مقاومة التغيير في التنظيمات – الأسباب و العوامل-
                                                                  إعداد الدكتور: رابح درواش
ملخص
بالرغم من أن الاستقرار ضروري لبقاء أي تنظيم , فان المبالغة و الإفراط في المحافظة علي حالة التنظيم كما هي عليه سواء علي المدي البعيد أو القصير -  باعتبار أن الفاعلين فيه يميلون إلي رفض أي تغيير -  قد يحول حالة هذا التنظيم إلي جمود و ركود لا يتناسب مع النمو و التطور المنشود من طرف كل التنظيمات . و لهذا الغرض تحاول هذه الدراسة الوقوف علي أسباب مقاومة التغيير في التنظيمات و الإشارة إلي الإستراتجية المنتهجة من قبل التنظيمات , لتجاوز عقبة ردود الفعل السلبية إزاء التغيير من قبل الموظفين و العمال ,علي أن نحدد في الأخير أهداف التطوير في المنظمة . 
مقدمة
تحتاج المنظمات في عالمنا المعاصر إلى قيم عمل جديدة ( أي إلى طريقة للتفكير، ومعايير، و أنماط سلوك جديدة ) يمكنها أن تعزز أو تؤدي إلى ممارسات و أدوات و طرق عمل جديدة تتواكب مع البيئة الخارجية و الداخلية دائمة التغيير.
وحينما تظهر بوادر التطوير والتغيير ينقلب الأمر إلى كابوس بسبب قيام المنظمة نفسها أو أفرادها بمقاومة هذا التغيير. ويرجع السبب بصفة عامة إلى عدم قبول المنظمة أو أفرادها بهذا التغيير. وما لم تقبل المنظمة و جماعات العمل و الأفراد هذا التغيير فإنهم سيعارضونه و يقاومونه.
وهناك أسباب تنظيمية وأسباب فردية لمقاومة التغيير. فالأسباب التنظيمية تعود إلى قوى داخل المنظمة تجعل المنظمة ومن يمثلها من المديرين يقاومون و يعترضون على التغيير. أما الأسباب الفردية فتعود إلى أن إدراك وفهم العاملين لهذا التغيير يشير إلى أنه ليس في صالحهم، ولهذا السبب يقاوم العاملون التغيير.
1 – تعريف مقاومة التغيير في التنظيمية :
تعني مقاومة التغيير امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة والركون إلى المحافظة على الوضع القائم، وفي هذا السياق يقول الأعرجي (1990) أن المقاومة قد تأخذ شكلا آخر و ذلك بان يقوم الأفراد بإجراءات مناقضة أو مناهضة لعمليات التغيير، وهذه المقاومة قد لا تكون سلبية في أغلب الأحوال بل ايجابية وتتمثل إيجابية المقاومة عندما يكون التغيير المقترح سلبيا بمعنى أن الفوائد المتحققة منه أقل التكاليف المدفوعة و عدم الامتثال له يصب في مصلحة الإدارة . 
أما سلبية المقاومة فأنها تتم عندما تكون نتائج التغيير إيجابية و مردودها على الموظف والمنظمة كبيرا مقارنة بتكاليفها ، ولمقاومة التغيير هناك أيضا أبعاد أخرى، فقد تأخذ الصفة الفردية أو الجماعية و قد تكون بشكل سري أو ظاهري. (1) ص41.
2- مزايا مقاومة التغيير :  
رغم انه ينظر إلى مقاومة التغيير و التطوير على أنها سلبية إلا أن لها نواحي إيجابية فتؤدي إلى ما يلي: 
أ - تؤدي مقاومة التغيير إلى إجبار إدارة المنظمة على توضيح أهداف التغيير ووسائله وإثارة بشكل أفضل.
ب – تكشف مقاومة التغيير في المنظمة عن عدم فعالية عمليات الاتصال وعن عدم توافر النقل الجيد للمعلومات.
ج – أن حالة الخوف من التغيير ومشاعر القلق التي تعاني منها الأفراد العاملون تدفع إدارة المنظمة إلى تحليل أدق للنتائج المحتملة للتغيير سواء المباشرة أو غير المباشرة.
د – تكشف المقاومة التغيير النقاب عن نقاط الضغط في عملية معالجة المشكلات واتخاذ القرارات في المنظمة.
