ�ش�شة وتقلي�س الجوانب ال�شلبية بقدر الإمكان.- 
ال�شيطرة على م�شكلات العمل ور�شم الخطط اللازمة لعملها.- 
تنمية وتدريب ورعاية الأفراد، اإذ اأنهم الراأ�شمال الأهم والمورد الأعلى.- 
مواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة الموؤ�ش�شة.- 

4- الفرق بين القيادة والإدارة
هناك جدل م�شتمر بين كتاب الإدارة حول الفرق بين مفهوم القيادة ومفهوم الإدارة، فالإدارة   
تعني اإدارة الأ�شياء ولي�س اإدارة الأفراد، فنحن ندير ال�شيء ول نقوده، والقيادة تعني قيادة الأفراد 
ولي�س قيادة الأ�شياء، فنحن نقود الأفراد ولي�س الأ�شياء7.ويمكن تو�شيح اأهم الفروقات بين القيادة 

والإدارة من خلال الجدول التالي:

الجدول رقم )1(:
 المقارنة بين القيادة والإدارة

القيادةالإدارة
التركيز على الفاعلية )مدى تحقق الأهداف(- التركيز على الكفاءة- 
 -)How(الهتمام بالطريقة -)How، what( الإهتمام بالمهمة والغر�س
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تغيير الفترا�شات والمعتقدات وقواعد العمل- تغيير الإجراءات والأدوات- 
الروح والحد�س- التركيز: العقل والر�شد- 
التوجه العام: التاأثير بال�شيا�شة - 

واتجاهاتها
التوجيه العام: التاأثير بالروؤية واإلهامها - 

للعاملين
مركز اإداري، �شلاحية ر�شمية.- 
المدير م�شمى من ال�شركة.- 

مكانة �شخ�شية، تاأثير غير ر�شمي.- 
القائد م�شمى من الجماعة- 

وظائفه: التخطيط، التنظيم والرقابة - 
لتحقيق اأهداف ال�شركة.

وظائفه: اإثارة اإهتمام وتحفيز الأفراد لإنجاز - 
الأهداف

يتعامل مع مهام اإن�شانية، علاقات �شخ�شية- يتعامل مه مهام اإدارية- 
المدير يوؤكد على طاعة العاملين- 
كل قائد يمكن اأن يكون مديرا.- 

القائد يركز على التاأثير بالعاملين- 
كل مدير لي�س بال�شرورة قائد.- 

مجال التعامل: العوامل ال�شلبة - 
)العناوين والمراكز الإدارية(

مجال التعامل: العوامل الناعمة )الم�شاعر - 
والخبرات والقيم المتقا�شمة(

الموقف من التغيير: محافظة والميل - 
اإلى التغيير التدريجي )الميل للحالة 

القائمة(

الموقف من التغيير: اإبتكارية والميل للتغيير - 
الجدري )الميل للاإبتكار(

نطاق التاأثير: وا�شع ويغطي القيم وال�شلوكيات- نطاق التاأثير: محدود في العمل- 
القيم ر�شمية متاأتية من اللوائح - 

والأنظمة
القيم متنوعة الم�شادر بما فيها - 

المواقف
الميزة: اأولوية الأفراد ومن ثم المهام- الميزة: اأولوية العمل- 
قوى تاأثير الإدارة هي: قوة الثواب - 

والقوة الق�شرية )م�شادر خارجية(
قوى تاأثير القيادة هي: قوة الروؤية، الخبرة، - 

القوة المرجعية والقدوة الأخلاقية )م�شادر 
خارجية(

القدوة في الإلتزام بالمبادئ - القدوة في الإلتزام باللوائح الإدارية- 
الأخلاقية

الم�شدر: نجم عبود نجم، مرجع �شبق ذكره، �س 36.

ثانيا: مدخل اإلى اإدارة التغيير
اإن التغيير �شيء حتمي، لأنه مدفوع بتزايد المعرفة والتكنولوجيا، لهذا فهو يتزايد ب�شرعة 
اإدارة  له، فبدون  اأن تكون �شحية  التغيير بدل من  التحكم في  اأي منظمة هي  اإن مهمة  غير م�شبوقة. 
اإيجابية  ظاهرة  يعتبر  فهو  المحيط،  يفرزها  التي  للتهديدات  عر�شة  المنظمة  تكون  للتغيير  ناجحة 
وفعالية  بكفاءة  قدراتها  وا�شتخدام  ال�شلبية،  والممار�شات  العادات  من  التخل�س  في  المنظمة  ت�شاعد 

لتحقيق النمو والتقدم عن مناف�شيها.
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1- تعريف اإدارة التغيير
يعد التغيير التنظيمي والذي اأ�شبح مع مرور الزمن مرادفا لإدارة التغيير، من الموا�شيع التي   
تعاريف  له  وقدموا  الأعمال،  اإدارة  مجال  في  والباحثين  الكتاب  طرف  من  الكبير  بالهتمام  حظيت 

