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الصفحــة : 1

مقاومة التغيير Resistance of change



	يخبرنا تاريخ البشرية بأن الانسان يمكنه التكيف وتعديل نفسه مع التغيير بوضوح وبشكل بارز بقبوله للتغيير كحقيقة طبيعية عامة للحياة .



	فلماذا اذا "يشكل التغيير عقبة وعائقا" عند الناس عند حصول التغييرات التنظيمية ؟

	لماذا يعتبر التغيير كلمة صعبة بالنسبة لكثير من الناس ؟

	

	يقاوم الناس التغيير ويحاولون تجنب أي تغيير يؤثر على عملهم الحالي ويغير من مواصفاته وشروط  وأعباء العمل التي تلقيها الوظيفة على عاتق الفرد . وهذا أمر مفهوم . ولكن يمكن أن تنشأ مقاومة كبيرة للتغيير حتى ولو كان محايدا" او حتى مفيدا" للاشخاص المعنيين .

	ويبدو أن أهم الاسباب لهذه المقاومة هي :



1- فقدان القناعة بالحاجة للتغيير �اذا لم يتم اعلام الناس بهدف وفوائد التغيير ولم يتم شرحها لهم فإنهم سينظرون الى الوضع الحالي بأنه مرضي ومقنع تماما" والى الجهد المبذول من أجل التغيير على أنه غير ضروري ��2- الانزعاج من التغيير المفروض�لايحب ان يعامل الناس على أنهم جهات سلبية . فهم يستاؤون من التغيرات التي تفرض عليهم والتي لايستطيعون إبداء وجهات نظرهم وآرائهم حولها .��3- كراهية وبغض الامور المفاجئة �فالناس لايحبون أن يبقوا في الظلام دون معرفة ماهي التغيرات التي قد أعدت . فهم يستقبلون قرارات القيادة حول عمل تغيرات كبرى بامتعاض إذا أتتهم فجأة دون سابق إعلام .��4- الارتياب والتوجس من المجهول�لايحب الناس عدم التأكدية ويفضلون الحاضر على علاته عن المستقبل المجهول وغير المؤكد .��5- المقاومة لمجابهة المظاهر غير المألوفة�يحاول المدراء والناس الآخرون غالبا" أن يتجنبوا الحقائق غير المريحة والأعمال غير المحبوبة شعبيا" حتى عندما يعلمون انها لايمكن تجنبها بشكل كلي .���الوحدة الاولى 
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6- الخوف من الفشل ومن عدم المقدرة على التكيف�يشك كثير من الناس بمقدرتهم على التكيف مع التغيير او على استمرار وتحسين مخرجاتهم ( نتائج أعمالهم ) في الوضع الجديد للعمل . وربما يشعر بعضهم بعدم الأمن ويشكون بمقدرتهم على بذل الجهد اللازم لتعلم المهارات الجديدة .��7- القلق والإضطراب في العلاقات والعادات والممارسات .�يمكن أن تتخلى التغيرات التنظيمية عن طرق عمل قائمة وشائعة مسبقا" ( من قبل ) وممارسات مهملة متعلقة بها تتضمن علاقات مألوفة وشائعة سيتم نسفها وتدميرها نتيجة التغيير .



      وهذا يمكن أن يقود الى درجة كبيرة من الاحباط وخيبة الأمل والانزعاج .��8- فقدان الاحترام والثقة  للاشخاص الذين ينشؤون التغيير ويقررونه .�لايثق الناس بالتغيير المقترح من قبل المدراء الذين لايثقون بهم أو الذين لايحترمونهم مهنيا" أو من قبل الأشخاص الخارجيون ( مثال : المستشارون ) الذين لهم دوافع ومنافسات غامضة او غير مفهومة بشكل واضح .��	

	يوجد لبعض أسباب مقاومة التغير هذه جذورها في الطبيعة الانسانية نفسها . ومع ذلك فهي تقوى بالتجربة والخبرة ( مثال : النتائج الايجابية أو السلبية للتغيرات الماضية) . فالناس الذين جربوا واختبروا عددا" كبيرا" من التغيرات غير الضرورية ( مثال : إعادة التنظيم المتكرر ولكنه تافه وغير مجدي ) أو الذين تأثروا بشكل سلبي ومعاكس بالتغيرات التي قدمت على أنها مفيدة . هؤلاء الناس يميلون لأن يرتابوا ويشكوا بشكل كبير بالتغيرات المستقبلية وبكل تغيير.وهذا من أهم الاسباب ،اذ غالبا" ما تتعلق أسباب المشاكل التي تولد المقاومة للتغيير بعوامل أخرى ، مثال : الاختيار السيء للتقنيات الحديثة أو للشروط التنظيمية التي تؤثر باستخدامها وتطبيقها . وفي مثل هذه الأحوال تكون المقاومة للتغيير ببساطة أمر عرضي ويجب أن تكتشف الأسباب وتزال .

