
 ناجمة عنهاثار الة العاملين والآــوعلاقتها بمشاركبرامج التغيير داد ـــإع

 جامعة الزاوية   ــ  كلية الاقتصاد العجيلات ـــ الأسودالهادي صالح د لووأ. م

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الملخص: 

 في الح  م   امطلب   باتت القرار صنع في العاملين مشاركة أن   نجد البحث هذا خلال من    

 يلتبن   الجهات بهذه تدفع والمستتتتتتتمر  المتلاحقة التغييرات إن   حيث العامة، الجهات

 الجهات ذهه في العمل بيئة من يجعل امم   تعاقبة،م   فترات على التغيير برامج من العديد

 فكان ين،العامل قبل من بالمقاومة البرامج هذه مثل ت جابه   قد وبالتالي مستتقر ، غير بيئة  

 كر ف انبثقت هنا ومن البرامج، هذه لحماية المناستتتبة الخطط يتبن   المديرين على الزام  

 برامج حماية في وأثرها العاملين مشاركة وطرق خطط على زترك   التي الدراسة هذه

 هب المستتمو  المستتتو  استتتكشتتا  خلال من وذلك ،العامة الجهات من عدد في التغيير

 ،فيها العاملين مشتتاركة على المؤثر  العوامل ومعرفة الجهات، تلك في المشتتاركة من

 لعلاقةا نوع تحديد محاولة مع المشتتاركة، لهذه والإيجابية الستتلبية الآثار على  والتعر  

 .العاملين لمشاركة تقبلهم بمد  للمديرين الديموغرافية الخصائص تربط التي

 :أهمها من كان النتائج، من إلى عدد الدراسة خلصت   وقد

 يخص ما منها القرار، صتتتنع في للمشتتتاركة العاملين زحف  ت   العوامل من عدد يوجد .1

 .الرؤساء يخص ما ومنها نفسه، بالقرار علاقة ما له ومنها المرؤوسين،

 عةمتوق إيجابية آثار وجود بشتتت ن الموافقة إلى العامة الجهات في الموظفون يميل .2

 بيةستتتل آثار وجود بشتتت ن المحايد  إلى يميلون بينما القرار، صتتتنع في لمشتتتاركتهم

 .لمشاركتهم متوقعة

 يةستتتتراتيجا لاستتتتخدا  المديرين تدفع التي التغيير مقاومة أستتتبا  من عدد هناك .3

 لد  العاملين مشاركة تفعيل في تسهم التي الآليات من إلى عدد إضافة ، المشتاركة

 .العامة الجهات

 يماف إيجازها يمكن التوصيات، من مجموعة لىإل الباحث توص  فقد  ذلك على وبناء      

 : يلي

 بلق من القرار صتتنع عملية في المشتتاركة مفهو  تعزيز إلى العامة الجهات تحتاج .1

 والأستتتتتالي  الوستتتتتائل جميع يتبن   خلال من ،الجهات هذه في الإدارية القيادات

 .لذلك المناسبة
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 خاصتتة دورات إقامة خلال من القرار صتتنع في المشتتاركة لعملية الإدار  تشتتجيع .2

 للمديرين وأخر  ،القرار صتتتتنع عملية حول المعرفة إكستتتتابهم بهد  ؛للعاملين

 .المشاركة لتطبيق وتقبلا   ديمقراطية أكثر لجعلهم

 تقليلوال العاملين مشتتاركة تحجيم في ستتهمت   التي والأنظمة اللوائح في النظر إعاد  .3

 بهد  ؛الجهة داخل التفويض وممارستتتة الستتتلطات من المزيد ومنح فاعليتها، من

 .قدراتهم في ومرؤوسيه القائد بين العالية الثقة من جو خلق

 امتيازات ومنحهم وآرائهم، مقترحاتهم إبداء على المرؤوستتتين تشتتتجيع ضتتترور  .4

 .حذوهم ليحذوا الآخرين تشجيع بغرض وحوافز
Abstract:  

Through this research, we find that the participation of workers in decision-making 

has become an urgent requirement in public agencies, as the successive and 

continuous changes push these agencies to adopt many change programs at 

successive periods, which makes the work environment in these agencies an unstable 

environment, and therefore Such programs may be faced with resistance from the 

workers, so it was necessary for managers to adopt appropriate plans to protect these 

programmes, and from here emerged the idea of this study, which focused on the 

plans and methods of employee participation and its impact on protecting change 

programs in a number of public agencies, by exploring the level What is allowed 

from participating in those bodies, knowing the factors affecting the participation of 

employees in them, and identifying the negative and positive effects of this 

participation, with an attempt to determine the type of relationship that links the 

demographic characteristics of managers to the extent to which they accept the 

participation of employees. 

The study concluded a number of results, the most important of which were: 

1. There are a number of factors that motivate workers to participate in decision-

making, some of which are related to subordinates, and some are related to the 

decision itself, and some are related to superiors. 

2.  Employees in public agencies tend to agree that there are expected positive 

effects of their participation in decision-making, while they tend to be neutral 

about the existence of expected negative effects of their participation. 

3.  There are a number of reasons for resisting change that push managers to use 

the participation strategy, in addition to a number of mechanisms that contribute 

to activating the participation of workers in public agencies. 

Accordingly, the researcher reached a set of recommendations, which can be 

summarized as follows: 

1. Public authorities need to promote the concept of participation in the decision-

making process by the administrative leaders in these authorities by adopting all 

appropriate means and methods for this. 

2.  Encouraging the administration to participate in the decision-making process by 

holding special courses for employees in order to provide them with knowledge 
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about the decision-making process and another for managers to make them more 

democratic and receptive to the application of participation. 

3.  Reconsidering the bylaws and regulations that contribute to limiting the 

participation of employees and reducing their effectiveness, granting more 

powers and exercising delegation within the entity; With the aim of creating an 

atmosphere of high confidence between the leader and his subordinates in their 

abilities. 

4.  The necessity of encouraging subordinates to express their suggestions and 

opinions, and granting them privileges and incentives in order to encourage 

others to follow their example. 

  :ةـــــــــــــالمقدم

كثر الاهتمتتتامتتتات التي تشتتتتتتغتتتل بتتتال الخبراء أعمليتتتة التطوير والتغيير من ت عتتتد       

 ماتالمنظ فعالية على واضتتتح ت ثير من لها الم   ،والإدار  والمتخصتتتصتتتين في التنظيم

 أنظمة من لتتشتتتك   هافإن   خارجية أو داخلية التغيرات هذه كانت وستتتواء ،عامة   بصتتتفة  

 عقد م   وحضتتارية ،وثقافية ،واجتماعية ،وتكنولوجية ،وقانونية ،وستتياستتية ،اقتصتتادية

 والمديرين القاد  على والمتداخلة الكثير  التغيرات هذه فرضتتتتتتت وقد ،ومتشتتتتتتابكة

 ستتالي أ عن البحث على العمل التنظيمية مستتتوياتهم كافة في ستتواء حد   على والعاملين

 جعلل والتغيير لتطويرل وحديثة جديد  ستتتتتتالي أ نحو الاتجاه بل لمنظمتاتهم، البقتاء

 حالة في العاملة البشتتترية والقو  ،التشتتتغيلية والأستتتالي  ،التنظيمي والبناء ،الأهدا 

 تعديلل المستتتمر  الحاجة من التغيير أهمية تنبع كما، التغيير لعوامل واستتتجابة انستتجا 

 وهرج يمثلان اللذين والتغيير التجديد متطلبات مع شتتتتتىايتم بما وتغييرها الأهدا 

 لأفض إداري وضع نحو التوجه يحاول هأن   التغيير مظاهر أهم نفم   التنظيمية، المراحل

 اجيةالإنت الكفاء  لتحقيق مكنةوالم   المتاحة والموارد الإمكانات جميع استتتتغلال نحستتت  ي  

 ولكن ،للمجتمع والفني والاقتصادي الاجتماعي النمو في سهمي   امم   ،للمؤسسات الكبر 

 ثيرت  المقاومة هذه على يترت  امم   الأفراد، بعض قبل من مقاومة التغيير هذا يقابل

  ثيرهات وقو  المقاومة هذه زياد  فإن   يبالتال التغيير، عملية وفاعلية نجا  في ستتتتلبي

 .(1)فشلها يكن لم إن التغيير عملية ونجا  ت ثير مستو  في يتدن   إلى ؤديسي  

 واج  من كان فقد والمال والوقت الجهد من الكثير تكلف التغيير برامج ن  إ وحيث

 يطالتخط خلال من ،للتغيير الموظفين مقاومة حد  من التقليل على العمل المديرين

 .(2)التغيير عملية لإنجا  اللازمة الخطط ووضع الجيد

 برامج يف العاملين مشاركة ستراتيجيةا استخدا  أثرز الباحث في دراسته على رك  هنا ي  

 هاتالج في التغيير برامج على ؤثرت   مميزات من لها لما العامة، الجهات في التغيير
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 دجهو حماية في ودورها ،العاملين لد  وارتيا  قابلية لها كان إذا ما وتوضتتيح العامة،

 .له العاملين مقاومة من الحد طريق عن التغيير

 :المشكلة تحديد

 والتطورات التغيرات أحدث لمواكبة متستتتتتتارعة طىبخ   العامة الجهات تستتتتتتعى    

 ،باشر  م بشكل   للآخرين خدمة تقد  لكونها وذلك الخدمات، أفضل تقديم بهد  المستمر 

 فستتها،ن العامة الجهة داخل التغيير عمليات يتبن   في جهودها لتكثيف يدفعها الدور وهذا

 التغيير هذا مع التعامل على قادر  ؤهلةم   بشتتترية قو  وجود في إلا   ذلك لها يكون ولن

 رته،مسي عرقلة من بدلا   إنجاحه بهد  الخارجية أو الداخلية سواء العمل بيئة في الدائم

 ضيقبال العاملين شتعري   قد العامة الجهة داخل والستريع المستتمر التغيير هذا لأن   وذلك