متعددة ومختلفة، نورد فيما يلي بع�شا منها:
عرفها علي ال�شلمي باأنها: »اإحداث تعديلات في اأهداف و�شيا�شات الإدارة اأو في اأي عن�شر من 
اأو�شاع  ا�شتحداث  اأو  التنظيم،  اأو�شاع  ملاءمة  هما:  الأمرين  اأحد  م�شتهدفة  التنظيمي  العمل  عنا�شر 

تنظيمية واأ�شاليب اإدارية واأوجه ن�شاط جديدة تحقق للمنظمة �شبقا عن غيرها«9.
اأما دانا جاين�س روبن�شون وجيم�س روبن�شون فقد عرفاه كما يلي: » التغيير في اأب�شط �شورة، 
اأكثر كفاءة وفعالية، وبالتالي فالتغيير هو تلك  اإلى و�شع م�شتقبلي  يعني التحرك من الو�شع الحالي 

العملية التي نتعلم فيها ونكت�شف الأمور ب�شورة م�شتمرة«10.
ويمكن اأن تعرف اإدارة التغيير باأنها »تحرك الإدارة لمواجهة الأو�شاع الجديدة واإعادة ترتيب 
الأمور بحيث ت�شتفيد من عوامل التغيير الإيجابي، وتجنب اأو تقليل عوامل التغيير ال�شلبي، اأي اأنها تعبر 

عن كيفية ا�شتخدام اأف�شل الطرائق اقت�شادا وفعالية لإحداث التغيير لخدمة الأهداف المن�شودة«11.
كما تعرف اإدارة التغيير باأنها: »فل�شفة اإدارة الموؤ�ش�شة تت�شمن التدخل المخطط في اأحد اأو بع�س 

جوانب الموؤ�ش�شة لتغييرها بهدف زيادة فعاليتها وتحقيق التوافق المرغوب مع مبررات هذا التغيير«12.
ويت�شح من تعريف اإدارة التغيير ما يلي13:

- اإن اإدارة التغيير هو اأ�شلوب عمل اأو فل�شفة في اإدارة اأعمال الموؤ�ش�شة ولي�شت مجرد ردود اأفعال غير 
مح�شوبة.

اأو  ظروف  لمواجهة  الموؤ�ش�شة  حياة  خلال  مخططة  تعديلات  اإحداث  التنظيمي  التغيير  يت�شمن   -
مواقف معينة اأو نتيجة التو�شيف ال�شلبي لجوانب معينة يتطلب الأمر تغييرها، واأن هذا التغيير 
يتم وفق برنامج عمل متكامل ي�شتمل على ت�شخي�س لو�شع الموؤ�ش�شة وتحديد مجالت التغيير بها، 

واإتمام عملية التغيير و التاأكد من فعاليتها.
الموؤ�ش�شة، بما يجعل  بيئة  المرغوبة مع  المواءمة  المنظمة وتحديد  زيادة فعالية  التغيير  ي�شتهدف   -

الموؤ�ش�شة قادرة على التعامل الفعال مع الفر�س والقيود التي تواجهها.
في  تحدث  التي  التغيرات  كافة  لر�شد  جهاز  وجود  ت�شتلزم  التنظيمي  للتغيير  الفعالة  الإدارة  اإن   -

البيئة الخارجية اأو الداخلية للموؤ�ش�شة، وتحديد البدائل المنا�شبة للتعامل مع هذه التغيرات.
- تت�شف عملية التغيير بالتكامل وتعتمد على مدخل النظم في تخطيطها، حيث ل تقت�شر عملية 
اإلى كافة  الموؤ�ش�شة واإنما تمتد عادة  اأو جزئية محدودة في  التنظيمي على جانب واحد  التغيير 
عنا�شر الموؤ�ش�شة ككيان واحد متكامل ي�شعب تغيير جزء فيه بمعزل عن بقية الأجزاء الأخرى 

في النظام كل.
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- ل تقت�شر م�شوؤولية التغيير التنظيمي على الإدارة العليا فقط، واإنما تمتد لت�شمل كافة الم�شتويات 
الإدارية والوحدات التنظيمية بالموؤ�ش�شة، ويتوقف نجاح عملية التغيير على كفاءة توزيع المهام 

و الم�شوؤوليات على كل من الإدارة العليا من جانب وجميع العاملين بالموؤ�ش�شة من ناحية اأخرى.

البدائل المنا�شبة للتعامل مع هذه التغيرات
اأو الداخلية للموؤ�ش�شة،    وجود جهاز لر�شد كافة التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية 
المنظمة،  على  تطراأ  مخططة  وتطوير  تح�شين  عملية  هي  بب�شاطة،  التغيير،  فاإدارة  لذلك  وتحديد 

لزيادة فعاليتها و�شمان القدرة على مواجهة تحديات المحيط وتحقيق اأهدافها.