	

	ولسوء الحظ فإن الناس الذين هم بأمس الحاجة للتغيير هم أكثر الاشخاص مقاومة له ، وينطبق هذا الأمر ليس فقط على الأشخاص ( المدراء والعمال ) ولكن أيضا" على الجماعات والمنظمات والمؤسسات والتجمعات الكبيرة .
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التمرين الثاني (2)



1- اذكر واشرح أربعة أسباب من أصل ثمانية حول سبب مقاومة الناس للتغيير .













2- كيف تؤثر الخبرة والتجربة على موقف الشخص تجاه التغيير ؟















3- ماهو الموقف الطبيعي تجاه التغيير بالنسبة للأشخاص والجماعات والمشاريع والتجمعات الذين هم بأمس الحاجة لهذا التغيير ؟
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الإجابة النموذجية للتمرين رقم (2)



1. اذكر واشرح أربعة أسباب من أصل ثمانية حول سبب مقاومة الناس للتغيير . 



	( آ )	 فقدان القناعة حول الحاجة للتغيير . إذا لم يتم إعلام الناس بالتغيير بشكل 		مناسب ولم يتم 	شرح أهدافه لهم، فإنهم سيميلون الى القناعة والرضى 			بالوضع الحالي واعتبار الجهد المبذول من أجل التغيير تافه وغير ضروري .



	( ب )	الانزعاج من التغيير المفروض فرضا" . لايحب الناس أن يعاملوا على أنهم 		أشخاص سلبيين لا رأي لهم . فهم يستاؤون من التغيرات المفروضة والتي 		لايستطيعون التعبير عن آرائهم إزاءها . 



	( ج ) 	الخوف من الفشل وعدم المقدرة على التكيف . يشك كثير من الناس 			بمقدرتهم على تحسن أدائهم وانتاجيتهم .



	( د ) 	فقدان الاحترام للاشخاص الذي يقررون التغيير وعدم الثقة بهم . فالناس 		لايثقون بالتغيير المقترح من قبل مدراء لايثقون بهم ولايحترمونهم  مهنيا" .



2. كيف تؤثر الخبرة والتجربة على موقف الشخص تجاه التغيير ؟



	تعزز الخبرة ( إما سلبيا" أو إيجابيا" ) أسباب المقاومة المحتملة للتغيير .



	فالناس الذين مارسوا وجربوا الكثير من التغيرات غير الضرورية أو الذين قد 

   تأثروا بها بشكل سيء يميلون الى الشك في أية تغيرات جديدة .



3. ماهو الموقف الاعتيادي تجاه التغيير بالنسبة للأشخاص والجماعات والمشاريع 

   والتجمعات الذي هم بأشد الحاجة للتغيير ؟



	إن الأشخاص الذين هم بأمس الحاجة للتغيير هم أنفسهم أشد الناس 

  عداوة ومقاومة له .
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عمليات التغيير في المؤسسات

كيفية إيجاد وتنفيذ هذه التغيرات ؟

Processes  of change within enterprises 

How are changes generated and implemented 

within organizations ?



1- التغيرات غير المخططة Unplanned changes :



	يحدث عدد لابأس به من التغيرات الناتجة عن النمو والتطور الطبيعي ضمن كل مؤسسة . ويمكن أخذ مثال نموذجي حول ذلك وهو تقادم التجهيزات وهرم العاملين حيث لكلا الأمرين آثار سلبية ومظاهر صعبة ومربكة مثل الحاجة للاصلاح والاستبدال والتجديد بالنسبة للتجهيزات ، واستبدال المدراء الذين فقدوا سيطرتهم ووضعهم القيادي . ولكن لهذان الأمران أيضا" آثار إيجابية كالخبرة الفنية والادارية المكتسبة على مدى سنين من الممارسة. 