 ةومحاول التغيير مقاومة هي لديهم الطبيعية الفعل رد  يجعل امم   ،والخو  والتوتر

 منظره وجهات إبداء من يتمكنوا أن دون افرض   عليهم ي فرض عندما اخصوص   إفشاله،

 الجهات هذه في المشتتتتاركة أجواء يجادإ تشتتتتجيع من لابد كان ولذلك حوله، وآرائهم

 أهمية على الدراستتتتتتات معظم تؤكد حيث" فيها، القائمة التغيير جهود حماية بهد 

 نم المشتتتاركة لهذه لما وذلك له، والتخطيط التغيير قرار صتتتنع في العاملين مشتتتاركة

 بير ك مستتتتؤولية وهي التنظيمية، الأهدا  تحقيق في وفعاليتها الجهات أداء في ت ثير

 .والمرؤوسين الرؤساء بين مشتركة جهود إلى تحتاج

 طهوخط التغيير ببرامج الالتزا  ضتتمان إلى العاملين مشتتاركة عملية تؤدي أن ويمكن

 واقع استتتقصتتاء في تكمن الدراستتة هذه مشتتكلة فإن   وعليه ،(3)تعديلها أو إلغائها وعد 

 اركةالمشتت هذه وأثر العامة، الجهات في التغيير لبرامج التخطيط في العاملين مشتتاركة

 .للتغيير العاملين مقاومة من الحد على

   :ةـــــــــــــــــــــالدراس أهمية

 أهمية له العامة الجهات في التغيير برامج على العاملين مشتتتتاركة أثر دراستتتتة إن     

 :يلي ما خلال من ذلك ويتضح بالغة،

 مشاركة مبدأ على ويشجع يسمح الجهات تلك عمل وطبيعة نظا  كان إذا ما معرفة .1

 .العاملين

 .العامة الجهات في التغيير برامج في العاملين مشاركة مستو  معرفة .2

 .العامة الجهات في العاملين مشاركة على المؤثر  العوامل أهم على التعر  .3

 .العاملين لمشاركة والإيجابية السلبية الآثار معرفة .4

 .العامة الجهات في التغيير جهود حماية في سهمت   قد توصيات وضع .5
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 الجهات يف للعاملين الةوالفع   الفعلية المشتتتتتاركة خلال من التغيير لثقافة الترويج .6

 .العامة

 :أهداف الدراسة

 .التغيير عمليات في فاعلين اأفراد   وجعلهم العاملين أفكار من الاستفاد  .1

 .له الإعداد في بالتغيير المت ثرين العاملين مشاركة تشجيع .2

 المختلفة الجهات في الفاعلة المشتتتتتتاركة حدود معرفة إلى الدراستتتتتتة تهد  كما .3

 .يجابياتهااو سلبياتها ومعرفة

 حوله ا الانقستت من بدلا   ؛التغيير مع التعامل في الواحد الفريق برو  العمل تشتتجيع .4

 .بفردية العمل حتى أو

 ستتالي وأ أفكار من يضتتيفونه قد لما نتيجة العاملين لد  الإبداعي الجان  تشتتجيع .5

 .التغيير لتطبيق جديد 

 .ستقبلا  م التغيير عمليات وتخطيط يتبن   على القادرين الأفراد من جديد صف إعداد .6

 اءبالآر العاملين مشاركة حرية خلال من للمنظمة الوظيفي والانتماء الولاء ضمان .7

 .البناء  والمقترحات

   :ةـــــــــــــــــالدراس تساؤلات

 :الآتية التساؤلات عن الإجابة إلى الدراسة هذه تهد 

 ؟العامة الجهات في التغيير برامج في به المسمو  العاملين مشاركة مستو  ما .1

 آرائتته إبتتداء على وتحفيزهم العتتاملين مشتتتتتتاركتتة على المؤثر  العوامتتل أهم متا .2

 ؟العامة الجهات في التغيير خطط حول ومقترحاتهم

 ؟لتغييرا وخطط برامج في العاملين لمشاركة المتوقعة والإيجابية السلبية الآثار ما .3

 ؟العامة الجهات لد  العاملين مشاركة لتفعيل جدو  الأكثر الآليات ما .4

 ؟المشاركة إستراتيجية استخدا يرين المد تدفع التي المقاومة أسبا  ما .5

 :الدراسة صطلحاتم

 بين التوازن في لالتحو   ظتتاهر : "هبتت نتت   التغيير ر ع   لقتتد :Change التغيير -

 ستاسياتأ نكو  ت   التي وتكنولوجية واقتصتادية واجتماعية ثقافية من المعقد  الأنظمة

 اجمةن ستحدثةم   وأستالي  طرق تباعاب ديناميكي تحرك: هب ن   ر ع   كما ،"المجتمع

 لبعضل اوإحباط   للبعض آمالا   ثناياه بين ليحمل ؛والفكرية المادية الابتكارات عن

 .(4)تجنبها يصع  ظاهر  فكر  هو الأحوال جميع وفي ،الآخر
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 التغيير رفض عملية هي التغيير مقاومة :Change Resistant التغيير مقاومة -

 .(5)المنظمة في التغيير لعمليات ومنافية مناقضة بعمليات القيا  خلال من

 مفاهيم أحد هي المشاركة ن  إ :Employee Participation العاملين مشااركة -

 دعمها وقد ،العمالية الحركة تطور خلال من وظهرت ،"الوظيفية الحيا  جود "

 .(6)المديرين معارضة من الرغم على الدول تحميها التي النقابات وجود

 عدد أو ،مشتتروع أو ،معين مرفق لإدار  ينشتت  الذي الجهاز"  وهي :عامةال جهةال -

 .(7)"والمرافق المشروعات من محدود

 ما كل ويؤدون ،معينة وظائف يشتتتتتتغلون الذين الأفراد مجموعةهم  :نوالعامل -

 بلوغ أجل من وتتكامل تتجانس وصتتتلاحيات، ولياتومستتتؤ واجبات من تتضتتتمنه

 .(8)أجلها من الوظيفة وجدت التي الغاية

 :الإطار النظري للدراسة

 رارالاستتتتق وأصتتتبح الحيا ، هذه في والقاعد  الأستتتا  هو التغيير أصتتتبح لقد: التغيير

 هو يا الح معنى أصتتبح وهكذا أخر ، تغيير لعملية اانتظار   زمنية بفتر  محدود  عملية

 ومن.  الجديد الأوضاع مع التوافق ليحدث التغيير حداثإ هو المنطق وأصتبح التغيير،

 .(9)استثناء   وليس الحيا  في طبيعية قاعد  واعتباره به والرضا بولهق   م  ث  

 يتبن   إلى باستتتمرار تعمد أن العامة الجهات على الزام   كان هن  أ وجد الباحث ستتبق اومم  

 جود  نوتحسي الجهات هذه بمستو  الارتقاء هدفها يكون التي التغيير برامج من العديد

 هايواجه قد بما وعي على تكون أن المقابل في عليها يج  كما تقدمها، التي الخدمات

 من شتتكل لأي بالتصتتدي وذلك ،ةالتغييري برامجها تنفيذ في نجاحها تعيق قد عقبات من

 هذه في والعاملين الأفراد بعض بها يقو  قد التي والأنشطة البرامج هذه مقاومة أشتكال

 .الجهات

 ،ومراحله ،وأنواعه ،مصتتتادره إلى إضتتتافة ،كمفهو  التغيير إلىهنا  الإشتتتار  وستتتتتم

 الأسالي و واستراتيجياته ،أستبابه وكذلك ،التغيير عمليات تمستها التي الجوان  وكذلك

 الأستتتتالي  أكثر من باعتباره المقاومة أستتتتلو  على التركيز مع ،لمواجهته المختلفة

 .حدتها بتفاوت يتفاوت ت ثيرها كان وإن ،التغيير برامج على اوت ثير   اشيوع  

 لمثل انب  وتج ،اوغموضتتت   البستتت   تترك ،متباينة ومفاهيم معان   للتغيير أن   :التغيير مفهوم

 التغييرب يقصتدو الدراستة، هذا في دراستته المراد بالتغيير المقصتتود فستيحدد اللبس هذا

 يثح ،مخطط أو تلقائي بشتتتتكل إما ،المنظمات على يتم الذي التغيير ذلك" التنظيمي

 مخططة يرغ عفوية بطريقة الماضي عن الانحرا  العشوائي أو التلقائي التغيير يعني
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 بعض الدولة تفرض أن مثل ،امستتتتتتبق   محدد  أهدا  وجود إلى اومفتقر   موجهة أو

 المخطط التغيير أما، "عمللل ضتتتتترورية جديد  تكنولوجيا ظهور أو الجديد  القوانين

 هو أو ،استتتتتتلف   ومحدد  مقصتتتتتتود  أهدا  نحو والموجه المنظم التغيير" ذلك فيعني

 الجديد  البيئة مع التكيف لإحداث وهادفة منظمة بطريقة الماضتتتتتتي عن الانحرا 

 هاد ال والمعتمد الواعي الجهد" أخر  بعبار  هو أو، "بفعالية لمتطلباتها والاستتتجابة

 والمهارات للمعرفة الأمثل الاستتتتخدا  خلال من المختلفة النظا  عمليات تحستتتين إلى

 في تعديلات أي إجراء:" هبت ن   المخطط الإداري التغييرع ر   جهتة من، "المتتاحتة

 لحل محاولة في وأستتتاليبها، ستتتياستتتاتها أو الإدار  ك هدا  التنظيمي، العمل عناصتتتر

 لإيجاد أو كفاء ، وأكثر وأقو  أفضتتتل تنظيمية أوضتتتاع لإيجاد أو التنظيم مشتتتكلات

 ةالهادف النشتتتتتاطات تحقق جديد  بيئية ظرو  وأي التنظيم وضتتتتتع بين أكبر توافق

 وضتتتتع إلى مرغو  غير وضتتتتع من للانتقال ما منظمة بها تقو  التي والمقصتتتتود 

 .(11)"أفضل

 فعر إلى الجهات تستتتتعى خلاله من الذي التغيير هو المخطط التغييرعلى ذلك ف وبناء  

 لكتا ا من العديد هتما وقد خدماتها، وتقديم جود  مستتو  وتحستتين ،بها العاملين كفاء 

 على تصتتف أن حرصتتوا التي التعريفات من العديد بوضتتع الإدار  مجال في والباحثين

 .التغيير هذا بها يتم التي الطريقة الدقة وجه

ر قدف  آخر قعوا إلى الجهة أو للفرد الحالي الواقع من التحول عملية: "هب ن   التغيير  ع 