3- إستراتيجيات المنظمات في التعامل مع مقاومة التغيير:
هناك ست طرق للتعامل مع مقاومة التغيير:
أ – التعليم و الاتصال Education and communication:
هذه الإستراتيجية تساعد العاملين على رؤية الحاجة للتغيير و الوقوف على منطقة، وقد تتخذ عدة أشكال منها المناقشة الفردية، والعرض للمجموعات، أو مذكرات و تقارير، ويتم اللجوء إلى هذه الطريقة في حالة قصور المعلومات المتوفرة عن التغيير أو التحليل المشوه أو الخاطئ للمعلومات المنشورة عن عملية التغيير، ومن أبرز إيجابيات هذه الطريقة أنه عند اقتناع العاملين في هذه المعلومات سيساهمون في عملية تطبيق التغيير.(2)
بينما يعاب ذلك أنها تستغرق وقتا طويلا و بشكل خاص عندما يكون عدد المعنيين التغيير كبيرا.
ب –المشاركة و الاندماج Participation and Involvement :
و تستخدم هذه الطريقة عندما يكون الأفراد العاملين أو المتأثرين بالتغيير يمتلكون القدرة العالية على مقاومته.
ج – التسهيل والدعم Facilitation and Support:
تقوم هذه الطريقة على تدريب العاملين على مهارات جديدة، وتقديم الدعم اللازم لهم وإعطائهم فترة راحة بعد التغيير.
د – التفاوض و الاتفاق Negotiation Agreement:
تستخدم هذه الطريقة عند وجود جهة تتضرر بشكل كبير و واضح من عملية التغيير، وبنفس الوقت تمتلك تلك الجهة القدرة على مقاومة التغيير، كإعطاء النقابة معدل اجر أعلى لمنتسبيها من الأفراد العاملين في المنظمة مقابل الموافقة على تغيير تعليمات العمل.
هـ – الاستغلال واختيار الأعضاء Manipulation and co-optation: 
وبموجب هذه الطريقة يوضع العضو من قبل الأفراد العاملين في موقع هام في عملية تصميم التغيير بهدف ضمان مصادقته على عملية التغيير.
و – الإكراه الظاهر وغير الظاهر Explicit and Implicit coercion:
وبموجب هذه الطريقة يجبر العاملون على قبول التغيير فيهددون سرا أو علنا بفقدان وظائفهم أو بحرمانهم من الترقية أو الفصل أو النقل .. و يتم اللجوء إلى هذه الطريقة في حالة كون السرعة ذات أهمية بالغة ، وأيضا عندما يمتلك المنشؤون على التغيير قوة كبيرة، و أهم إيجابياتها أنها سريعة ولها المقدرة على التغلب على أي نوع من المقاومة و في نفس الوقت لا تخلو هذه من سلبيات أهمها خطورة استمرار استياء العاملين من منشئي التغيير.(2) ص88
4- أسباب مقاومة التغيير:
ومن الأسباب الشائعة لمقاومة التغيير ما يلي: 
أ – الارتياح للمألوف و الخوف من المجهول: يميل الناس عادة إلى حب المحافظة على الأمور المألوفة لأنهم يشعرون بالرضا و الارتياح و يخشون التغيير لما يجلبه من أوضاع جديدة غير مألوفة.
ب – العادات : تدل نظريات التعلم المختلفة على أن الفرد يكون عادات وأنماط سلوك تحديد طريقة تصرفه و كيفية استجابته للموقف، ويشعر الفرد بالارتياح لها لأنه لا يكون مضطرا للتفكير في كل موقف جديد بطريقة جذرية بل يصبح روتنيا ومبرمجا إلى حد ما .
ج – سوء الإدراك: أن عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف و القصور في الوضع الحالي وكذلك عدم القدرة على إدراك جوانب القوة و مزايا الوضع الجديد يشكل عائقا كبيرا في وجه التغيير.
د – المصالح المكتسبة: تربط مصالح الفرد أحيانا ارتباطا وثيقا بالوضع القائم مما يجعله يقاوم أي تغيير أو تعديل عليه لأن يعني خسارة شخصية له كضياع نفوذه أو مركزه أو إلحاق خسارة مالية أو معنوية به.