	وتحصل هذه التغيرات عادة رغما" عن إرادة المؤسسة . إذ أن هذه التغيرات لايمكن أن تخطط فعليا" ولكنها يمكن بل ويجب أن تؤخذ بعين الاعتبار عند تخطيط مؤسسة المستقبل . ومن الممكن دائما" ابتكار خطط من أجل اكتشاف ومن ثم حذف النتائج السلبية للتغيرات الناتجة عن التطور والنمو الطبيعي .



	ولايمكن لعدد كبير من التغيرات غير المخططة أن تعكس تغيرا" طبيعيا" ناتجا" عن التطور والنمو .



	وتنشأ  مثل هذه الأوضاع لأنه على المؤسسات أن تتفاعل مع الظروف الجديدة . فمثال على ذلك :



	 يمكن للاضراب أن يجبر المؤسسة على زيادة الرواتب . وهذا النموذج من التغيير يدعى تغييرا" انعكاسيا" نتيجة لرد الفعل (reactive) أو تكييفيا" (adaptive). فالمؤسسة لم تخططه وغالبا" لم تر هناك حاجة له حتى فترة متأخرة جدا"  ( عندما وقع الاضراب واضطرت إلى التغيير ) . ومع ذلك تقوم المؤسسة بالتغيير كاستجابة للأحداث أو النوازع التي يمكن أن تهدد وجودها أو على العكس من ذلك ، التي تحمل في طياتها فرصة غير متوقعة لها .



2- التغييرات المخططة Planned changes  :

 

	اذا حصرت المؤسسة نفسها باجراء التغيرات غير المخططة فقط فهذا دليل على أن ادارتها سيئة وفاشلة .فعندما يحصل ذلك فهذا يكون عادة دليل على عدم الرغبة بالتطلع نحو الامام وتحضير المؤسسة للتفاعل مع الفرص أو الإكراهات المستقبلية .
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	ولايمكن للتخطيط أن يضبط التغيرات غير المخططة ويتعامل معها بشكل كامل وكلي . ومع ذلك فهو يساعد المؤسسة على أن تعد نفسها لمجابهة التغيرات التي يمكنها التنبؤ بها مقللة بذلك  عدد الأوضاع والحالات التي تحدث بها التغيرات غير المرغوب فيها في جو من الرعب والكوارث .

									

	والأكثر من ذلك فان تخطيط التغيرات يمكن المؤسسة من خلق المستقبل ( على سبيل المثال : من خلال التطور التقني أو عن طريق ادخال منتجات أو خدمات جديدة ) ومن وضع واحراز أهداف تطويرية مفيدة . 



	ويجب على التغيرات  المخططة - لذلك - أن تكون وقائية. وتتضمن بعض الاسئلة الواجب أخذها بعين الاعتبار في هذا الموضوع ما يلي :

 

 ماهي التغيرات التي تحدث في البيئة ؟وما هي المضامين التي تحملها لمؤسستنا ؟



 ماهي التغيرات التي يجب أن نعملها من أجل تحقيق أهدافنا التطويرية وزيادة انتاجيتنا وتوسيع سوقنا التجاري ... الخ ؟ 



 ماهي التغيرات غير المرغوبة التي ستحدث في مؤسستنا اذا لم تتخذ الخطوات المناسبة في الوقت المناسب للتنبؤ بهذه التغيرات وتجنبها قبل حدوثها ؟ 



 ماعدد وأنواع التغيرات التي نقدر على التعامل معها ؟



 ماعدد وأنواع التغيرات التي يستطيع شعبنا امتصاصها وتحملها ؟



 هل يجب علينا تنفيذ التغيرات على مراحل ؟



 ماهي العلاقة التي تربط بين التغيرات المختلفة التي نرغب بتنفيذها ؟ وكيف سيتم تعاضد وتعاون الأمور والجهود مع بعضها لتحقيق ذلك ؟



 ماهو البرنامج والجدول الزمني الواجب الالتزام به من أجل تنفيذ التغيرات ؟
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	والسؤال الأخير حاسم وهام . إذ يمكن للمؤسسة وللأفراد امتصاص واستيعاب عدد محدود فقط من التغيرات خلال فترة محددة من الزمن ، كما أن سعة الامتصاص والاستيعاب

لديهم ليس من الضروري أن تكون نفسها في بلدان أو أفراد أو مؤسسات أخرى (أي تختلف درجة تقبل التغيرات بين بلد وآخر ومؤسسة وأخرى وفرد وآخر) . 