 ؛معروفة وطرق ب ستتتالي  محدد    زمنية   فتر    خلال إليه الوصتتتول في يرغ  منشتتتود

 تعديلات إحداث" :هب ن   اأيضتت   ر ع   بينما ،(11)"المد  وقصتتير  طويلة أهدا  لتحقيق

 بقصتتد التنظيمي العمل عناصتتر من عنصتتر أي في أو ،وستتياستتتها الإدار  أهدا  في

 تنظيمية أوضتتتاع استتتتحداث أو ،وضتتتاعالأ مةملاء هما ،أستتتاستتتيين أمرين أحد تحقيق

  .(12)"المنظمات من غيره على اسبق   للتنظيم تحقق جديد  نشاط وأوجه إدارية وأسالي 

 عنصتتتر أهمل قد التعريفات هذه بعض أن طلاعوالا البحث خلال مناستتتتنتج الباحث 

 والنتائج الآثتار الآخر البعض أهمتل كمتا ،التغيير عمليتة أركتان أهم كت حتد ،الزمن

 كمحاولة التالي التعريف فهو يقتر  لذلك، التغيير عمليتة على المترتبتة أو المتوقعتة

: هي تغييرال فعملية ،اآنف   استتتتعراضتتتها تم التي التعريفات في القصتتتور جوان  لتفادي

 واءستت العامة، جهاتلل حتى أو ،ستتلوكياتهم أو ،للأفراد الحالي الواقع من لالتحو   عملية

 في ي رغ  منشتتود واقع إلى والتكنولوجيا الأداء ونظم التنظيمية الهياكل مستتتو  على

 وأستتتالي  طرق باستتتتخدا  أو ،المعروفة والطرق الأستتتالي  باستتتتخدا  إليه الوصتتتول
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 صير وق طويلة أهدا  تحقيق بهد  ؛والفكرية المادية الابتكارات عن ناتجة مستتحدثة

 علوالتفا التكيف من خلاله من الجهات لتتمكن ؛محدد    زمنية   فتر    خلال وذلك المد ،

 .المحيطة البيئة مع

نواع أددوا ح والتنظيم الإدار  في الباحثين من الكثير ن  أتوصتتل الباحث  :التغيير نواعأ

  :وهما رئيسيين نوعينالتغيير ب

 قصتتد عن يحدث التغيير من النوع وهذا : Planned Changeالتغيير المخطط  .1

 لفجو  إدراكهم نتيجة ؛التطوير وخبراء المديرين من مدروستتة وخطة جهد ونتيجة

 فجو  تمثل حيث ،التنظيم في يلاحظونها قد التي Performance Gap الأداء

 نع مناستتتبة حلول لإيجاد والبدائل الفرص عن الكشتتتف إلى تحتاج مشتتتكلة الأداء

 .الأداء كفاء  لرفع مخطط تغيير إحداث طريق

 التغيير من النوع هذا يحدث :  Unplanned Changeالمخطط غير التغيير .2

 تائجهن في التحكم يمكن لا التغيير وهذا قصد، أو رغبة دون المنظمات في اعشوائي  

 لإدار ا قبل من اسريع   التحرك يج  لذلك ،انافع   يكون وقد اضار   يكون فقد وآثاره،

 يجابياتهإ نم الاستتتفاد  وكذلك ،ستتلبياته من للتقليل التغيير من النوع هذا في العليا

 رللتغيي أنواع ثلاثة ذكر يمكن هأن   إلى حد المتخصتتصتتينأشتتار أكما ، (13)وجدت إن

  (14) :يلي كما شموليته درجة بحس 

 الأكثر اتالتغيير إلى البسيطة التغييرات من يبدأ الذي النمط وهو: المتدرج التغيير .1

 .صعوبة

 ا أهد إلى التغيير من العا  الهد  تجزئة فيه يتم الذي وهو: المرحلي التغيير .2

 لزمنيةا الفتر  خلال كافة الفرعية الأهدا  تحقيق يمكن بحيث ،ثانوية أو فرعية

 . العا  التغيير لخطة المحدد 

 ،كالأفراد ،جميعها الأستتاستتية المنظمة عناصتتر يشتتمل الذي وهو: الشتتامل التغيير .3

 العمتتل في المتبعتتة والأستتتتتتتاليتت  ،التنظيمي والهيكتتل ،والأهتتدا  ،والجمتتاعتتات

 .والتكنولوجيا

 الخارجية البيئة في يقع فيما اخصوص   ،التغيير تجاه المديرين فعل ردود ناحية من اوأم  

 :هما نوعان، فهناك ،لمنظماتهم والداخلية

 .له واستعدت به التنبؤ للمنظمة سبق الذي وهو: المتوقع التغيير .1

 قد نتكو أن دون أو ،المنظمة به تتنب  أن دون يحدث الذي وهو: متوقع غير التغيير .2

 .له استعدت
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 كتتالتغييرات ؛الختتارجيتتة المنظمتتة بيئتة التغيير مصتتتتتتدر يكون قتد:التغيير مصااااااادر

 المنظمة يئةب التغيير مصدر يكون وقد القانونية، أو الستياستية والتغييرات التكنولوجية،

 مصتتتتدر يكون قد وكذلك والاتصتتتتال، ،الستتتتلطة وعلاقات ،المنظمة كهيكل ،الداخلية

 حستتتا وإ شتتتعور في المتمثل العا  الجو به قصتتتدوي   ،الستتتائد التنظيمي المناخ التغيير

 .(15)المنظمة في الأمور وتعقيد برود  أو ود ء بإنسانية العاملين

 ضتتتتعالو من لتحو   عملية هاب ن   تعريفها ستتتتبق كما التغيير عملية إن    :التغيير مراحل

 لعملا بيئة وتحستتين الجهة فاعلية زياد  إلى رميي أفضتتل مستتتقبلي وضتتع إلى الراهن

 لىإ بالنهاية تؤدي محدد  ومراحل مناهج وفق التغيير عملية تتم أن يتطل  وهذا.فيها

 . تا  بنجا  التغيير عملية نجازإ

 خلال من للتغيير والاستتتتعداد الإعداد مرحلة وهي(: الجليد إذابة) التهيؤ مرحلة 

  لد اشتتتعور   ينتج ثم ومن ،فيها والتشتتتكيك القديمة والطرق العادات عيو  إظهار

 هذاو ،ذلك من أفضتتل حالة إلى الراهنة الحالة من والانتقال للتغيير بالحاجة النا 

 تغيير يعتستط حتى والعاملين الأفراد مع العلاقات تحسين العليا الإدار  من يتطل 

 :مثل ،المرحلة هذه نجا  على تستتتاعد عوامل وهناك ،القديم وستتتلوكهم اتجاهاتهم

 من توالتثب ،الأداء وانخفتاض ،التنظيم محيط في التغيير على المترتبتة الآثتار

 .لأداءلرفع مستو  ا بديلة فرص وتوافر ،المشاكل

 غييرالت خبراء يقو  حيث التنفيذ مرحلة بعد المرحلة هذه ت تي: التغيير مرحلاة 

 ري،البشتت العنصتتر) المطلو  التنظيم مكونات خلال من المطلو  التغيير بإحداث

 هذه نجا  أن ملاحظة من ولابد ،(التكنولوجي العنصتتتر التنظيمي، الهيكل المها ،

 الحوافز وتوفير ،الستتتتتتابقة المرحلة نجا  على الأولى بتالتدرجة يعتمتد الخطو 

 . لذلك المناسبة

 الوقت وأخذ ،بستتتتتترعة المرحلتة بهتذه التدخول عتد ه يجت  نت  ألى إهنتا ينوه البتاحتث 

 ةمقاوم حدوث لتجن  وذلك ؛المناستتتتبة التغيير استتتتتراتيجيات واستتتتتخدا  ،المطلو 

 .العاملين قبل من للتغيير

 مراحل آخر هي الاستتتتتتقرار مرحلة وتعد  (: التجميد إعادة) الاساااااتقرار مرحلة 

 إلى الوصتتتتتول بعد الاستتتتتتقرار إلى المرحلة هذه تهد  حيث ،التنظيمي التغيير

 الستتتتتتلوك في التغيير حدوث بعد عليه الحصتتتتتول يتم الذي المرغو  الوضتتتتتع

 والمحافظة الحالي الوضع على للاستتمرار المناستبة الظرو  وخلق والاتجاهات،
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 وماتالمعل تقديم إلى بالإضتتافة ،المادية والمكافآت الحوافز باستتتخدا  وذلك ،عليه

  .(16)التغيير نتائج تقييم على يساعد الذي الأمر التغيير، لخبراء المرتد 

  رتغيي عملية لأي خطوات سبعلى وجود إومن خلال البحث والاطلاع تم التوصل، 

 :التاليوهي ك

 .الإدار  أو الجهة منها نياتع التي المشكلة تحديد .1

 .تنظيمي تطوير خبير أو اختصاصي استشار  .2

 .لها التشخيص وإجراء الخبير بواسطة المعلومات جمع .3

 .التشخيص بنتائج الإدار  أو الجهة تعريف .4

 .لتطبيقها عمل ووضع والخبير المعنيين بواسطة مشترك تشخيص إجراء .5

 .عليه اتفق كما التغيير إحداث .6

 .تقويم نتائج التغيير .7

 أن نيمك الذي للمجال تحديد أو حصر أي يوجد لا :التغيير عملية تمساها التي عناصارال

 مقومات لها منظمة كل أن   وبخاصتتتتة المعاصتتتر ، المنظمات في التغيير عملية تشتتتمله

 أو داخلها تقع التي التغيير عناصتتتتتر عن معزل في ليستتتتتت هاأن   كما ،الذاتية حركتها

 إلى أو تستتتخدمها التي التكنولوجيا أو المنظمة هيكل إلى التغيير يتوجه فقد ،(17)خارجها

 لعناصر اير  تغي العناصر هذه أحد في التغيير يستوج  وقد. التغيير لإحداث فيها العاملين

 :يلي بما التغيير عمليات تمسها أن يمكن التي المنظمة عناصر أهم تحديد ويمكن أخر ،

 داخل لطةالستتت هيكل في تعديلا   التغيير هذا ويتطل  :التنظيمي الهيكل في التغيير .1