هـ – الانتماءات الخارجية: تنشأ مقاومة التغير أحيانا عندما يشعر الفرد أو الجماعة أن تقاليد ومعايير الجماعة صديقة مهددة بسبب التغيير الجديد المفاجئ ، فعلى سبيل المثال قد تكون للمرء علاقات ودية وطيدة مع أفراد و جماعات معينة، و في حالة إدخال التغيير فقد يصيب هؤلاء الأفراد والجماعات الصديقة ضرر. و من هنا عند الفرد نوع من التضارب بين مصلحة المنظمة التي يعمل فيها و التي سيكون التغيير مفيدا لها بين مصلحة الجماعة الصديقة التي سيكون التغيير ضارا بها، وهذا يسبب مشكلة التزام وولاء بالنسبة للموظف.(3) ص60
وهناك من يعيد أسباب مقاومة التغيير إلي أسباب تنظيمية وأخرى فردية يمكن عرضها فيما يلي:
1- الأسباب التنظيمية:
1. الفشل السابق من جهود التطوير: تخاف المنظمات من أي تطوير لفشلها في تجارب سابقة في التطوير، أو لعدم استفادتها أو لعدم تعلمها من فشل المنظمات الأخرى في تجاربها.
2. الغرور بالنجاح الحالي: تقاوم بعض المنظمات بسبب غرورها من نجاح ممارستها الحالية أو النماذج والأنظمة الناجحة لها،  وعلى المنظمات أن تعرف أن ما هو ناجح الآن لن يكون  بهذه الصورة في الغد، بل يمكن أن يكون هذا الغرور هو السبب في عدم سعيها للتغيير، بينما يتغير من حولها، حتى يأتي التغيير عنوة أو قد يطيح بالمنظمة جانبا. (4) ص61
3. عدم التأكد من نتائج التطور: تفضل بعض المنظمات عدم الخوض في عملية التطوير، وذلك لأن نتائج التطوير غير واضحة، ويرجع هذا إلى عدم وجود خطة محددة توضح أهداف (ونتائج) التطوير، وخطواتها، ومسؤولياتها، وميزانيتها.
4. ويؤدي الأمر إلى خوف المسؤولية وإحجامهم عن التعاون، بل قد يؤدي على إعاقة التطوير ومقاومته.
5. تكلفة عالية للتطوير: تمثل ميزانية وتكلفة التطوير عائق كبير لقبول الفكرة، على الأقل لو أن العائد من هذا التطوير غير محسوب، هنا يثير المشككون الكثير من المشاكل حول جدوى عمليات التطوير. ويمثل ذلك سببا لمقاومة التطوير المنشود.
6. الوضع الراهن أفضل: قد ترى المنظمة ومديروها أنها تتمتع بوضع راهن جيد، وذلك بسبب هياكل تنظيمية جيدة، وببيئة مستقرة، وإدارة راسخة، وموارد قوية، وقيادة حكيمة، وقد ترى أن تغيير وتطوير يمكنه أن يهدد استقرار وقوة الوضع الراهن، مما يؤدي إلى عدم تفضيل التغيير بل ومقاومته.
2-الأسباب الفردية:
1. التغيير يهدد الفرد وظيفيا: يحاول الفرد أن يكتشف وضعه بعد التطوير من حيث راتبه، وحوافزه، والمزايا والخدمات التي يحصل عليها، ومستواه الوظيفي، وسلطته في العمل، فإن تهددت هذه الأمور أو بعضها كان ذلك واعزا كافيا لمقاومة التغيير.
2. التغيير يهدد علاقات الفرد: قد يؤدي التغيير إلى تغييرات وظيفية بالنقل، أو تغيير الزملاء والرؤساء والمرؤوسين، وهنا تتهدد علاقات الفرد المستقرة بعلاقات جديدة لا يدري وضعها، فالأشكال والأماكن والوظائف والأفراد الجدد الذين يعمل معهم الفرد تتطلب علاقات جديدة يشعر بالقلق حول تكوينها، كما يشعر بغموض حول إمكانية نجاحها، مما يجعله يقاوم التغيير.(4) ص75
3. الأفراد راضون عن الوضع الراهن: يستكين الفرد للوضع الراهن في كثير من الأحيان لأنه يريحه، ولأنه يوفر الاستقرار، ولأنه قد رتب نفسه على ذلك، بينها يؤدي التغيير إلى غموض كثير من الأمور، وعدم الاستقرار، وهو أمر لا يرغبه الفرد ويقاومه.