	فالتوقيت الدقيق في احداث التغيرات أحد أهم العوامل  التي يجب أخذها بعين الاعتبارعند القيام بالتغيير وفي الحقيقة إنه لأمر حاسم وهام عند تخطيط التغيرات .



3- التغيرات المفروضة Imposed changes :



     يتم فرض عدد كبير من التغيرات من قبل الادارة ( سلطات المؤسسة) داخل المؤسسات ويسبب هذا الأمر عادة امتعاضا" و اكتئابا" واحباطا" ( تثبيطا" للعزائم ) ، خاصة إذا شــــــــعر الاشخاص المتأثرون بهذه التغيرات بأنه كان يجب استشارتهم أو على الأقل اعلامهم مسبقا". إن التغيرات التي تنشأ من موقع سلطة وتفرض على الآخرين يمكن أن تكون سريعة الزوال وأن تعاكس وتقلب إذا أزيح الشخص الذي اقترحها من منصبه أو إذا لم تطبق إجراءات قانونية وعقوبات وقوانين قسرية لحفظها واستمراريتها .

	

	ولايمكننا القول بأن كل التغيرات المفروضة سيئة . فيمكن أن تنشأ أوضاع طارئة من المستحيل أن تعقد أثناءها المناقشات والمداولات إذ يمكن أن يكون أي تأخر في القرار يعني الانتحار . ويمكن لكثير من الاجراءات الادارية والتنظيمية أن تؤثر بكثير من الناس ولكنها يمكن أن تكون ذات أهمية صغيرة جدا" بحيث يمكن أن تكون المناقشات الطويلة والاستشارات الحاصلة بصددها لامبرر لها .



	وتعتبر التغيرات المفروضة أكثر تأثيرا" عندما تتضمن أفرادا" تابعين (عاديين) أكثر منه عندما تتضمن أفرادا" مستقلين ولديهم المقدرات والسلطة على اقتراح التغيرات .

	

	ويتأثر الميل الى فرض التغيرات عموما" - وبشكل كبير- بالثقافة والحضارة والتعليم وحرية الوصول الى المعلومات .



	يجب على المدير أن يفكر مرتين قبل أن يقرر فرض التغيير ويجب ان يقوم بذلك فقط عندما يقتنع بشكل جازم بأنه لايوجد بديل لذلك. ومثال على ذلك : عندما يجد أنه من المستحيل الحصول على دعم مجموعته ويعتقد بأن التغيير لامناص منه . وحتى في هذه الحالة عليه أيضا" أن يجابه مشكلة شرح سبب فرضه للتغيير .
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4- التغييرات بالمشاركة (التشاركية)  :Participative changes



	لايتفاعل الناس ذوو الثقافات المختلفة والذين هم من مؤسسات مختلفة بنفس الطريقة مع التغيرات المفروضة على أنها أمر واقع بدون مناقشة واستشارة مسبقة. ومع ذلك فإن التغيرات التشاركية تضمن تفاعلا" أكثر تشابها" . إذ أن الناس يريدون أن يعرفوا ماهي التغيرات المخططة وأن يكونوا قادرين على المشاركة  والتأثير في التغيرات التي تتعلق بهم وتؤثر فيهم .و يقتنع الكادر القيادي تدريجيا" وبشكل متزايد بهذا الشرط الجوهري الأساسي ويتفاعلون معه وذلك بتبني العملية التشاركية لتحديد التغيرات .



	وتعتبر العملية التشاركية أكثر استمرارية وديمومة من التغيير المفروض رغم انها أبطأ منه وتأخذ وقتا" وجهدا "أكبر. كما أنها أكثر كلفة منه . والاكثر من ذلك فان العملية التشاركية تساعد إدارة المؤسسة على الاستفادة من خبرة و ابداع الناس وهو امر لايمكن فعله في حالة التغيير المفروض .



	وهناك مستويات واشكال مختلفة من المشاركة في عملية التغيير وذلك حسب طبيعة ودرجة تعقيد التغيير نفسه ، وحسب الادراك والنضج والتماسك، وحسب حافز المجموعة وعلاقات الكادر القيادي أيضا" .

	حيث يعلم المدير أو المستشار - في المستوى الاول - من هو الكادر المعني بالحاجة للتغيير والاجراءات المحددة التي تم تحضيرها .