 عأنوا بعض ت خذ فقد ذلك ومع ،مثلا   معين عمل أداء عن ولؤالمستت كتغيير، الجهة

 طريق عن رالتغيي يتم قد المثال ستتبيل فعلى أخر ، أشتتكالا   التنظيمي الهيكل تغيير

 كل يهمعل يشتتر  الذين العاملين عدد يتغير وبذلك ،الجهة في الستتلطة نطاق تعديل

 :ثلم بالمنظمة، الإدارية الأقستتا  تكوين أستتس طريق عن التغيير يتم وقد مشتتر ،

 يتم قدو، المنتجات الأستتتا  على التقستتتيم من بدلا   الإدارية للوظائف اوفق   التقستتتيم

 ،وظائفال أوصا  توضتيح :مثل ،ستبق امم   أبستط بطريقة التنظيمي الهيكل تغيير

 .(18)تباعهاا ينبغي التي والإجراءات السياسات كتابة أو

 في الإنتتتتاجيتتتة بتتتالعمليتتتات المرتبط التغيير وهو :والعملياااات التكنولوجي التغيير .2

 ،والمكائن التجهيزات أنواع مجمل ويشتتتتمل الخدمات، إيجاد إلى والمؤدية المنظمة

 التحستتتينات على يشتتتمل كما أعمالهم، نجازإ في للأفراد المستتاعد  العمليات وكذلك

 رالتغيي يؤدي حيث خدمات، أو استتلع   كانت ستتواء ،المنتجات جوهر في والتغييرات
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 الجهات في التغيير من النوع هذا ويظهر ،محستتتتنة منتجات أو جديد  منتجات إلى

 يكون ما عاد  التغيير هذا مثل أن   إلى ذلك ويعود هيكلها، في اللامركزية تعتمد التي

 نم به يتمتعون لما وذلك ،الأدنى التنظيمية المستتتتتتتويات في العاملين من مبادر 

 .تكنولوجية خبرات

 ردالمو وهو ،همم آخر مجال على التنظيمي التغيير عمليات تركز: الأفراد تغيير .3

 مهارات مستتتتو  على تعديلات أو تغييرات دخلت   قد المنظمة ن  إ حيث البشتتتري،

 ديد الج والخصائص التدري  برامج تندرج التغيير هذا ومن خلال لديها العمل قو 

 تحستتتتتتين إلى تهد  والتي ،بذلك مرتبطة أخر  جوان  وأي العاملين لاختيار

 .(19)العاملين أداء مستو 

 : يلي كما الأخر  العناصر من عدد إلى أحد المتخصصين أشار وقد

 لىع تضتتتفي التي العامة القيم منظومة تمثل التي وهي للمنظمة، العامة الفلستتتفة: أولًا 

 وحركة ،المنظمة حركة يحكم الذي المعياري الإطار :مثل ،خصتتتتوصتتتتيتها المنظمة

 .ويضبطها الحركة هذه ويوجه ،عناصرها

 نم المنظمة وجدت التي المد  البعيد  الاختيارات تمثل وهي المنظمة، غايات :اثانيً 

 .تحقيقها أجل

 المنظمة تضتتتتتتعها التي والمرحلية الجزئية الأهتدا  وهي المنظمتة، أهتدا : اثاال اً 

 .المد  البعيد  العليا غايتها إلى الوصول من تتمكن حتى ،وتبرمجها

 أهدافها نجازإ من المنظمة يمكن الذي الدليل أو المرشد وهي المنظمة، ستياسات: ارابعً 

 .المرحلية

 :وتشمل ،عناصر المنظمة: اخامسً 

 :وتشمل ،(structure) المنظمة هيكل تكون التي الهيكلية العناصر .1

 .تجهيزات أموال، موارد، المادية، العناصر -

 .اا ونوع  العناصر البشرية كم    -

 .... تعليمات لوائح، أنظمة قوانين، دساتير، ،(النظمية) القانونية العناصر -

 .الخ.....  تقاليد عادات، قيم، المعنوية، العناصر -

 :وتشمل ،(Function) المنظمة وظيفة تكون التي الوظيفية العناصر .2

 .وظائف المنظمة -

 .صفاتهاو وأوصافها الوظائف هذه طبيعة -

 .المستويات الوظيفية -

380



 .حجم الوظيفة -

 .مد  تعقيد الوظيفة -

 :وتشمل ،المنظمة علاقات تحدد التي وهي العلائقية، العناصر .3

 .الداخلية البيئية مع وعمودية، أفقية الداخلية، العلاقات -

 المنظمة امتداد حستتتت ) دولية، أو محلية الخارجية، البيئة مع الخارجية العلاقات -

 (.وعلاقاتها

 .المحدد  السياسات تحقيق إلى تؤدي التي وهي العمل، وأسالي  إجراءات: اسادسً 

 ورد الباحث هذه الملاحظات:أا سبق عرضه ومم  

 تكاد نجدها حيث المجالات، هذه بين التطوير أو ،التغير مرونة درجة اختلا  .1

 العليا، اغاياته أو المنظمة لفلسفة بالنسبة الصعوبة في وغاية ومعقد  معدومة تكون

 تكون وقد ،السياسات أو المرحلية للأهدا  بالنسبة أكثر وممكنة عالية نجدها بينما

 قتعل  ت التي تلك وبخاصتتة ،لأخر ا المنظمة لعناصتتر بالنستتبة وميستتور  اجد    عالية

  .وقيادتها المنظمة سيطر  إطار في تقع التي الداخلية بالعناصر

 طل م إلى تحتكم أن يج  التغيير عملية ن  أو ومتفاعلة، متشابكة المجالات هذه إن   .2

 اتطوير   نحدثأن  هو المطلو  كان ما إذا المجالات هذه كافة بين الحركي التوازن

 لاإ تقد  لا العملية هذه فإن   التوازن يتحقق لم إذا أما. وعملياتها المنظمة حيا  في

 وأ إفشتتتتتتالها إلى تؤدي وقد المنظمة، بتوازن تخل نتائج إلى تؤدي قد تغييرات

  .تدميرها

 منظماتال تلاز  طبيعية حالة والتغيير النمو ظاهر  ن  أ فيه لاشتتك امم    :التغيير أسااا 

 لا تكون إلا   البطيء والموت والاضمحلال الضتمور حالة وأن   ،الاستتمرار في الراغبة

 معاصتتترال الواقع ولعل   والتغيير، النمو متطلبات تواك  نأ تستتتتطيع لا التي للمنظمة

 ب ن   :لالقو ويمكن والتغيير، والتطور النمو أهمية باستتتمرار يؤكد الإنستتانية للمنظمات

أي  خارجيةال والقو  ،الداخلية القو  :هما ،رئيستتتتتتيين لستتتتتتببين تعود الظاهر  هذه

 .(21)البيئية

 والمستتتببات القو  وهي (:Internal Forces) الداخلية والمساااااات القوى - أولًا 

 بين ومن ،وغيرها فيها والعاملين المنظمة عمليات بستتتب  المنظمة داخل من الناشتتتئة

 أما الأفراد، بين العلاقات الاتصتتالات، القرارات، اتخاذ عمليات والمستتببات القو  هذه

 لدورانا نستتبة وازدياد المعنويات تدني فتتضتتمن النا  عن الناشتتئة والمستتببات القو 

 .وغيرها الوظيفي
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 والمستتتتببات القو  إن   :(External Forces) الخارجية والمسااااااات القوى: اثانيً 

 قيتعل   فيما الداخلية القو  من بكثير أكبر ادور   تلع  المنظمة خارج من الناشتتتتتتئة

 الباعثو الدافع هي الخارجية والمستتببات القو  أن   كثيرون وير  ، يالمنظم بالتغيير

 في  والكبير المتستتتتتارعة للتغييرات انظر   طبيعي أمر وذلك التغيير، لهذا الرئيستتتتتي

 اائد  ز ااهتمام   والباحثون الكتا  وجد هنا ومن للمنظمات، الخارجية البيئية المتغيرات

 :ويمكن إيجاز أهم هذه المسببات فيما يلي  ،(21)والمسببات القو  لهذه

 سلبية تكان سواء   ،التغيرات هذه تستدعي حيث :المتغيرات السياسية والاقتصادية .1

 مع هاأنشتتطت إطار في التوازن وخلق بالتكيف العاملة المنظمات تقو  أن   إيجابية أو

 عم مةلاءالم على المنظمة قدر  عد  حال وفي والاقتصادية، السياسية المستتجدات

 في الجارية الأنشتتتطة اضتتتمحلال على يعمل أن شتتت نه من ذلك ، فإن  التغيرات هذه

 .والاستمرار البقاء على قدرتها وعد  المنظمة

 في لةالحاص المستجدات تتطل  حيث :المتغيرات الاجتماعية وال قافية الحضارية .2

 ماعيةالاجت الظواهر من وغيرها والتطورات الاجتماعية للعلاقات التركيبية البنية

 مةءلملاا بهد  المتغيرات لتلك والمستمر ، الواعية بالاستجابة المنظمات تقو  ب ن

 التغيرات بإجراء وذلك ،القائمة العلاقات لعر  الانفصتتتا  خلق وعد  والانستتتجا 

 .والإدارية التنظيمية أنشطتها في والتطويرات

 ةالعامل المنظمات كافة تستتتتتجي  :والتشااااريعات والأنظمة القانون في التغيرات .3

 درهاتصتتت التي والتشتتتريعات ،والأنظمة ،القوانين في الحاصتتتلة التغيرات لمختلف

 تلك مع الانستتتتتتجا  بهد  ؛المنظمات في الإدارات أو ،المجالس أو ،الحكومات

 كدلائل التشتتتتتريعات هذه لاعتماد الركون في الدائمة الموازنة وخلق ،المتغيرات

 هذا في الدائم والتطوير التغير يستدعي ما وهذا، المختلفة المنظمات به تقتدي عمل

 .الش ن

 علةالفا الظواهر من الحاصتتتتلة التكنولوجية التطورات إن   :التكنولوجيةالتغيرات  .4

 في النهوض أبعاد تعمق أن ش نها من التغيرات هذه وأن   ستيمالا ،والتطوير بالتغير

 التطورات ظاهر  وتعد   النوعية، وتحستتتتتين الإنتاجية وزياد  التشتتتتتغيلية الكفاء 