4. عدم الوضوح عن التطوير: يقاوم الأفراد التغيير بسبب عدم تأكدهم من نتائجه وآثاره على أوضاعهم الوظيفية، ومكاسبهم، وعلاقاتهم، إن مثل هذا الغموض كاف لعدم التعاون بل كاف لمقاومة التغيير والتطوير المنشود.
5. التغيير سريع ومرهق: يحتاج التطوير أحيانا إلى معارف ومهارات ومشاعر وقيم وطريقة عمل جديدة، والأهم أن كل هذا مطلوب وبسرعة. والأكثر أن التغيير السريع قد يكون متلاحقا ومتغيرا باستمرار، مما يؤدي إلى شعور الأفراد بالتعب والإرهاق وعدم القدرة على مجارات التطوير وعدم القدرة على التكيف فيؤدي هذا إلى مقاومة التغيير.
6. التغيير يحتاج إلى مهارات غير متاحة للأفراد: قد يحتاج التطوير الجديد بالمنظمة أن يتحصل الفرد على معارف جديدة وصعبة، أو أنه يجب أن ينمي مهارات جديدة وأن يمارس سلوكا إداريا صعبا عليه، ويشعر الفرد إذا أن التطوير هو حظر عليه لأنه يكشفه ويعريه لعدم قدرته على التكييف، فيلجأ هذا الفرد إلى مقاومة التطوير.
7. التغيير يتجاهل قيم الأفراد: قد يهاجم التطوير وأدواته قيم الفرد وذلك من حيث معتقداته وسلوكه وعاداته الخاصة بالمأكل والملبس والتعامل الإنساني، والشعائر الدينية، والدوام والأداء، وهي أمور لا يقدر الفرد تغييرها فيعمل بصورة مضادة للتطوير ويقاوم أي تغيير.
8. عدم المشاركة: يميل الأفراد إلى الرغبة في الاشتراك في الأمور التي تهمهم وتمس عملهم، سواء بالمعرفة، وتحديد البدائل، وتقييم الوضع، والاشتراك في تطوير ملامح التطوير والتغيير المطلوب، وذلك عملا بالمثل (فيها أو أخفيها). فإن لم يشترك الأفراد في التطوير نزعوا إلى مقاومته والتصدي له.
9. عدم الاستفادة: في أي نظام جديد يسأل الأفراد " ماذا لنا فيه؟" أو "ما استفادتنا منه؟". وأصبح معلوما أن أي نظام جديد يجب أن يرتبط في تنفيذه ببعض الحوافز والمكاسب، وإلا يسكون مصير هذا النظام الجديد والمقاومة والإهمال والتصدي.
10. الخوف من الفشل: تتضمن أنظمة التطوير بعض من التحدي لكفاءة الأفراد، ويخاف هؤلاء الأفراد من إمكانية فشلهم في هذا التحدي  
11. فتهز صورتهم أمام زملائهم ومرؤوسيهم ورؤسائهم، وبالتالي هم يؤثرون السلامة بعد تعاونهم مع التغيير ابتعادا عن التحدي واحتمال الفشل.
5 - سبل تقليل مقاومة التغيير:
يواجه القائمون بالتطوير (مثل المستشار الخارجي، وفرق التطوير والمديرون) مقاومة وتصديات لعمليات التطوير. وعلى هؤلاء القائمين بالتطوير معرفة أسباب المقاومة حتى يتحدد العلاج الخاص بتقليل وتخفيف المقاومة والتعامل معها. ومن أهم طرق تخفيف وتقليل مقاومة التغيير ما يظهر في الشكل وهو ما سوف نتناوله بالشرح.