2- اأ�شباب التغيير
الت�شاوؤل التالي: لماذا  اإن التغيير يكون مدفوعا بجملة من الأ�شباب، وتحديدها يكون بطرح   

التغيير؟ حيث يرى Octave Gélinier اأن اأ�شباب التغيير يمكن ح�شرها في النقاط التالية14:
طلبات الزبائن و�شغوطات حول الأ�شعار.- 
تغيرات في الأداءات المالية.- 
تزايد حدة المناف�شة.- 
عولمة الأ�شواق وتطور التكنولوجيا.- 
الندماجات، الكت�شابات والتحالفات.- 
تطور الت�شريعات.- 
 -. )direction de vision( اإدارة عامة جديدة اأو اإدارة الروؤية

اإلى  وتدفع  تفر�س  اأ�شباب  اأربعة  هناك  اأن  فيعتقدان  روبن�شون  وجيم�س  جاين�س  دانا  اأما 
التغيير15:
الأزمة )crisis(:بمعنى اإدراك اأن الأمور يجب اأن تتحرك من مكانها وتتغير.- 
الروؤية )vision(: ال�شورة الوا�شحة للم�شتقبل الممكن الو�شول اإليه.- 
الفر�شة )opportunity(: بمعنى التنبوؤ اأن التغيير �شيكون اإلى الأف�شل وبالتالي ل يجب - 

ترك هذه الفر�شة من اأيدينا.
المن�شاأة -  على  �شلبا  �شيوؤثر  الم�شتقبل  في  �شيء  بحدوث  التنبوؤ  اأي   :)threat( التهديد 

وا�شتمراريتها.
فالأ�شباب عموما التي تدفع الموؤ�ش�شة للتغيير يمكن ت�شنيفها في مجموعتين رئي�شيتين هما:

اأ�شباب داخلية: يمكن التعرف عليها من خلال تحليل مواطن القوة وال�شعف في الموؤ�ش�شة.- 
الفر�س -  ومعرفة  الخارجية  البيئة  تحليل  خلال  من  عليها  التعرف  يمكن  خارجية:  اأ�شباب 

والتهديدات.
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3- المحاور الأ�شا�شية للتغيير
عملية  فهم  على  ي�شاعد  اأن  �شاأنه  من  التغير  لمحاور/مجالت  والدقيق  الجيد  الت�شنيف  اإن   
التغيير وتو�شيح حقيقتها، فهي ت�شير اإلى اأهم النقاط والم�شتويات التي يدور حولها التغيير، كما اأن لها 

تاأثيرا كبيرا على الأفراد فيما يخ�س معارفهم، اأ�شاليب عملهم، �شلوكاتهم وقيمهم.
تنظيمية  تغييرات  اإن�شانية،  تغييرات  تكنولوجية،  تغييرات  اأهمها:  مجالت  عدة  وللتغيير 

وتغييرات في العمل، بالإ�شافة اإلى تغييرات في الأهداف وال�شتراتيجية.
فعالية  على  كبير  وتاأثير  انعكا�شات  له  التكنولوجي  والتطوير  التغيير  التكنولوجي:اإن  التغيير  اأ- 
�شيغ  على  اأي�شا  يوؤثر  كما  عملهم،  واأ�شاليب  الأفراد  مهارات  على  يوؤثر  اأن  �شاأنه  فمن  الموؤ�ش�شة، 
الت�شال بين اأجزاء التنظيم، مما ي�شتوجب على الموؤ�ش�شة ا�شتخدام التكنولوجيا في اأداء الأعمال 

والبحت عن اأ�شاليب تواكب هذه التطورات. 
التنظيمي  الهيكل  في  تعديلات  اإجراء  على  ين�شب  وهذا  )الهيكلية(:  التنظيمية  التغييرات  ب- 
اإلى  ي�شعون  الموؤ�ش�شة  في  فالم�شوؤولون  ال�شلطة،  وخطوط  الوظيفية  العلاقات  وتحديد  للموؤ�ش�شة، 
تحقيق الفعالية من خلال التغيير في الهيكل، وت�شميمه بالطريقة المثلى، وتفعيل عملية الرقابة 
الموؤ�ش�شات  تتبنى  اأن  لبد  لذا  الإدارية.  العملية  نجاح  ل�شمان  الم�شتويات  مختلف  بين  والتن�شيق 
الهياكل التي تت�شف بالمرونة حتى ت�شتطيع التاأقلم والتكيف مع المتغيرات التي تحيط بها، وتحقيق 

التوافق والن�شجام مع هذا المحيط.
خلال  من  ذلك  ويتم  اأنف�شهم،  بالأفراد  مرتبطا  الحالة  هذه  في  التغيير  يكون  اإن�شانية:  تغييرات  ج- 
اإدخال بع�س التعديلات على اأفكارهم واتجاهاتهم ودوافعهم وعاداتهم و�شلوكياتهم، واإيجاد قيم 
و�شلوكيات جديدة تتلاءم مع هذه التحولت الم�شتمرة. فالقيام بمثل هذا النوع من التغييرات ل يعد 