 الوقت في للمنظمات التغيرية المستتتلزمات وأبرز أكثر من المعاصتتر  التكنولوجية

 والتحديث التطوير وستتتتتائل من العديد استتتتتتخدا  خلال من ستتتتتيمالا ،الحاضتتتتتر

 .احالي    يالتكنولوج
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 المستتتتتتهلكين وتطلعات حاجات إن   :المساااااتهلكين وحاجات أذواق في التغيرات .5

 والتطلعات الحاجات هذه إشتتتتباع في المنظمات رغبة كما أن   ،التغيير هي الدائمة

 برزأ من هذا ويعتبر، المتنوعة والخدمات المختلفتة الستتتتتتلع تقتديم هتد يكون ب

 في الدائمة والرغبتة الاستتتتتتتهلاكي النمو ن  إ إذ ر،يالتغي في الختارجيتة العوامتل

 اراستتتمر في امهم   امؤشتتر   يعتبر الحاجات إشتتباع في مختلفة صتتي  على الحصتتول

 التطور بلستتت   لاعتماد دائم بشتتتكل اتجهت إذا لاستتتيما ،بالأستتتواق وبقائها المنظمة

 هلكينالمستتتت لجذ  المختلفة الأستتتالي  وابتكار أنشتتتطتها مجال في والتغير والنمو

 . (22)لديهم المتنامية للحاجات إشباعهم بلس   وتحقيق واستقطابهم

 :استراتيجيات التغيير

 هتتتذه وتؤكتتتد :  Unilateralواحاااد طرف على تعتماااد التي الإسااااااتراتيجياااة -1

 خذتت وقد التغيير، لإحداث الستتتتلطة موقع في الشتتتتخص دور على الإستتتتتراتيجية

 التعديل أو الاستتتتبدال، أو قرار، أو مرستتتو ، أو قانون، إصتتتدار: الآتية الأشتتتكال

 .التنظيمي الهيكل

 هتتذه وتستتتتتتتختتد :  Sharing Power القوة في المشااااااااركااة إسااااااتراتيجيااة -2

 وحل ،(بالمشاركة) الجماعة قبل من القرارات اتخاذ: صورتين في الإستراتيجيات

 .الجماعة بواسطة المشكلات

 هذه وفي : Declarative Authority المفوضااااااة الساااااالطة إسااااااتراتيجية -3

 قطري عن للجماعة ومعالجتها المشتتكلات تعريف مستتؤولية تعهد الإستتتراتيجيات

 .(23)الأفراد بين العلاقات على التركيز حيث الجماعة، وتدري  الحالة دراسة

 :التالية الطرق بإحد  التغيير يواجه ما عاد  :التغيير مواجهة طرق

 :يلي ما التغيير لمقاومة الشائعة الأسبا  من: طريقة مقاومة التغيير .1

 حتت  إلى عتتاد  النتتا  يميتتل حيتتث :المجهول من والخوف للمااولوف الارتيااا  -

 غييرالت ويخشون والارتيا  بالرضا يشعرون هملأن   ،الم لوفة الأمور على المحافظة

 .م لوفة غير جديد  أوضاع من يجلبه لما

 لوكستت وأنماط عاداتذا  يكون الفرد أن   على المختلفة التعلم نظريات تدل: العادات -

 لا هلأن   ،هال بالارتيا  الفرد ويشعر ،للمواقف استجابته وكيفية تصرفه طريقة تحدد

 إلى ارمج  ومب اروتيني    يصبح بل ،جذرية جديد موقف كل في للتفكير امضطر    يكون

 .ما حد  
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 الوضتتتع في والقصتتتور الضتتتعف نواحي إدراك على القدر  عد : الإدراك ساااو  -

 يشتتكل الجديد الوضتتع ومزايا القو  جوان  إدراك على القدر  عد  وكذلك ،الحالي

 .التغيير وجه في اكبير   اعائق  

 يجعله مما ،القائم بالوضتع اوثيق   اارتباط   الفرد مصتالح ترتبط: المكتساااة المصاال  -

 ،فوذهن كضتتياع له شتتخصتتية خستتار  يعني ذلك لأن   ،عليه تعديل أو تغيير أي يقاو 

 .به معنوية أو ،مالية خسار  إلحاق أو ،مركزه أو

 أن اعةالجم أو الفرد يشتتعر عندما اأحيان   التغيير مقاومة تنشتت : الخارجية الانتمائية -

 .(24)المفاجئ الجديد التغيير بسب  مهدد  صديقة جماعة ومعايير تقاليد

 أو ،رالتغيي من الأساسي الهد  الأفراد يفهم لا ما اغالب   حيث :ال قة أو الفهم نقص -

 غير على املينللع التغيير عملية تبدو قدو ،للتغيير الحقيقية بالأهدا  يثقون لا همأن  

 قاومةالم فإن   وبالتالي ،العاملين قبل من خاطئ بشتتكل فهمت   هاأن   أي ،منها المقصتتود

 .(25)الأمر أول خفي بشكل تبدأ أن بعد للعلن ستظهر جانبهم من

 العا  هاطابع أو التنظيمية الثقافة مفردات بعض تكون قد: المحافظة المنظمة ثقافة -

 نهاولك ،بذاتها مقصتتتود  غير المقاومة هذه بدت لو حتى التغيير مقاومة في استتتبب  

 .(26)امقدم   تغيير أي لرفض والمجموعات الأفراد لد  مت صلة حالة

 :اليةالت النقاط في حصرها يمكن ،التغيير مقاومة من تزيد التي العوامل من عدد وهناك

 نهيرو هملأن   ،للمعارضتة امثير   يكون وهنا: والجماعات الأفراد على التغيير فرض -أ

 حيث ،طلبهم على بناء   يتم الذي التغيير بعكس ،وستتتتتتلطاتهم لمراكزهم اتهتديتد  

 .لصالحهم يعمل ك نه التغيير بإحداث يقو  من إلى ينظرون

 لىإ يعمد حيث :للتغيير المقاومة تقوية في المهم ودوره الرساااامي غير التنظيم - 

 .تغييرال على المترتبة السلبية الاحتمالات وإبراز الإدار  نوايا في الشكوك إثار 

 نم أقو  للتغيير الجماعية المقاومة ن  إ حيث :التغيير ضاااد جماعي رأي ليتشاااك -ج

 .(27)ادالأفر على ت ثيره من أكبر الجماعات على التغيير ت ثير لأن   ،الأفراد مقاومة

 جهو في الوقو  من فائد  لا أن   الطريقة هذه أصحا  وير : تااع التغييراطريقة  .2

 لتغييرا يتبعون وهم لهم فائد  فيه أن   توقعوا إذا أو عليهم فرض إذا خاصتتة ،التغيير

 .ملمو    بشكل   فيه يؤثروا أن دون عاد 

 يرالتغي قياد  في المبادر  زما  الطريقة هذه أصتتتتحا  ي خذ :طريقة قيادة التغيير .3

 ضتتتلأف الطريقة هذه وتعتبر له، تابعين يكونوا أن من بدلا   فرصتتته من والاستتتتفاد 
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 فضتتلأ وقدر  بالتغيير اوعي   الشتتخص لد  تخلق هان  إ إذ ،المستتتقبل لمواجهة طريقة

 .(28) مستجداته من والاستفاد  المستقبل قراء  في

 المشتتتتتكلات من اعدد   والتطوير بالتغيير قيامها عند المنظمة تواجه: التغيير مقاومة

 فعل دودر فيبدؤون ،المنظمة في العاملين الأفراد قبل من التغيير قبول عد  عن الناتجة

 لاعتقادهم مةالمنظ في بالفعل حصلت قد التي أو ،تحصل قد التي التغييرات تجاه سلبية

 واضتتتتتتحة العدائية تكون قد إذ ،عديد  أشتتتتتتكال وللمقاومة، عليهم الستتتتتتلبي بت ثيرها

 لذيا ضد أو نفسته التغيير ضتد موجهة تكون قد هاأن   كما مخفية، تكون وقد وصتريحة،

 .(29)التغيير بعملية يقو 

 قد لتيا التغيرات تجاه للأفراد الستتتلبية الفعل ردود كافة"  هو :التغيير مقاومة مفهوم

 اهديد  ت يشتتكل التغيير هذا ب ن   لاعتقادهم ؛المنظمة في بالفعل حصتتلت التي أو ،تحصتتل

 الأفراد امتناع التغيير مقاومة وتعني ،(31)"لمصالحهم أو ،الجماعية أو ،الذاتية لأهدافهم

 لوضعا على المحافظة إلى والركون ،المناسبة بالدرجة له الامتثال عد  أو ،التغيير عن

 عملية ومنع تعطيل على يعمل جماعي أو فردي ستتتتلوك عن عبار  هي"و ،(31)القائم

 .(32)"التغيير

 عد  على يدل استتتتتلبي   اموقف   والمجموعات الأفراد وقو  تعني التغيير مقاومة أن   كما

 زياد و الأداء لتحسين؛ ضروري أنه الإدار  تر  تبديل أو ، تعديلات أي تقبل أو ،رضا

 نم التقليل نحو الموجه الستتتلوك ذلك هي: "التغيير مقاومة فإن  ، ومن ثم المنظمة فاعلية

 وصتتتتولا   ؛ذهايتنف منع أو وت خيرها المنظمة داخل المتوقعة أو الحالية التغييرات أهمية

 .(33)"لأهدافه التغيير وصول وإعاقة القائم الحالي الوضع على الإبقاء إلى

 ندع القائم الوضتتتع على بقاءالإ إلى يهد  ستتتلوك كل هو التغيير مقاومة ن  إف اوأيضتتت  

 وأ المنظمة تنقلها أن تريد التي الرستتتالة هو أو ،الوضتتتع هذا لتغيير الضتتتغط محاولة

 وقاية إلى الهاد  الستتتتلوك" اأيضتتتت   وهو، للتغيير رؤيتهم حول للآخرين أعضتتتتاؤها

 .(34)" مقصود أو حقيقي تغيير آثار من الشخص وحماية

 ةمحاول ستتتتم لذلك ،حصتترها يصتتع  متعدد  أشتتكال للمقاومة :التغيير مقاومة أشااكال