6- أساليب مقاومة قوة التغيير
1. التعليم والاتصال Education and Communication
حينما يكون هناك نقص في المعلومات لدى الأفراد يميلون إلى مقاومة التغيير، وعليه يمكن توفير أكبر قدر ممكن من المعلومات والتحاليل عن نوع التطوير، وأدواته، وأهدافه وحطته الزمنية، وميزانيته ومزاياه، ويتم ذلك من خلال  حلقات التعليم والمناقشة، ومن خلال المذكرات والتقارير، ومن خلال الاجتماعات والتي تسعى إلى الإقناع، ومن مزايا هذه الطريقة أنه حينما يتم توفير المعلومات والتحليلات وتتضح الصورة أمام العاملين ويقتنعون بالأمر فإنهم لن يقاوموا التغيير بل سيميلون إلى تعزيزه والمساعدة في تنفيذه ونجاحه. وعلى المنظمة أن تعلم أن جهود التعليم والاتصال تحتاج إلى وقت ومجهود وتكلفة.
2. المشاركة:
حينما تحدد المشاكل التي تحتاج إلى تطوير، وتحدد البدائل الخاصة بالتطوير، ويتم اتخاذ القرارات الخاصة بالتطوير، وتعد خطط التطوير بمعزل عن مشاركة العاملين المتأثرين بها فلا تنتظر إلا المقاومة والتصدي. وعليه إذا قامت الإدارة بتوفير المعلومات الخاصة بطبيعة المشاكل، وأبعادها وطرق التطوير، وخطتها ومزاياها، بل وأيضا أن يشاركوا في كافة الدراسات والتحليلات والقرارات الخاصة بالتطوير، إذن فهم قد اندمجوا في أمور تمسهم واشتركوا في إعداد التطوير بشكل يستحيل أن يقاوموه لأنه كان باشتراكهم وجهدهم. ولكن يعاب على هذه الطريقة أنها تحتاج إلى وقت أطول لضمان حسن مشاركة العاملين. (4) ص75
3. الدعم:
ويعني هذا أن توفر الإدارة الموارد المادية والمعنوية اللازمة للتطوير، وتشير المواد المادية إلى ميزانية مناسبة، وخبراء ومستشارين، ووقت وتدريب وتشير المواد المعنوية إلى إصغاء المديرين لمرؤوسيهم، وتدريبهم، وتخفيف توترهم وتطمئنهم، وبالطبع يحتاج هذا الدعم إلى وقت وتكلفة حتى يشعر العاملين بهذا الدعم.
4. التفاوض والاتفاق: Negotation and Agreement 
حينما يكون لدى العاملين أو المديرين الحجة والمعلومة بأن التطوير سيضرهم، يحتاج الأمر من المنظمة أن تتفاوض معهم، الأمر الذي يعني ضرورة تقديم تنازلات لهم سعيا للاتفاق معهم، ويتم ذلك من خلال تقديم حوافز ومزايا وخدمات حتى تضمن المنظمة عدم مقاومتهم، بل قد تضمن تعهدهم والتزامهم بخطة التطوير، وتضمن تجنب مشاكل مصاحبة للتطوير، إن مثل هذه التسوية قد تكلف الإدارة تكلفة غالية.(5) ص80
5. المناورة: Manipulation
وهي عبارة عن فن استخدام الحيل السياسية، وقد ينجح استخدامها حينما لا تنجح الطرق السابقة، كما أنها تعني فن التأثير على العاملين من خلال اقتناء معلومات معنية ذات أثر إيجابي على العاملين، وربما استخدام بعض الشعارات الرنانة، وبالرغم من تميز هذا الأسلوب بالسرعة وعدم التكلفة، إلا أنه قد يؤدي إلى نتائج عكسية إذا شعر العاملون بما تقوم به المنظمة من مناورة لهم.
6. القوة: Coercion
وتشير هذه الطريقة على استخدام المنظمة قوتها بالتهديد والعقاب، سواء كان ذلك ضمنيا أو علنيا، وينجح هذا الأمر حينما يملك المشرفون على التطوير القوة الكافية للتهديد أو العقاب (بالحرمان من الحوافز، أو المزايا والخدمات، أو الحرمان من الترقية، أو ربما النقل إلى مكان أقل)، ويعتبر هذا الأسلوب سريعا ومؤثرا، ولكن تأثيره مؤقت، ويجب عدم استخدامه لمدة طويلة. (5) ص14
خاتمة 
تختلف أهداف التطوير التنظيمي حسب نوع التطوير. هذا و لقد تعرفت، عزيزي القارئ على هذه الأنواع في الفصل الأول.