اأمرا �شهلا لأنه يم�س الفرد في حد ذاته.
من  الوظيفية  الواجبات  في  تغييرات  جديدة  عمل  اأ�شاليب  ا�شتخدام  يتطلب  العمل:  في  تغييرات  د- 
الناحية الكمية اأو النوعية اأو كليهما وهذا يتطلب اإجراء درا�شات تحليلية لأ�شاليب العمل الحالية 
للتعرّف على كميات العمل وطبيعته ومجالته، وهذا من �شاأنه اأن يوؤدي اإلى ت�شهيل اإحلال اأ�شاليب 

العمل الجديدة.
هـ- الأهداف وال�شتراتيجيات: تقوم بع�س الموؤ�ش�شات باإجراء تعديلات في اأهدافها وال�شتراتيجيات 
الجامعات  اإن�شاء  في  التو�شع  فمثلا  البيئية،  للتغيرات  ا�شتجابة  الأهداف  تلك  لتحقيق  المطبقة 
اأهدافها  تعديل  الحكومية  الجامعات  من  يتطلب  بعد  عن  التعلم  نظام  ا�شتحداث  اأو  الخا�شة 

وا�شتراتيجياتها من اأجل مواكبة تلك التغيرات.  
اأنظمة فرعية تتفاعل فيما بينها، يجب الأخذ  اأن الموؤ�ش�شة نظام مفتوح يت�شكل من  باعتبار 
اأي  على  التغيير  فاإن  لذا  الفرعية،  الأنظمة  هذه  بين  والمحتملة  الموجودة  الرتباطات  العتبار  بعين 
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الهيكـل 

الأفــــــراد الأنظمةالتكنولوجيا

ال�شتراتيجية

محور/مجال من المحاور ال�شابقة �شينتج عنه تغيير في المحاور الأخرى، وال�شكل التالي يو�شح تداخل 
مجالت التغيير:

ال�شكل رقم )01 (: 
الأجزاء المتداخلة للتغييرجع �شابق المناف�شة،المالية، على كفاءة توزيع المهام و الم�شوؤوليات على كل من 

الإدارة العليا من جانب وجميع العاملين بالموؤ�ش�شة من ناحي

اأبو القا�شم اأحمد، معهد الإدارة  اأندرو �شيزلقي و م. وال�س،ال�شلوك التنظيمي والأداء، ترجمة: جعفر  الم�شدر: 
العامة للبحوث، المملكة العربية ال�شعودية، 1991، �س545.

 4- مراحل اإدارة التغيير 
يرى Kurt Lewin اأن التغيير عملية مخططة تمر بالمراحل التالية:  

الحاجة  لمدى  واإدراكهم  الأفراد،  انتباه  اإثارة  المرحلة  هذه  وتت�شمن   :)unfreezing( الإذابة  اأ- 
للتغيير، وتظهر هذه الحاجة ب�شبب العادات والممار�شات ال�شلبية التي تعيق تقدم المنظمة، لذا لبد 

من التفكير الإيجابي والبتكاري للق�شاء عليها من خلال اإيجاد اأفكار وممار�شات جديدة.
ب-التغيير ) changing(: وتعتبر هذه المرحلة مرحلة تعلم، حيث يكت�شب الأفراد طرق وممار�شات 
و�شلوكات جديدة ت�شاعدهم في حل م�شاكلهم وتنفيذ التغيير على اأح�شن وجه، وتهتم هذه المرحلة 
بتحديد الأ�شياء المطلوب تغييرها، اأي تحديد اأهداف التغيير. ويحذر Lewin من الت�شرع في هذه 
اإذابة الجليد ب�شكل �شليم في  اإذا لم يتم  المرحلة، لأن ذلك قد يوؤدي اإلى مقاومة التغيير، خا�شة 

المرحلة الأولى.
ج- اإعادة التجميد )refreezing(:في هذه المرحلة يتم تثبيت المزايا المحققة من التغيير والحفاظ 
عليها، وذلك بدمج الأفكار والممار�شات وال�شلوكات التي تعلّمها الأفراد في اأ�شاليب عملهم. وال�شكل 

:Lewin الموالي يو�شح لنا مراحل عملية التغيير ح�شب
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المرحلة الأولى

اإذابة الجليد 

-اإيجاد �شعور بالحاجة للتغيير

-تقلي�س المقاومة للتغيير

المرحلة الثانية

التغيير

-تغيير النا�س

-تغيير الأعمال

-تغيير البناء التنظيمي

المرحلة الثالثة

اإعادة التجميد

  

    -تعزيز النتائج

-تقييم النتائج

-اإجراء تعديلات بناءة

ال�شكل رقم )02(: 
المراحل الثلاثة لعملية التغيير 

الم�شدر:ح�شين حريم، ال�شلوك التنظيمي، دار الحامد للن�شر والتوزيع، عمان، 2004، �س 370.

5- مقاومة التغيير
غالبا ما يتجه الأفراد والمجموعات داخل الموؤ�ش�شة اإلى مقاومة التغيير، وذلك لغياب الثقة   
بين اأفراد الموؤ�ش�شة، وعدم تقبلهم لفكرة اأن التغيير �شيكون ل�شالح الموؤ�ش�شة، فينظرون اإليه وكاأنه انتقال 
من حالة ا�شتقرار وتوازن اإلى حالة اأخرى م�شطربة، لذا يجب على الم�شوؤولين معرفة اأهم هذه العوائق 

والم�شاكل، وتحديدها بدقة لي�شهل التعامل معها اإذا ما اأرادوا تحقيق الأهداف المرجوة من التغيير.

اأ- اأ�شباب مقاومة التغيير
يقاوم الأفراد التغيير لأ�شباب عديدة، بع�شها ين�شاأ عن الفرد ذاته، وبع�شها ين�شاأ عن جماعات   
العمل، والبع�س الآخر يكون نتيجة لل�شراعات التي تظهر عند الم�شتويات المختلفة للموؤ�ش�شة كالوظائف 

والأق�شام. وفيما يلي يمكن التعر�س اإلى اأهم الأ�شباب التي توؤدي اإلى مقاومة التغيير16:
من  الخوف  اإلى  يوؤدي  مما  التاأكد  عدم  على  ينطوي  قد  الأحيان  بع�س  في  لأنه  التغيير،  من  الخوف   -

المجهول.
- ال�شعور بعدم الأمان والإح�شا�س بالخطر.

- الحفاظ على بع�س الم�شالح الخا�شة والمكا�شب الثانوية.
التناف�س  بيئة  في  �شالحة  غير  اأ�شبحت  والتي  وممار�شات  مهارات  على  والتعود  ال�شابقة  البرمجة   -

الجديدة.
- عدم وجود روؤية وا�شحة للتغييروت�شارب التف�شيرات حولها وتباينها.

- عدم اإ�شراك الأفراد في التغيير و�شعف الت�شال بين الأطراف المعنيين بالتغيير.
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- التوقيت ال�شيئ، وذلك قد ي�شيب الأفراد بالمفاجاأة، مما يتطلب تهيئة الأفراد واإعدادهم للتغيير.
- افتقار الموؤ�ش�شة للموارد اللازمة للتغيير.

ب- اأ�شكال مقاومة التغيير
يمكن اأن تاأخذ مقاومة التغيير اأ�شكال و�شورا عديدة، تتراوح من كونها مجرد م�شادات كلامية   

اإلى الإحجام عن العمل وعدم التعاون )الإ�شراب(. ومن الأ�شكال ال�شائعة في مقاومة التغيير17:
- قيام الفرد بالتهجم على فكرة اأو راأي جديد.

- توجيه العديد من الأ�شئلة من قبل الفرد، بع�شها لي�س له �شلة بالتغيير.
- يلعب الفرد دور ال�شامت ول يتفوه ب�شيء.

- يظهر الفرد اأنه منزعج وغير قادر على اتخاذ القرار ب�شاأن التغيير المقترح.
- يقوم الفرد ب�شرعة اإلى تحويل المناق�شة اإلى مناظرة فكرية ويحاول تحليل لماذا يعتقد باأن الأ�شلوب 

الحالي هو الأف�شل.
- ي�شر الفرد على اأن التغيير لي�س عادل.

- يثير الفرد نتائج �شلبية للمقترحات المقدّمة، حتى واإن كانت هذه النتائج لي�شت لها �شلة بالتغيير؛
- يقلل الفرد من الحاجة اإلى التغيير.

- يظهر الفرد موافقته ال�شديدة ولكنه يعبر عن نقد معذور كاأن يقول: »يا لها من فكرة...ولكن«.
- يقترح الفرد حلا �شريعا ل ي�شكل في حقيقة الأمر اأي تغيير.

ثالثا: دور القيادة الإدارية في اإدارة التغيير والحد من مقاومته
اإن مقاومة التغيير ظاهرة عادية وطبيعية ترتبط ارتباطا وثيقا بعملية التغيير وهي تعيق جهود 
الم�شوؤولين في بلوغ الأهداف المرجوة، لذا كان من ال�شروري على القادة الحد والتقليل من هذه المقاومة، 
وذلك باختيار الأ�شلوب القيادي المنا�شب للموقف وطبيعة المقاومة والتعاون مع العاملين بالطريقة من 

�شاأنها اأن تنجح هذه العملية.

1- قيادة مقاومة التغيير
اأن  اأن تواجه مقاومة، وكقاعدة  بد  باأنها ل  اأن تدرك  بالتغيير عليها  التي تبادر  القيادة  اإن   
كل م�شروع تغيير تقابله مواقف كثيرة من المقاومة، وما دام اأن كل تغيير يحمل مقاومته لذا فاإن 
قيادة التغيير هي اأي�شا قيادة مقاومة التغيير، ونرى فيما ياأتي مبادرات واإجراءات القيادة للحد 

من مقاومة التغيير18: 
اأ- التعامل الإيجابي مع مقاومة التغيير: على اعتبار اأن مقاومة التغيير هي بمثابة روؤية لم�شروع التغيير 
بعد�شات اأخرى ومن زوايا اأخرى. مما يعني اأن هذه المقاومة يمكن اأن تقدم فر�شة لك�شف الم�شكلات 
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والنواق�س في م�شروع التغيير والت�شدي لها قبل اأن تقوم هذه الم�شكلات باإف�شال الم�شروع كله. ويمكن 
الخاوف  تبدد  التي  العاملين  مع  الثقة  علاقات  لتعزيز  الإيجابي  الموقف  هذا  توظف  اأن  للقيادة 

لديهم.
ب-  دعم الموؤيدين: اإن التغيير عادة ما يكون لديه مجموعة من الموؤيدين الذين ي�شعرون بالحاجة له 
ويتذمرون من الحالة القائمة وطرقها واإجراءاتها في العمل، وهوؤلء هم قوى محركة في ال�شركة 
من اأجل دفع م�شروع التغيير ونجاحه، لذا يكون من ال�شروري توفير المعلومات الوافية عن م�شروع 

التغيير لكي يقوموا بدورهم في دعم الم�شروع.
ج- عر�س التجارب الناجحة في مجال التغيير: وهذا الإجراء مفيد في ت�شويق التغيير بو�شفه عملية 
تعتمدها ال�شركات من اأجل معالجة الم�شكلات اأو تحديث طرق التنظيم، وكلما كانت التجارب عن 

�شركات معروفة كلما كان ذلك محفزا من اأجل تعاون العاملين اأكبر مع م�شروع التغيير.
اأن يكونوا كذلك ب�شبب نق�س المعلومات مما يوؤدي اإلى  اإن بع�س المعار�شين يمكن  هـ-  ك�شب معار�شين: 
مخاوف جراء ذلك، وهوؤلء ي�شهل ك�شبهم عند توفير معلومات مقرونة بالتطمين باأن التغيير هو 
لم�شلحة ال�شركة وجميع العاملين، اأما البع�س الآخر الذين لديهم اتجاه �شلبية �شد كل تغيير فمن 

ال�شروري التلويح �شمنا اأو ت�شريحا بالقوة الآمرة الق�شرية.
الت  اإجراءات  التغيير يمكن الحد منها من خلال  اإن مقاومة  التغيير:  اأجل  التعزيز من  اإجراءات  د-  
ب�شكل  المعلومات  وتوفير  التغيير  بم�شروع  يتعلق  ما  كل  في  العالية  ال�شفافية  مثل:  للتغيير  وتعزيز 
اإمكانية  عن  اإيجابية  نماذج  تقديم  المختلفة،  التغيير  مراحل  في  العاملين  م�شاركة  عنه،  متوا�شل 
اإجراء تعديلات عن م�شروع التغيير عند ظهور م�شكلات توؤثر �شلبا على العاملين، الإ�شغاء لل�شكاوي 

والمطالب، اإعطاء التعهدات من اأجل النتائج الإيجابية للتغيير على العاملين.

2- اأ�شاليب قيادة التغيير
قيادة التغيير هي وظيفة قيادة الموؤ�ش�شة  خلال م�شارها ، اأما قادة التغيير فهم كل الم�شوؤولين 
ت�شميم  كعملية  التغيير  قيادة  م�شوؤوليات  وتتجلى  عليها.  والإ�شراف  الم�شار  هذا  عملية  ت�شميم  عن 

وعملية ت�شهيل19. يمكن التمييز بين ثلاثة اأ�شاليب اأ�شا�شية لقادة التغيير20:
 	Controlling change leaders ال�شيطرة
 	Facilitative change leaders الت�شهيل
 	Self-organizing change leaders التنظيم الذاتي

وفيما يلي �شرح لهذه الأ�شاليب الثلاثة:
اأ- اأ�شلوب قائد التغيير الم�شيطر: يميل القادة اإلى ا�شتعمال اأدوات اإدارة الم�شروع لت�شميم عملية التغيير 
طبقا لمنهجية مت�شل�شلة، ثم تنفيذ الخطة بدون اأي اختلاف اأو مع اختلاف طفيف. ولنجاح هذا 
تكون  اأن   )2( جدا؛   كاريزماتيا  القائد  يكون  اأن   )1( التالية:  النقاط  توفر  من  بد  ل  الأ�شلوب 
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المنظمة في اأزمة )3( اأن يفهم عدد كبير من الأفراد حالة الإ�شطرار؛ )4( اأن ياأتمن الأفراد القائد 
لإتباع اأوامره.

واأثناء  مقدما،  ت�شمم  �شاملة  تغيير  عملية  ي�شتعملون  القادة  المت�شاهل:  التغيير  قائد  اأ�شلوب  ب- 
عملية الت�شهيل هم ينفذون �شعوريا ت�شميمهم لعملية التغيير كحالة ديناميكية �شاعدة. لذا فاإن 
ت�شميمهم لهذه العملية لبد اأن يكون وا�شحا ومعد م�شبقا مع �شرورة المرونة في التنفيذ. اإن قادة 
التغيير المت�شاهل ي�شتمعون جيدا للمعلومات القادمة من النا�س، المنظمة  اأو الأ�شواق والتي من �شاأنها 
العالي،  الم�شاركة  وم�شتوى  المعلومات  تبادل  ي�شجعون  فهم  ال�شبب  لهذا  التحول،  عملية  ت�شهل  اأن 

ويعالجون كل الحقائق الداخلية والخارجية.
ج- اأ�شلوب التنظيم الذاتي: القادة هنا ل ي�شتعملون منهجية منظمة، بل ي�شمحون لعملية التغيير اأن 
اأما بالن�شبة لعملية الت�شميم الأولي  اأو التاأثير عليها ب�شدة،  تنظم نف�شها ول يحاولون ال�شيطرة 
لتاأ�شي�س الظروف  اأدوات متعددة  القادة  المنظمة. كما ي�شتخدم  والت�شهيل فهي تظهر مبا�شرة من 
المنا�شبة في منظماتهم كتقا�شم روؤية حول المنظمة، وبناء فهم م�شترك لحالة التغيير، واإزالة كل 

الحواجز المتعلقة بجمع وتبادل المعلومات.

4- تطوير مهارات قيادة التغيير الفعالة
اإن تعليم وتطوير المدراء يحتاج اإلى تطوير مهارات قياداتهم من اأجل قيادة عمليات التغيير   

بنجاح، ولإنجاز ذلك يتطلب على القادة مايلي21:
تو�شيح مختلف مراحل مبادرة التغيير.- 
تو�شيح اأدوارهم وم�شوؤولياتهم في كل مرحلة من مراحل عملية التغيير.- 
معرفة التاأثير ال�شخ�شي للتغيير على الأفراد.- 
التغذية العك�شية لمهارات قيادة التغيير.- 
التطوير الم�شتمر لقيادة التغيير ومهاراتهم ال�شخ�شية.- 

وتطوير  اأنف�شهم،  القادة  في  المحورية  القدرة  هي  التغيير  قيادة  باأن  المنظمات  من  العديد  تعترف 
برامج تدريب لمواجهة هذا التحدي بالن�شبة للقادة. اإن الهدف من هذه المقاربة هو رفع درجة الوعي 

وكفاءة القادة في اأغلب الأحيان.
اإن هذا يتطلب ت�شميم ور�شات العمل منا�شبة لمو�شوع التغيير، خ�شو�شا اإذا كانت ال�شركة في حالة 
الكافية  ال�شرعة  هذا  يتطلب  التغيير  رحلة  في  ف�شلت  اإذا  ذلك  اإلى  اإ�شافة  اكت�شاب،  اأو  اندماج 
اإحدى  لإ�شراك قوة العمل. وهذه م�شوؤولية القادة الكبار تجاه منظماتهم وتعتبر قيادة التغيير 

الموا�شيع الهامة بالن�شبة لهم.
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5-الخ�شائ�س الواجب توافرها في القيادة لإنجاح التغيير
حتى تنجح عملية التغيير ل بد من توافر خ�شائ�س معينة في القيادة، نوجزها في ما يلي22:

القدرة على تحديد الأهداف وتحديد ال�شيا�شات والإجراءات: اإن نجاح عملية التغيير يتوقف - 
على قدرة الإدارة والمنفذين  في تحديد الأهداف بو�شوح، ودرا�شتها درا�شة جيدة تعتمد على 
التحليل والمقارنة حتى تكون اأهدافا قابلة للتحقيق، دون اأن يترتب عليها ا�شتنزاف القدرات 
والطاقات المحلية في مجالت عديمة الفائدة، فو�شوح الأهداف ي�شاعد على توجيه الجمهور 

والطاقات والإمكانيات المتوفرة.
القدرة على الحركة والمباداأة والبتكار: يجب اأن تتوافر المهارات والقدرات والدافعية للاإبداع - 

والبتار لدى الأفراد القائمين على تنفيذ التغيير.
القدرة على مواجهة المواقف المتغير: وهذا يتطلب مهارات عالية لدى الأفراد العاملين، خا�شة - 

في الإدارة العليا للعمل بقوة وحزم بما يتما�شى مع التغييرات التنظيمية اأو التكنولوجية اأو 
الب�شرية وكذلك القدرة على مواجهة الأزمات.

اإحداث -  والرغبةعلى  القدرة  القيادة  لدى  يتوافر  اأن  يجب  التغيير:  اإحداث  على  القدرة 
التغيير.

اتخاذ -  في  العلمية  المعرفة  انتهاج  خلال  من  وذلك  المو�شوعية:  القرارات  اتخاذ  على  القدرة 
واقع  و�شف  على  قادر  الر�شيد  فالقرار  والع�شوائية،  اللامو�شوعية  عن  والبتعاد  القرارات، 

الحال، والعمل في حدود قدرات التنظيم الب�شرية والتنظيمية والمادية 
القدرة على التنفيذ بكفاءة وفعالية: اإن الإدارة العليا يجب اأن يتوافر لديها القدرة والمهارة - 

على بلورة ال�شيا�شات وتحديد الأهداف �شمن القدرات المتوفرة، الأمر الذي ي�شهل على الإدارة 
العليا القيام بترجمة هذه ال�شيا�شات اإلى واقع عملي، ثم ح�شد كل الطاقات والقدرات لها، مما 

ي�شهل الو�شول اإلى الأهداف المطلوبة.
القدرة على المتابعة والتقييم الذاتي: وهنا يجب اأن يتوفر اأنظمة تقييم موؤ�ش�شية وفردية، - 

الأنظمة  فتوفر  والنحرافات،  الأخطاء  ت�شحيح  اأو  الأهداف  تعديل  اأو  تحديد  يتم  حتى 
واأداء  اأف�شل  اإلى و�شعية  بالتنظيم  اإلى الرتقاء  بوؤدي  العالية  المهارات  اأ�شحاب  الأفراد  مع 

اأح�شن.
القدرة على البداع والتنظيم والتفوي�س: يجب اأن يتمتع التنظيم الناجح بدرجة عالية من - 

المرونة، وهذا يعتمد على قناعة وفل�شفة الإدارة العليا، فال�شعي لإنجاح التغيير يتطلب توافر 
اأن تفوي�س ال�شلاحيات يلعب دورا بارزا في  قواعد تنظيمية جيدة وعمليات تنظيمية، كما 

اإنجاح التغيير نتيجة لمحدودية قدرات الإن�شان.
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خاتمة
هذه  مواجهة  على  مجبرة  الأخيرة  هذه  تكون  المنظمة،  محيط  ي�شهدها  التي  التغيّرات  اأمام   
التغيّرات، والتكيّف معها بجعلها تتما�شى مع اأهدافها، وال�شتفادة قدر الم�شتطاع من الفر�س والمزايا التي 
اإذ  الوقت،  نف�س  في  و�شعبا  هاما  مو�شوعا  يعتبر  للمنظمة،  بالن�شبة  التغيير،  اإن  المحيط.  هذا  يوفرها 
يحدد بقاءها اأو زوالها، وتبرز هذه ال�شعوبة في محاولة المنظمة النتقال من و�شعها الحالي اإلى و�شع 
م�شتقبلي اأكثر كفاءة، حيث اأن هذه المحاولة قد ي�شودها بع�س الخطر، اأو يعتريها الف�شل اأحيانا وتكلّفها 
اأعباء وخ�شائر اأكثر من اللازم، لذا فلي�شت كل عملية تغيير تكلل بالنجاح وتتحقق الأهداف المرجوة 

منها.
التغيير  لإدارة  مهاراتهم  وكل  جهودهم  توجيه  على  العمل  التغيير  قادة  على  يجب  فاإنه  لذا   
بنجاح، عن طريق تدريب العمال على التغيرات الحا�شلة وتحفيزهم لقبول نتائج التغيير ولو لم تكن في 
�شالحهم، على اعتبار اأن الهدف الرئي�شي هو نجاح المنظمة وا�شتمرار ن�شاطها، وكل ذلك يرتبط بالهيكل 

التنظيمي الجيد، والثقافة التي تتقبل التغيير وتتبناه.
من -  تتمكن  حتى  اإي�شاحها،  على  وتعمل  ال�شتراتيجية  روؤيته  المنظمة  تحدد  اأن  ي�شتح�شن 

ال�شتجابة للتغيرات الحا�شلة.
اأو -  ت�شحيحها  اأجل  من  النحرافات  جميع  لك�شف  المنظمة  ن�شاط  لمراجعة  نظام  و�شع  �شرورة 

الوقاية منها.
النماذج -  من  العديد  هناك  واأنه  خا�شة  وا�شحة،  علمية  منهجية  وفق  التغيير  تطبيق  مراعاة 

المقدمة لإدارة وتنفيذ التغيير.
محاولة التخفيف من مقاومة التغيير، وذلك بتحديد اأ�شباب المقاومة والأ�شاليب الملائمة لعلاجها - 

والحد منها.
اأن قيادة -  القيادة، باعتبار  للتغيير هو  الرئي�شي  المحرك  الإداري، وذلك لأن  البعد  التركيز على 

التغيير هي الم�شوؤولة عن متابعة وتنفيذ التغيير، بالإ�شافة اإلى ذلك ل بد من الهتمام بتدريب 
الأفراد وتحفيزهم لدعم واإنجاح عملية التغيير.

والتزامهم -  للمنظمة،  انتمائهم  لتعزيز  التغيير  عملية  في  العاملين  اإ�شراك  القادة  على  يفتر�س 
لتحقيق اأهداف التغيير.

�شرورة تطبيق ا�شتراتيجيات حديثة للتغيير، من �شاأنها اإحداث طفرات نوعية في واقع المنظمة.- 
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