 :يلي كما إيضاحها

 لالعم ترك ،الاحتجاج) العلنية، الظاهر  المقاومة مع التعامل د  عي   :سرية أو علنيةـاااا 1

 لعمل،ا نجازإ في البطء التغي ،) السرية المقاومة مع التعامل من بكثير أسهل( وخلافه

 وأبعاد أطرا  على التعر  لصتتتتعوبة وذلك( وغيرها الخاطئ العمل حجم في زياد 

 .السرية المقاومة
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 تمي عنه الامتناع أو التغيير رفض أن   تعني المقاومة وفردية :فردية أو جماعيةـاااااااا 2

  خذي التغيير قبول عد  أن   فتعني المقاومة جماعية أما الأفراد، من محدد مستتتو  على

 إدار  على صتتعوبة شتتكلي الجماعية المقاومة من الحد أن   المؤكد ومن ا،جماعي    اطابع  

 والوظيفيتتة الفكريتتة مستتتتتتتويتتاتهم واختلا  المقتتاومين الأفراد لتعتتدد انظر   المنظمتتة

 .المتعدد  ورغباتهم واحتياجاتهم

 وفهمهم الأفراد إدراك بمد  مرتبطة التغيير مقاومة تكون قد :مستمرة أو مؤقتةـاااااا 3

 لحقيقة مهموتفه لاقتناعهم اتبع   المقاومة هذه تزول وبالتالي ، يجابياتهاو التغيير لأهدا 

 رللتغيي فهمهم لعد  ليس مستتتتتتتمر  المقاومة هذه تكون قد حين في وأهدافه، التغيير

 على ةالمنظم في القائم الوضتتتع لتغيير قبولهم عد  أو له التا  لرفضتتتهم بل ،المقتر 

 .الإطلاق

 لمقاومةا فتعتبر يجابية،إ أو سلبية تكون أن إما التغيير مقاومة :سالاية أو إيجابيةـاااااا 4

 تحققةالم الفوائد أن   بمعنى استتتلبي    التغيير يكون عندما المنظمة نظر وجهة من إيجابية

 نعم في ستتتهمت   الحالة هذه في المقاومة أن   أي ،المدفوعة التكاليف من أقل التغيير من

 غييرالت نتائج تكون عندما تتم الستتتلبية المقاومة أن   حين في الخستتتائر، هذه استتتتمرار

 .بتكاليفها مقارنة إيجابية

 أن الممكن من بل عدائية، كونها على التغيير مقاومة تقتصر لا :مسالمة أو عدائيةـ 5

 لب ،التا  تعطله أو العمل توقف في تستتتتب ت   لا أضتتتترارها أن   بمعنى ،مستتتتالمة تكون

 ري تخ إلى تصتتل قد المقاومة عدائية حين في ،مثلا   الكلامية المشتتادات على تقتصتتر

 .(35)المنظمة على اضرر   وأكثرها المقاومة أشكال أخطر هو وهذا ،وتعطيلها المعدات

 وروصتتت أشتتتكال كل ليستتتت هأن   والباحثين الكتا  بعض ير  :للمقاومة محتملة فوائد

 حققت أن يمكن التغيير مقاومة ن  إ بل ستتتتيئة، جماعية، أ كانت  فردية التغيير مقاومة

 :(36) الآتية الإيجابية النتائج

 متعمق   شكل  ب للتغيير مقترحاتها تفحص على الإدار  تشجع أن التغيير لمقاومة يمكنـ 6

 دقيقالت من انوع   الأفراد يعمل الحالة هذه وفي مناستتبة، هاأن   من للت كد ؛متناهية   وبجدية  

 لمقاومةا فإن   وهكذا ،ستتليم   بشتتكل   التغيير وتنفذ تخطط الإدار  أن   من للت كد؛ والتوازن

 نعوام قد الموظفون يكون المقترحة التغييرات لتفحص الإدار  دفعت   ما إذا المعقولة

 .سليمة غير قرارات اتخاذ من الإدار 

 المشكلات ومواطن مجالات بعض اكتشتا  على تستاعد أن يمكن التغيير مقاومةـتتتتتت 7

 راءاتالإج باتخاذ الإدار  تقو  وبذلك التغيير، ستتتتببهاي   أن يحتمل التي والصتتتتعوبات
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 على دار الإ تشتتجع أن يمكن الوقت ذات وفي المشتتكلة، وتتفاقم تتطور أن قبل الوقائية

 والذي بالتغيير، علما   وإحاطتهم الموظفين إعلا  في والاهتما  الجهد من مزيد بذل

 .للتغيير أفضل تقبل إلى بالنهاية يؤدي

 قضتتية بشتت ن الأفراد مشتتاعر وشتتد  حد  حول بالمعلومات الإدار  تزود المقاومةـتتتتتتت 8

 على رادالأف تشتتجع نأ ويمكن مشتتاعرهم، عن للتعبير للأفراد امتنفستت   توفر كما معينة،

 .أفضل بصور  يتفهموه حتى أكبر بصور  التغيير عن والتحدث التفكير

 نم للتقليل والمداخل الأستتالي  من العديد تستتتخد  أن للإدار  يمكن :المقاومة مقاومة

 :ومنها التغيير مقاومة

 ل التغ ثم ومن ،التغيير مقاومة تقليل في المهمة الوسائل من: العاملين مشاركةـاااااا 11

 في كهموإشتتترا للتغيير المقاومة يتزعمون الذين العاملين بتشتتتجيع وذلك ،انهائي    عليها

 مليةع تجاه الالتزا  من انوع   الإجراء هذا يخلق حيث. التغيير برامج وتنفيذ تصتتتتميم

 وفهم ظهرت التي المشاكل بتشخيص يرينالمد تستاعد العاملين مشتاركة أن   كما التغيير،

 في ساعدي هب ن   الأسلو  هذا ويتميز. التغيير لعمليات العاملين إدراك مستويات اختلا 

 قد هن  أ كما ،طويل وقت إلى يحتاج هأن   عليه عا ي   بينما وقبولهم، العاملين اندماج زياد 

 .فاعلة غير حلولإلى  يؤدي

 المؤثرين للأشتتتخاص حوافز عرض التفاوض خلال من ويتم" :المفاوضااااتـاااااااا 11

 على لللحصتتو مشتتتركة منافع صتتفقات عقد على والعمل التغيير، لعملية والمعارضتتين

 من نابعة التغيير مقاومة كانت وإذا، (37)التغيير لعملية عقبات وضتتتتتتع بعتد  التزا 

 الحصتتتول محتملة الستتتلبية للآثار مهولة أو ناقصتتتة أو دقيقة غير أو خاطئة معلومات

 على يركز فوالتثقي للاتصالات ابرنامج   تعتمد أن بالإدار  يفترض هفإن   التغيير، نتيجة

 التغييرب والقبول الموافقة شتتتراء بإمكانية الأستتتلو  هذا ويتميز. التغيير ومنافع أهدا 

 جهات أما  الأبوا  يفتح قد لكونه إضتتتتافة ،العالية الكلفة عليه عا ي   بينما خلاله، من

 . الضغط لممارسة أخر 

؛ الديني التوجيه من متواصتتتتلة جرعات الإدار  تعطي أن ضتتتترور هنا ير  الباحث 

 أنو مستتتتوياتهم، اختلا  على والإداريين العاملين لد  الإيماني الجان  تغذية بهد 

 ،والضتتمير الدين يحتمه واج  برامجها وخدمة الجهة ب هدا  الالتزا  ب ن   لهم توضتتح

 بالمفاهيم ذلك وربط وغيرها، بالعهود والوفاء الأمانات حمل أبوا  من با  ذلك وأن

 .والإتقان والالتزا  والولاء كالانتماء الإدارية
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 لمقاومةا لتقليل ؛احيوي   العليا الإدار  قبل من المقد  الدعم يعتبر :العليا الإدارة دعمـ 12

 طلو وم مهم التغيير ب ن العاملين كافة إلى رستتتتتالة بمثابة يكون نهإ حيث ،للتغيير

 ا أقستت من قستتم من أكثر يشتتمل التغيير كون حال في الدعم هذا أهمية وتبرز ،للمنظمة

 تستتتتهيل الأستتتتلو  هذا خلال من ويمكن ،أهميته يعكس الدعم فإن وبالتالي ،المنظمة

 وذ ابلالمق في ولكنه الموافقة، شتتراء يمكن كما ،المواقف وتعديل التغيير إجراء عملية

 .كبير هفشل واحتمال مرتفعة كلفة

 لمناور ا طريق عن للتغيير المقاومين الأفراد في الت ثير: الترتيب وإعادة لمناورةـ 13

 ؛ولللقب واحتمالا   جاذبية أكثر جعله لغرض التغيير مشتتتتروع مفردات ترتي  وإعاد 

 ذاه يميز ومما. فقط الإقناع لأغراض التعديلات بعض إجراء الأمر اقتضتتتى لو حتى

 قد المقابل في ولكنه للتغيير، الدعم لكس  استتخدامه ةوستهول تكلفته انخفاض الأستلو 

 .الأوان قبل مصداقيته التغيير عن ولالمسؤ فقد إلى يؤدي

 مقاومة ضتتد القو  استتتخدا  أو التهديد على الخيار هذا يشتتتمل: والقساار لإكراهـااااااا 14

 يرغ الأستتتتتتلو  هذا ويعتبر. حال كواقع قبوله على التغيير مقاومي وإجبار التغيير

 ولمستتؤال مصتتداقية على يقضتتي أن ويمكن ،قانوني غير اأستتلوب   يعد قد نهأ إلا ،مكلف

 .(38)التغيير مشروع عن

 لىع تقو  الماضتتتي القرن من الأخير الثلث حتى الإدار  ت  ظل   :التغيير في المشاااركة

 ،ايلورت :مثل ،الكلاستتيكية المدرستتة رواد وضتتعها والتي ،الإدار  لعلم التقليدية المبادئ