و يجب أن تبدأ أهداف التطوير بخدمة من يقوم على هذا التطوير و هم من في الإدارة العليا و الذين يشعرون بضرورة وجود تطوير لصالح المنظمة و يتدرج الأمر بعد ذلك على الإدارات و الأقسام و يتنهي الأمر إلى اللبنة الأساسية في أي منظمة و هي أفراد حيث يتم التركيز عليهم و ما يميز التطوير التنظيمي أن الاهتمام بتطبيق الجوانب السلوكية لرفع مهارات العاملين و الأفراد هو هدف حيوي للتطوير التنظيمي و الذي سيعود بالتبعية على التنظيم في شكل زيادة الفعالية و الكفاءة و الأرباح و التنافسية .و فيما يلي بعض الأهداف الخاصة بالتطوير التنظيمي: 
1-  تحسين أداء المنظمة : و الذي يظهر في شكل نواتج مثل الأرباح و انخفاض التكاليف وزيادة المبيعات و ارتقاء معدل العائد على الأصول و الملكية و حسن استخدام الموارد و ارتفاع القدرة التنافسية و أساليب التدخل المناسبة هنا كثيرة و من أمثلتها إعادة الهيكلة و إعادة بناء المنظمات (أو الهندسة الإدارية) و الجودة .
إن كان لا مفر من مقاومة التغيير إلا أن المنظمة الواعية تستطيع أن تسيطر على الأمر وتقلل هذه المقاومة بشرح مزايا التطوير للعاملين و إشاعة الثقة بين المنظمة و العاملين و المشاركة و عقد اللقاءات و الاجتماعات و التركيز على الأفراد الأكثر ولاء للتطوير و تحفيزهم ( و هم مي يطلق عليهم أهل الثقة ) و خلق المناخ المساعد على التغيير و التدريب و الاقتناع و المناورة واستخدام القوة أحيانا.
تحليل مجال القوى Force Field Analysis :
يمثل التطوير التنظيمي المجال أو الظاهرة التي يتم دراستها. و يتنازع هذه الظاهرة أو هذا المجال قوى مختلفة التأثير : أولها قوة دافعة للتطوير ، و ثانيها القوى المضادة للتطوير وهناك تحليل يهتم بضمهما معا ، و هم تحليل مجال القوى ( و يطلق عليه أحيانا تحليل قوى المجال، أو تحليل قوى الموقف ) 
و بصورة أخرى ، فان تحليل مجال القوى هو تحليل يضع في الحسبان كافة الأسباب الدافعة في اتجاه التطوير التنظيمي ، و أيضا الأسباب المؤدية إلى مقاومة التغيير .و لقد أوضحنا في الصفحات السابقة هذه القوى و الأسباب و قد قام بابتكار هذا التحليل كيرت لوين Kurt Lewin في الأربعينات من القرن العشرون.
وعند قيام الإدارة العليا و المسئولين عن التطوير بتحليل هاتين المجموعتين يتحدد مصير التطوير التنظيمي فإذا كانت القوى الدافعة للتطوير أقوى من تلك المضادة للتغيير اقتنعت الإدارة العليا والقائمون على التطوير بضرورته أما إذا كانت القوى المضادة ( أي قوى مقاومة التغيير) أقوى واجهت المنظمة عقبات، عليها أن تعالجها من خلال استخدام طرق تقليل و تخفيف مقاومة التغيير، ولو أردنا أن نرسم مخططا لهذا لاستطعنا أن نخلص إلى ما يلي:
1- ترسم القوى من اتجاه التغيير من أسف إلى أعلى على اعتبار أنها تتجه إلى أعلى أو إلى النجاح في التطوير.
2- ترسم القوى و الأسباب الخاصة بمقاومة التغيير من أعلى إلى أسفل، على اعتبار أنها تتجه إلى أسفل أو أنها تقلل من النجاح في التطوير.
3- ترسم أساليب تقليل المقاومة للتغيير في شكل سلم متجه من أسفل إلى أعلى و يعني أن حسن استخدام هذه الأساليب سيؤدي إلى : 
· زيادة القوى و الأسباب الدافعة للتطوير ( من الأسفل لأعلى ) 
· انخفاض القوى و الأسباب الخاصة بمقاومة التغيير
· زيادة احتمال النجاح في التطوي
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