	وفي المستوى الثاني تتم الاستشارات حول التغييرات .حيث تتضمن هذه الاستشارات مظاهر معينة لتحديد الحاجة للتغيير ومراجعة ودراسة كيف يمكن ان يتفاعل الكادر سلبيا"مع الاجراءات المقترحة . كما يتم تشجيع الناس على الانتقاد وتقديم الاقتراحات بحيث يمكن ان تراجع السلطات خططها للتغيير تبعا" لذلك .

	

	وتسعى إدارة المؤسسة - في المستوى الثالث - لأن تشرك الكادر بشكل فعلي في تخطيط وتنفيذ التغيير وذلك بدعوتهم للمشاركة في تحديد ماالذي يجب تغييره وكيف يتم ذلك وفي تنفيذ التغييرات التي تتم الموافقه عليها.ويتم هذا عادة من خلال اجتماعات العمل والحملات واللجان الخاصة و......الخ .



5- التغييرات التفاوضية  Negotiated changes :

	

	تتطلب التغيرات-في كثير من الأحيان - حوارا". و يحدث هذا عندما يناقش شخصين أو أكثر او مجموعتين او اكثر- بشكل مشترك المقاييس والاجراءات الواجب ادخالها والمكاسب والتكاليف بالنسبة للفرقاء المعنيين .ويمكن التوصل الى حلول وسيطة ترضي كل الفرقاء ولكن لاتعتبر مثالية لاى منهم .وعلى اي حال فهناك احتمال متزايد لدعم وتاييد الفرقاء المعنيين وبالتالي للاتفاق المنفذ .
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	ولذلك فهناك تغيرات تتطلب حوارا" بين السلطات وبين اتحادات الكادر التي تمثل الموظفين . و يمكن ان يتم تقرير هذا النوع من التغيير بالقانون او بمساومات ومداولات جماعية (collective bargaining) او بأي نوع آخر من الاتفاقات الرسمية او غير الرسمية .



	كما يجب على الادارة والمستشارون -بشكل خاص - ان يكونوا متيقظين وواعين لفائدة الحوار مع العمال وممثلي الكادر ليس فقط في القضايا التي يغطيها وينظمها القانون بوضوح ولكن في تحضير اي تغيير آخر يمكن ان يؤثر باهتمامات كادر الشركة والذي يشكل دعم اتحادات الكادر له أمرا" جوهريا" .



الطبيعة المتناقضة للتغييرThe paradoxical nature of change  



التقلص ازاء التوسع Contraction vs. Expansion



الركود أو التراجع ازاء الابتكار و التجديد Recession vs. Innovation



الخسائر ازاء الفرص Losses vs. Opportunities



التكيف ازاء القيادة  Adaptation vs. Leadership
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التمرين رقم (3)



1- اذكر انماط الاجراءات المتخذة لاحداث و تنفيذ التغيرات ضمن المؤسسة.









2- اعط امثلة على التغيرات غير المخططة التي هي نتيجة للتطور الطبيعي ضمن المؤسسة.









3- اعط امثلة على التغيرات غير المخططة التي ليست نتيجة للتطور الطبيعي.









4- ماالذي يعني ان تحدد المؤسسة نفسها بتنفيذ التغيرات غير المخططة فقط ؟









5- ماهي الاسئلة النموذجية الواجب طرحها عند ادخال تغيير مخطط ؟









6- ماالذي يمكن أن يقال حول النتائج المتأتية من تغيير فرضته الادارة ؟









7- اشرح المستويات المختلفة للتشارك (المشاركة) في عملية التغيير عند تنفيذ تغيير 

     تشاركي.
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8-اذكر عدد من الاوضاع التي تتطلب تغييرات تفاوضية.
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إجابة نموذجية للتمرين رقم (3) 



1- اذكر أنماط الاجراءات المنفذة لاحداث وتنفيذ التغيرات ضمن المؤسسة .



		(  أ ) التغيرات غير المخططة



		( ب ) التغيرات المخططة



		( ج ) التغيرات المفروضة



		( د  ) التغيرات التشاركية 



		( هـ ) التغيرات التفاوضية 



2- أعط أمثلة حول التغيرات غير المخططة التي هي نتيجة للتطور غير الطبيعي ضمن 

     المؤسسة .

  �	التغيرات الناتجة عن الحاجة إلى استبدال تجهيزات قديمة أو استبدال مدراء فقدوا 

     مؤهلات القيادة والمسؤولية .