 ،ةالماضي الفتر  خلال تذكر مزاحمة أو مناقشة المبادئ هذه تشهد ولم وفورد، ،وفايول

 الشتتتتركات من عدد في وتجار  محاولات ظهور مع الستتتتتينات نهاية منذ وبالتحديد

 .(39)الأمريكية المتحد  والولايات أوروبا في الكبر  الصناعية

 أدوات همأن   على للمرؤوستتين النظر أصتتبح الإنستتانية العلاقات مدرستتة ظهور ومع   

 تهمومعرف ودوافعهم رغباتهم لهم ك فراد إليهم النظر يج  نهإ بل مقبول، غير أمر   عمل

 التي الحلول إيجاد في آرائهم خلال من يستتتتاهموا أن اجد   الممكن من لذا. ومهاراتهم

 أو نطقيةم عملية ليستتتتت البدائل بين الاختيار عمليةف ،الأفضتتتتل بينها من القائد يختار

 الإدار  علماء من الكثير أكد فقد لذا ،(41)اأيضتت   إنستتانية عملية هي بل ،خالصتتة حستتابية

 التطور أن   كما ،فشتتتله أو المدير نجا  في مؤثر كعامل المرؤوستتتين دور أهمية على

 جتماعيةا قيم ونمو التكنولوجي التطور في للتوستتع نتيجة الحديثة الإدار  شتتهدته الذي

 المنظمات إدار  الصع  من وجعل ،المدير به يقو  الذي الدور تعقد إلى  أد   قد ،حديثة
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 مرؤوستتتتتتيهم مع التعاون المديرين على ذلك وفرض.. واحد رجل قبل من الحديثة

 .(41)الإدار  في إشراكهم أي مهامهم، وممارسة قراراتهم اتخاذ في وإشراكهم

 الجذور أحد المشتتتتتاركة تمثل :الإداري الفكر في المشاااااركة لمفهوم التاريخي الاعد

 ورتط خلال من المشاركة حركة ظهرت ولقد ،الوظيفية الحيا  جود  لمفاهيم التاريخية

 ولذلك المنظمات، في المديرين من معارضتتة تواجه كانت هاأن   وكيف ،العمالية الحركة

 قيامها طريق عن المنظمات على بالضتتتتتتغط لتقو  العمالية النقتابتات استتتتتتتختدا  تم

 ،النقابات لهذه حماية الدول من العديد وفرت وقد .الجماعية والمفاوضات بالإضترابات

 كولاشتت ،والإدار  العمال بين المشتتتركة الجهود ترتاد لأن   الجهات من بالكثير دفع امم  

 هولة،بس التنظيمي التطوير أنظمة يقبلون يجعلهم هم،تمست   أمور في العمال مشتاركة أن  

 ىإل والستتتتعي اقتراحها في يستتتتعون ربما بل وإنجاحها، تنفيذها في ويشتتتتتتركون بل

 .(42) الطيبة بنتائجها وينعمون ،فيها ويشتركون ،الصور  في همأن   طالما ،تطويرها

 ،الأبعاد ومتعدد امعقد   ان  ر  م   اواستتع   امفهوم   الموظف مشتتاركة تبدو :المشاااركة مفهوم

 لىع للت ثير المستخدمين ممارسة هنا به ويقصتد ،الممارستات من واستع أفق إلى ويمتد

 في بها هتما الا الإدار  على التي الجوان  أما عملهم، وتنفيذ تنظيم فيها يتم التي الكيفية

 والدعم الاستتتشتتار ، القرار، اتخاذ المستتاهمة، مستتتو  على فهي المستتتخدمين مشتتاركة

 .(43)والمساند 

 ،جماعي أو فردي أسا  على العاملين مشاركة تتم أن يمكن :المشاركة وأشكال صور

 في الفرد ت ثير في مثلتفت الفردية المشتتتاركة أما .رستتتمية غير أو رستتتمية وبصتتتور 

 الأستتتتلو  خلال من المشتتتتاركة تتمف ،الجماعة مستتتتتو  علىأما و رئيستتتتية، قرارات

 الإستتها  الأعضتتاء من المشتتر  أو المدير يطل حيث  ،(consultative) لتشتتاوريا

 لو الأستت أما القرار، اتخاذ بستتلطة يحتفظ المدير ولكن وأفكارهم، ومقترحاتهم بآرائهم

 رالقرا بصتتتتنع الرئيس وليس الجماعة وتقو  ،كاملة مشتتتتاركة فيتضتتتتمن الديمقراطي

 .(44)الأغلبية أو بالإجماع النهائي،

 :صورتين إحد  تتخذ المشاركةمعايير  ن  أوجد الباحث  سبق اومم  

 ل وتط للحل، بدائل عد  تحديد ثم المشتتتكلة بتحديد الإدار  تقو  أن :الأولى الصاااورة

 .للمنظمة العليا الإدار  تطرحها التي البدائل أحد اختيار في العاملين مشاركة

 مع الإدار  تقو  حيث ،اعمق   أكثر بصور  المشاركة تتم : ةـاـاــــــال اني ورةـاـاـاـاـاـاـاالص

 .يرالتغي لحدوث الحلول أنس  واختيار البدائل وتحديد المشكلة بتحديد العاملين
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 أستتتتالي  من معين أستتتلو  اختيار إن   : المشااااركة على المؤثرة العوامل تشاااخيص

  جود مستو  :مثل ، الموقفية العوامل من مجموعة على يعتمد إليها شتارالم   المشتاركة

 المرؤوستتتين التزا  وأهمية ،المرؤوستتتين وكذلك ،المدير خبر  ومستتتتو  ،المشتتتاركة

 .القرار واتخاذ ،صناعة بعملية

 يف المشاركة أنظمة تطولهم الذين العاملين ن  لأ  ار  ـــــــنظ : للمشاركة الإيجابية الآثار

 عصتتتن في افعلي    يشتتتترك من نستتتبة أن   إلا   ،والحما  بالرضتتتا يشتتتعرون القرار صتتتنع

 ،(45)الاستتتتتتياء حالة في العاملين باقي يترك امم   محدود ، نستتتتتبة عاد  هي القرارات

 ترشيد ليهاع يترت  كما ،للمرؤوسين يجابيةإ نتائج المشتاركة مبدأ تطبيق على ويترت 

 ،فاعلية وأكثر الصتتتوا  إلى أدنى قرارات إصتتتدار وضتتتمان القرارات صتتتنع عملية

 الدراستتتات من مجموعة عنها كشتتفت التي النتائج خلال من المشتتاركة مزايا وتتضتتح

 :المزايا هذه أهم ومن ، المجال هذا في تمت التي

  .برأيهم بإسهامهم الذاتي ودهمــــــوج يفرضون رادـــــالأف تجعل .1

 إطار في وتقبله التغيير لتشجيع مـتتتتـتتتتـتتتتـتتتتوالملائ الصالح المناخ تخلق المشاركة ن  إ .2

 .والتنظيم المرؤوسين مصلحة

 .لتنظيما في والعاملين القياد  بين المتبادلة الثقة تحقيق لىإ تؤدي المشاركة إن   .3

 .القرار اتخاذ عملية ترشيد على تساعد القرارات صنع عملية في المشاركة .4

 .للمنظمة بالانتماء الشعور تعزز المشاركة إن   .5

 الأنماط تغيير في تستتتتهمالمشتتتتاركة  ن  ألى إما الباحث من خلال اطلاعه توصتتتتل أ .6

 إداري يقفر تكوين يتم حيث ،التغيير حماية بهد  الجهات في للعاملين الستتتلوكية

 تمكنهم التي والمهارات المعار  تنمية على تعمل كما ،للتغيير وتقبلا   كفاء  أكثر

  .بها تحيط التي التغييرات مواجهة من

 (46) :يلي فيما السلبيات هذهبعض  تتمثل : للمشاركة السلاية الآثار

 كلذل أطول اوقت   المشاركين من مجموعة طريق عن تتخذ التي العمليات تستغرقـتتتتتت 1

 . والأزمات الطوارئ لحالات يصلح لا المشاركة أسلو  تباعاف

 توقعات واتستتاع طمو  زياد  إلى معين مجال في المرؤوستتين إشتتراك يؤدي قدـتتتتتتت 2

 هذاوب. فيها إشتتراكهم طبيعتها تناستت  لا أخر  مجالات في المشتتاركة إلى المرؤوستتين

 طموحاتهم إيقا  حاول ما إذا مرؤوستتتتتيه مع نزاع موقف في نفستتتتته المدير يجد قد

  .للمشاركة
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 قلة ةنتيج لإشراكهم يعمد الرئيس ب ن   المرؤوسين لد  اانطباع   المشاركة تترك قدـتتتتتت 3

 .خبرته

 والمهار  الخبر  تتوفر لم إذا القرار كفاء  انخفاض إلى يتؤد   قد المشتتتاركة ن  إـتتتتتتتت 4

 .القرار صنع في المشاركين المرؤوسين لد  الكافية

 يةولؤالمس من فرد كل نصي  تحديدوعد   المستئولية شتيوع إلى المشتاركة تؤديـتتتتتت 5

 .والعقا  الثوا  لتحديد

 :(47)هناك عدد من مستويات المشاركة كالتالي : المشاركةمستويات 

 .المشاكل حل في المشاركة .1

 .الإدار  في المشاركة .2

 .المشاركة في الأربا  .3

 . المشاركة في الملكية .4

 : المشاركة معوقات

 .للعاملين والمعرفي التعليمي المستو  أو الخبر  انخفاض .1

 .التغيير أهدا  مع تتعارض قد التي الشخصية المصالح وجود .2

 .المرؤوسين في الإدار  ثقة وغيا  الشديد  المركزية .3

 .سريتها أو المعلومات توفر عد  .4

 عن الخاصتتتة وافتراضتتتاتهم نماذجهم التغيير خبراء يحمل : المشااااركين مع الصاااراع

 معالجة وأسلو  التنظيمية للمشتاكل وتفستيراتهم آراؤهم تختلف قد وبالتالي المنظمات،

 اذجنم يتقبلون لا الذين التنظيمية، الجماعات من المشاركين مجموعة مع المشتاكل هذه

 :كالتالي عتباراتالا من لعدد وذلك ؛وفلسفتهم التغيير خبراء

 انك كبير  العضتتو يؤديه الذي العمل أهمية كانت كلما هن  إ حيث: نفستتية اعتبارات 

 .للتغيير المقاومة وزادت اكبير   النفسي الأمان

  تقليلو الترقية وعد  أقل وساعات المقنعة البطالة من الخو : اقتصادية اعتبارات 

 .الحوافز

  صتتتبحتأ التي التنظيمية وعلاقاتهم مكانتهم التغيير يهدد فقد: اجتماعية اعتبارات 

 .(48)مستقر 

 وربطهم العاملين لتحفيز كمدخل المشتتتتاركة استتتتتخدمت   لقد : أم لة على المشاااااركة

 لىإ يدفعه العمل نجازوإ تخطيط في ستتتهمي   هب ن   الفرد شتتتعور ن  إ حيث، العالي بالأداء
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 تحديد: منها ،مختلفة بصتتتتتور نالعاملي يشتتتتتاركه ، كما أن  والحما  الولاء من مزيدال

 . ميةالتنظي التغييرات وتنفيذ وتصميم المشكلات، وحل القرارات، وصناعة ،الأهدا 

 تمكين عمليات بكونها تعر  Participative Management التشتتاركية الإدار  إن  

 من مجموعة إلى نشتتير أن   هنا ويمكن ،المنظمة في كبير  رقابة ممارستتة من العاملين

 عرضتتهاستتتستتي ،كبير  بحدود ةتشتتاركي عملها وآليات تطبيقاتها اعتبرتالتي  المداخل

 على النحو التالي: باختصار الباحث

 بداية في اليابان في المفهو  هتذا ظهر لقتد:  Quality Controlحلقاات الجودة 

 أفراد 11 -5 بين ما عددهم يتراو  الأفراد من مجموعة بها ويقصتتتتتد ،الستتتتتتينات

 ،كاليفالت وخفض الجود  بتحستتتين تتعلق قضتتتايا لمناقشتتتة ادوري   للاجتماع يتطوعون

 :منها فمثلا   ،مختلفة وأستتالي  بطرق العالم أنحاء جميع في اليو  الحلقات هذه وتمار 

 ،د الجو تحسين أسالي  لمناقشة العمل وقت ضمن الأسبوع خلال ستاعة لمد  الاجتماع

 ةالأستتتاستتتي والفكر  .الأعمال منظمات جميع في اشتتتائع   أصتتتبح حيث التكاليف وخفض

 جعلهمل ؛للعاملين والاجتماعية النفستتية الظرو  تهيئة -المحللون ير  ما حست  - منها

 هو الجود  لتطبيق الأستتتاستتتي المحور أن   كما ،(49)العمل في بالاندماج اإحستتتاستتت   أكثر

 النقاط من عدد وهناك ،المنشتتتتت   في الأقستتتتتا  جميع بين الجماعي العمل رو  إيجاد

 في الإدار  أو ،القستتتم أفراد مشتتتاركة:  منها ويهمنا ،ذلك إلى توصتتتل التي الأستتتاستتتية

 .(51)القرارات واتخاذ ،التخطيط عمليات

 ،سمالق هذا في العاملين من وخدمي إنتاجي قسم كل في تشكل لجان وهي :لجان الإنتاج

 لياالع الإدار  إلى اقتراحاتهم ورفع والعمل، الإنتاج مشتتاكل لمناقشتتة ادوري    ويجتمعون

 .الاقتراحات هذه تنفيذ مكانيةإ لتحديد

 لعملا مشتتتتاكل حل في اقتراحاتهم لتقديم الحق للعاملين ىيعط: صااااناديق الاقتراحات

 عترف لذلك ،مخصتتصتتة نماذج على ذلك ويتم ،والمالي والتستتويقي والإداري الإنتاجي

 .رحينللمقت الممنوحة المالية الجوائز وتحدد ،تنفيذها مكانيةإ تحدد لكي العليا للإدار 

 وهي ،لذلك معد  نماذجمن خلال  بشتتتكواهم العاملون فيها يتقد  :الشاااكاوىصاااناديق  

 نظا  ضتتعووي ،العاملين وحقوق ،والخدمات ،والمزايا ،الأجور :تمس ما اغالب   شتتكاو 

 .(51) مرضية حلول إلى للتوصل؛ والإدار  العمال بين مشتركة لجان في لفحصها
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 : والتوصيات النتائج

  : النتائج ــ أولًا 

 :يلي ما إلى الدراسة نتائج أشارت

 في التغيير برامج في به المستتتتمو  العاملين مشتتتتاركة مستتتتتويات من عدد هناك .1

 :هي اشيوع   أكثرها ولكن ،العامة الجهات

 .الفريق من المشاركة طل  ثم ومن ،المعالم وتحديد للوضع المدير شر  -أ

 .لها حلول لإيجاد المرؤوسين ودعو  للمشكلة المدير طر  - 

 .رأيه لإبداء الفريق دعو  ثم ،وتبريره للقرار المدير تقديم -ج

 .يقرر ذلك وبعد ،الفريق من الاقتراحات يتلقى ثم ،للمشكلة المدير عرض -د

 ويعد امة،الع الجهات في للمشاركة بالنسبة متقدمة إلى متوسطة المستويات هذه وتعتبر

 يف العاملين إشتتتراك عملية تفعيل في الجهات هذه رغبة على يدل اإيجابي    امؤشتتتر   هذا

 .القرار صنع

 على وتحفيزهم القرار صتتتنع في العاملين مشتتتاركة على المؤثر  العوامل أهم ن  إ .2

 :هي ومقترحاتهم مرئياتهم بداءإ

 .أفكارهم طر  في ترددهم إلى يؤدي للنقد المشاركين الأفراد بعض حساسية -أ

 .للمشاركين بالنسبة القرار أهمية درجة - 

 .النظر لفت في المشاركين الأفراد رغبة -ج

 توقعةم يجابيةإ آثار وجود بش ن الموافقة إلى الحكومية الجهات في نالموظفو يميل .3

 ةالجه على ينعكس ما ومنها ،عليهم ينعكس ما منها ،القرار صتتنع في لمشتتاركتهم

 .نفسها

 وقعةمت ستتلبية آثار وجود بشتت ن المحايد  إلى الحكومية الجهات في نوالموظف يميل .4

 .القرار صنع عملية في لمشاركتهم

 كانت العامة الجهات لد  العاملين مشتتتتتاركة تفعيل في تستتتتتهم التي الآليات أهم .5

 :كالتالي

 .والهادفة الصريحة والمناقشة الحوار مبدأ تثبيت .أ

 .والمرؤوسين الرؤساء بين الدورية اللقاءات زياد  . 

 .وقدراتهم بمرؤوسيه القائد ثقة زياد  .ج

 :هي المشاركة إستراتيجية لاستخدا  يرينالمد تدفع التي المقاومة أسبا  أهم .6

 .لديه متوفر  غير معلومات إلى المدير حاجة .أ
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 .الكفاء  ذوي من التغيير بمقاومة المدير شعور . 

 .الآخرين استشار  على تجبره قد المدير خبر  قلة .ج

 :التوصيات ــ اثانيً 

 لقب من القرار صنع عملية في المشتاركة مفهو  تعزيز إلى العامة الجهات تحتاج ـتتتتتت1

 جميع تبني خلال من الجهات هذه في مستتتتتتتوياتهم اختلا  على الإدارية القيادات

 اركةالمشتت ب شتتكال اء  بد العاملين مشتتاركة مفهو  مع تتناستت  التي والأستتالي  الوستتائل

 فعيلبت وانتهاء   ،الدورية واللقاءات ،الآلي الحاستت و الاقتراحات، كصتتناديق البستتيطة

 كتشتتكيل القرار صتتناعة عملية في انخراطهم خلال من المشتتاركة في الحقيقي دورهم

 .وغيرها المصغر  الإدار  ومجالس الجود  حلقات

 لما انظر   رارالق ي صنع كيف المرؤوسين لتعليم التدريبية الدورات بعض بعمل القيا ـ 2

 .الجهة داخل أهمية من القرار صنع لعملية

 ستقبلا  م لترشيحهم ؛العمل فريق في خبر  الأكثر العاملين ب سماء بيانات قاعد  عملـ 3

 .القرار صنع عملية في تسهم التي المجموعة ضمن من

 .الإدار  قبل من والهادفة الصريحة والمناقشة الحوار مبدأ تثبيت ىإل الدعو ـ 4

 من جو خلق بهد  الجهة داخل التفويض وممارستتة الستتلطات من المزيد إعطاءـتتتتتتت 5

 .قدراتهم في ومرؤوسيه القائد بين العالية الثقة

 استتتخدا  خلال من وآرائهم مقترحاتهم إبداء على المرؤوستتين تشتتجيع ضتترور ـتتتتتتت 6

 هاتالج في الأداء بمستتتو  الارتقاء بهد  ؛المعنوية أو المادية ستتواء المتاحة الوستتائل

 امتيازات ومنحهم المميز ، والآراء الاقتراحات ذوي بالعاملين كالإشتتتتتتاد  الحكومية

 .حذوهم ليحذوا الآخرين تشجيع بغرض وحوافز

 يمتحج في تستتهم التي والأنظمة اللوائح في النظر إعاد  إلى العامة الجهات تحتاجـتتتتتت 7

 .فاعليتها من والتقليل العاملين مشاركة

 . منها التهر  يمكنها لا طبيعية حالة نهأ على التغيير الجهات تقبل أن يج ـ 8

 لتكيفا لنفستتها لتضتتمن علمية ب ستتالي  التغيير لقياد  نفستتها الجهة تهيئ أن يج ـتتتتتتت 9

 لاستعانةا خلال من ذلك تحقيق ويمكن والخارجية، الداخلية البيئية التغيرات مع الناجح

 .الخصوص بهذا ومقترحاتهم بآرائهم للاستئنا  والمستشارين بالخبراء

 ونةمر أكثر يكونوا أن على يرينالمد تساعد تدريبية برامج هناك يكون أن يج ـتتتتت 11

 وأدوات برامج واستتتتخدا  المشتتتاكل تشتتتخيص على قدر  وأكثر ،التكيف على وقدر 

 .بنجا  التنظيمي التطوير
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 هد ب في بحوث جديد  العديد  وتفريعاته الموضوع هذه تناول الباحثين من ن ملـتتت 11

 لإدار ا تطوير عليها بنىي   أن يمكن حية تجار  تقديم جان  إلى الإداري الفكر إثراء

 .العامة مؤسساتنا في
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