3- أعط أمثلة حول التغيرات غير المخططة التي ليست نتيجة للتطور الطبيعي .

     �         التغيرات الناتجة عن أعمال الإضراب ، مثل : الزيادة في الأجور أو التغيرات في 

     إجراءات العمل . وهو أي تغير انعكاسي يهدف الى التعامل مع وضع غير متوقع لأنه 

     يشكل تهديدا" أويمنح فرصة .



4- مالذي يعني أن تحدد المؤسسة نفسها بتنفيذ التغيرات غير المخططة فقط ؟ 

     

	يمكن أن يقال حول مثل هذه الحالات بأنها تعطي مثالا" عن التردد في التطلع نحو 

    المستقبل وفي تهيئة المؤسسة للتفاعل مع الفرص المستقبلية أو الارباكات والأمور 

    القسرية .



5- ماهي الأسئلة النموذجية  الواجب طرحها عند إدخال تغيير مخطط ؟



	( آ ) ماهي التغيرات التي تحدث الآن في البيئة ؟ وكيف ستؤثر بالمؤسسة ؟



	( ب ) ماهي التغيرات الواجب القيام بها لتحقيق الهدف التطويري ؟ 
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	( ج ) ماهي التغيرات غيرالمرغوبة  التي ستحدث ضمن المؤسسة مالم تتخذ خطوات 		مناسبة وفي الوقت المناسب للتنبؤ بها وتجنبها ؟



	( د ) ماهي نماذج وأرقام التغيرات التي نقدر على التعامل معها ؟



	(هـ ) ماهي نماذج وأرقام التغيرات التي يستطيع شعبنا امتصاصها وهضمها 			وتحملها ؟



	( و ) هل علينا تنفيذ التغيرات على مراحل ؟



	( ز ) ماهي العلاقات التي ستكون بين التغيرات المختلفة التي نريد تنفيذها ؟ وكيف 		ستنسق الأمور ؟



	( ح ) ماهو البرنامج والإطار الزمني الذي يجب أن نضعه  لأنفسنا من أجل تنفيذ 		التغيرات  ؟ 



6 - ما الذي يمكن قوله حول النتائج المتأتية من تغييرات مفروضة من قبل الإدارة ؟ 



		( آ ) إنها تسبب بشكل متكرر امتعاضا" واحباطا" وخاصة بين الأشخاص 		      المتأثرين الذين لم يستشاروا مقدما" .



		(ب ) لايمكننا القول بأن كل التغيرات المفروضة سيئة طالما أن بعض 			      الحالات الطارئة لا تترك مجالا" للبدائل .



		(ج  ) على المدير أن يفكر مرتين قبل أن يقرر فرض تغير ما. إذ يجب أن 		       يفرض تغييرا" ما فقط عندما يقتنع بشكل جازم بأنه لابديل عن ذلك 		       وأنه ليس بوسعه كسب مشاركة مجموعته .



7- اشرح المستويات المختلفة للمشاركة في عملية التغيير عند تنفيذ تغيير تشاركي .



		( آ )  إن المستوى الأول هو ذاك الذي يقوم عنده المدير بإعلام الكادر 			       المعني بالحاجة للتغيير وبالإجراءات المحددة التي يتم إعدادها .



		( ب ) والمستوى الثاني هو ذاك الذي تتم عنده الاستشارات حول التغييرات. 		       وتستجلب الاقتراحات والنقد ، وربما تعيد السلطات صياغة خططها 		       الخاصة بالتغيير نتيجة لذلك .
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		( ج ) كما تنشد السلطات - عند المستوى الثالث - تضمين نشاطات الكادر 		       في تخطيط وتنفيذ التغيرات ( اجتماعات عمل وحملات ، مجموعات 		       مختارة من أجل تنفيذ المهام ، ولجان خاصة و...و.. الخ) .





8- اذكر عدد من الأوضاع التي تتطلب تغييرات تفاوضية .



		عندمـا يناقـش فرديـن أو أكثـر أو  مجموعـة المعاييـر والاجـراءات المنـوي 	إدخالها ومكاسب وكلف الفرقاء المعنيين . ومثال على ذلك : التغيرات التي تتطلب 	حوارا" أو نقاشا" مع نقابات الكادر التي تمثل الموظفين .





















































�

تطوير التنظيم الاداري

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 



�PAGE  �





�PAGE  �42�










