إدارة التغيرات في المؤسسة





الهــــدف:





أن يصبح المتدرب قادرا على شرح مفهوم التغير التنظيمي وأسباب زيادة أهمية التغير، التغير في الأفراد وتأثير ذلك على المؤسسة،  أسباب مقاومة التغير وكيفية التغلب عليها وعمليات التغير داخل المؤسسات. وسيتم تحقيق الهدف من خلال إجابة المتدربين على 90% من الأسئلة العملية وحلهم للاختبار في مجموعة. 





اختبار الإتقان:





تمرين جماعي يتطلب الإجابة على الأسئلة في ثلاثة تمارين وحل الاختبار المتعلق بمشكلات وفرص التغير. 





النشاطات:


 


الاستماع لمقدمة المدرب عن التغيرات التنظيمية، مقاومة التغير، عمليات التغير في المؤسسات. 





قراءة المادة والتباحث في المواضيع والإجابة على التمارين ومقارنة الإجابات مع الإجابات النموذجية في مجموعات صغيرة مؤلفة من 3-4 . 





في نفس المجموعات الصغيرة يتم العمل على حالة الاختبار من خلال:





-	وضع قائمة عن المشكلات التي تواجهها في مؤسستك عندما تريد إدخال تغير       	محسوس.


-	نقاش ومواءمة المشكلات المحدودة والاتفاق على المشاكل الثلاث الأكثر أهمية.


-	لكل من الحالات الثلاث يتم التوصل إلى طريقة واحدة على الأقل يقدم الحل فيها      	فرصا جديدة للشركة.





4.	مناقشة النتائج التي تم التوصل إليها من قبل المجموعات المختلفة في جلسة عامة.





المراجع : 


 


“Organizational Development and Management Training” J.Herrera              	 


(Interregional Training Meeting, Nynashmn, Sweden, August 1990)             





�
التغيرات في المؤسسة 





المؤسسات لا تتغير لأجل التغير. ولكنها تتغير لكونها جزء من عملية تطوير واسعة ولأن عليها التفاعل مع التغيرات والمحددات والمتطلبات والفرص في البيئة التي تعمل بها، مما يؤدي إلى إجبار هذه المؤسسات على التأقلم مع البيئة التي تعمل بها. وكذلك تجبر على التغير بسبب توفير المنتجات والخدمات الجديدة وبسبب استخدام التكنولوجيا الجديدة والتي أصبحت تهيمن وتستخدم بشكل واسع، ونتيجة لذلك فإنها تقوم بتعديل البيئة الوطنية والدولية على حد سواء. 





التغيرات في المؤسسة يمكن أن تؤثر على أي معامل أو معيار:  





التغيرات في أساس المؤسسة، مثل، طبيعة ومستوى الأعمال والخدمات المقدمة وفي مصادر التمويل وفي الأعمال الدولية وتنوع النشاطات أو الارتباط بالمؤسسات الأخرى ... الخ. 





التغيرات في المهام والنشاطات، مثل، نوعية المنتجات في الخدمات المقدمة / في السوق المخدوم وفي الزبائن والموردين ... الخ. 





التغيرات في التكنولوجيا المستخدمة، مثل، الأجهزة والمعدات والمواد والطاقة المستخدمة في العمليات التكنولوجية و / أو تكنولوجيا المكاتب.


 


التغيرات في الهيكلية والعمليات، مثل، هيكلية العمل في نظام الإجراءات، المراقبة واتخاذ القرار.


 


التغيرات في الأفراد، مثل، الإدارة والمستخدمين ومهاراتهم واتجاهاتهم والحوافز والأداء والفعالية في عملهم.





التغيرات في أداء المؤسسات، مثل، النواحي المالية والاقتصادية و/ أو الاجتماعية وفي كيفية تفاعل المؤسسة مع البيئة التي توجد بها ودورها في المجتمع وكيف تكسب ميزات الفرص الجديدة ... الخ. 





التغيرات في صورة المؤسسة في أعين دوائر الأعمال والمجتمع ككل.





التغير الشخصي:  





البعد الإنساني هو الأساس في أي تغير تنظيمي، حيث انه يشكل السلوك الشخصي لإدارة المؤسسات ولتقنيات شوؤن الأفراد والمستخدمين، والذي يحدد ما هو التغير التنظيمي الذي يمكن حدوثه، وما هي الفوائد الفعلية المتوقعة من ذلك.





هذا بسبب كون المؤسسات أولا وقبل كل شيء أنظمة إنسانية. وعلى الناس أن يفهموا ويكونوا مستعدين وقادرين على التنفيذ. فالتغيرات التي تبدو لأول وهله تقنية بحتة أو هيكلية سوف تؤثر عليهم بطريقة أو بأخرى.  


وإضافة للتغيرات التنظيمية، فعلى الناس أيضا أن يتغيروا، وعليهم اكتساب مهارات جديدة واستيعاب معلومات اكثر والقيام بأداء مهام جيدة وتطوير اتجاهاتهم ومواقفهم لكيفية إنجاز الأعمال داخل المؤسسة. ويعتبر التغير في القيم والاتجاهات أساسيا. وبدون ذلك لن يكون هناك تغير حقيقي في الاتجاهات. 





من المهم الإقرار بان هذا المتطلب ينطبق على الأفراد كافة وابتداء من المدير الأعلى. وعلى المدير الذي يريد من مرءوسيه وزملائه التغير تحضير نفسه لعملية تحليل وتعديل سلوكه وطرق عمله واتجاهاته. وتعتبر هذه قاعدة ذهبية  للتغير التنظيمي. 





كيف يتغير الناس؟





لقد جرت عدة محاولات لوصف عملية استخدام نماذج لهذه الغاية ولكن لا يوجد أي وصف شامل أو مرض بشكل كامل. ويتغير الناس بطرق مختلفة ولكل فرد مهارات مختلفة تؤثر على رغبته ومقدرته على التغير. والثقافة التي نشأ وتعلم فيها الفرد تؤثر بشكل قوي على الطريقة التي يتغير فيها هذا الشخص. 





ويتجه علماء الاجتماع  للموافقة على أن المفهوم الذي طوره Kurt Lewin  لكيفية تغير الناس يقدم نموذج تسلسل جيد لذلك. وطبقا لهذا النموذج هناك ثلاثة مراحل تسمى "عدم التجمد " و "التغير"، و"إعادة التجمد". 





وتحدث مرحلة إذابة التجمد عندما ينتج شيء من عدم الرضا أو التشاؤم عن حالة غير ثابتة، والظروف التي تعزز هذه المرحلة عادة تشمل كمية كبيرة من الضغط الذي يعكس الحاجة الماسة للتغير. وإذا لم تتوفر مصادر المعلومات فان اللقاءات والإجراءات الروتينية المتبعة تتبخر ويتناقص المستوى المتوفر من التقدير الذاتي بين الناس. تتواجد الظروف السابقة للتغير منذ فترات طويلة قبل اتخاذ القرارات بذلك في العديد من الحالات. وفي حالات أخرى تسير الحاجة للتغير بشكل غير ملاحظ وهنا يجب شرحها بحيث تحدث حالة " إذابة التجمد"  (عن طريق شرح ماذا سيحدث إذا لم تتغير المؤسسة). 





مرحلة التغير أو الحركة بالتغير، وهي المرحلة المركزية للنموذج عند يبدأ المدراء العاملون بتطبيق الطرق والعلاقات الجديدة والنماذج الخاصة بالسلوكيات. وتشمل هذه المرحلة الفرعية من التغير عنصرين هما:


  


- التحديد، عندما يقوم المتأثرون بفحص التغيرات المقترحة بإتباع الحوافز الخارجية المقدمة لهم من قبل الإدارة أو الاستشاريين.


 


- الاستيعاب، عندما يحول الأفراد الأهداف العامة والمبادئ المتعلقة بالتغير إلى أهداف وقواعد شخصيه. وقد يكون هذا الجزء صعبا ويحتاج لبذل جهود كبيرة من قبل الذي سيتغيرون والسلطــــات (داخليا أو المستشارين) التي تساعد في عملية التغير وتحويل المحفزات الخارجية إلى أسباب داخليه (محددة وشخصية) لقبول عملية التغير المقترحة. 








مرحلة إعادة التجمد تحدث عندما يتحقق الأفراد الذي يتغيرون من التغير من خلال التجربة. وتتطلب  هذه المرحلة توجها وبيئة داعمة (مثلا أن تعتمد من المدير المسؤول) وتتواكب عادة بزيادة الثقة الذاتية نتيجة للإحساس بالإنجاز الناتج عن القيام بالعمل بشكل صحيح. وخلال الجزء الأول من هذه المرحلة يجب الدعم المستمر للسلوك المطلوب من خلال الجوائز والدعم المالي ... الخ. وهذا يساعد على تسريع العملية. بعد ذلك يجب دعم العملية على فترات من اجل منع تبخر السلوكيات المحصلة. 





التغير داخل الأفراد يحدث على مستويات مختلفة مثل المعرفة (المعلومات المتعلقة بالتغير وفهم الأسباب الداعية لذلك ... الخ). والمواقف (تقبل الحاجة للتغير بشكل عقلي وعاطفي) والسلوكيات (العمل كد اعم لتنفيذ التغير). 





ويوضح الشكل أدناه العلاقة بين تغير الناس والتغيرات التنظيمية حيث يوجد 4  مستويات من التغير كما هو مبين:  (1) التغير في المعرفة،  (2) التغير في الموقف،  (3) التغير في سلوك الأفراد،  (4) التغير في سلوك المجموعات أو في المؤسسة ككل. ويبين المخطط أيضا درجات الصعوبة المختلفة والوقت اللازم لها. 





من المفروض استيعاب تأثير التغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة على الناس في المؤسسة. فالبيئة ليست شيئا يمكن للناس تركه جانبا عندما يدخلون في المؤسسة. انهم يحضرونها معهم عندما يأتون إلى العمل. والأمور التي تحدث في بيئة العمل يمكن أن تجعل عملية تغيير الناس اسهل أو أصعب. المشكلة المتكررة هي أن الناس يتعرضون بنفس الوقت لتغيرات وضغوط كبيرة  سواء في العمل أو داخل العائلة والمجتمع لا يمكن استيعابها ويمكن أن تؤدي إلى الكسر. وتؤدي بعض التغيرات في البيئة مثل زيادة المعلومات ووسائل الاتصالات المتاحة في كافة مناحي الحياه  إلى تسهيل مخطط عملية التغير وتنفيذها من قبل إدارة الشركة.








� 
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مقاومة التغيـر 





إن تاريخ البشرية يخبرنا بان الإنسان يتكيف ويتواءم مع التغير بقبوله بشكل عام كواقع طبيعي في الحياة. 





لماذا يكون تغير الناس حجر عثره أمام التغير التنظيمي؟  لماذا يكون التغير كلمة صعبة للعديد من الناس؟ 





يقاوم الناس التغير ويحاولون تجنب أي شيء يؤثر على وصف عملهم الحالي - وظروف عملهم والحمل الملقى على عاتقهم أو قوة قاعدتهم الشخصية التي يمنحها لهم مركزهم وهذا شيء مفهوم.  ولكن المقاومة الرئيسية يمكن أن تظهر حتى في حالة كون التغير المقترح هو تغير طبيعي أو في مصلحة الأفراد المعنيين. 





والأسباب الأكثر أهمية لمقاومة التغير هي: 





1. عدم توفر القناعة بالحاجة للتغير�
إذا لم يتم إخبار الناس بطريقة صحيحة ولم يتم شرح هدف أحداث التغير لهم، فانهم يتجهون لرؤية الوضع الحالي بأنه مرض ولا حاجة للتغير.


 �
�
2. الانزعاج من فرض التغير �
الناس لا يرغبون بان يتم التعامل معهم على أساس انهم سلبيون. وهم يرفضون التغير الذي يفرض عليهم والذي لا يستطيعون التعبير عن آرائهم فيه.


�
�
3. عدم الترحيب بالمفاجآت �
الناس لا يحبون البقاء في الظلام وعدم  معرفة التغيرات التي يتم التحضير لها. القرارات الإدارية للقيام بالتغيرات الأساسية يتم تقبلها بشكل سيئ إذا أتت على شكل مفاجئ.


 �
�
4. الخوف من المجهول �
الناس لا يحبون المجهول ويفضلون الحاضر الواضح على المستقبل المجهول وغير الواضح.


 �
�
5. المقاومة لمواجهة النواحي التي لا تحظى بالشعبية �
يحاول المدراء وغيرهم تجنب الحقائق غير المريحة والأعمال التي لا تحظى بالشعبية حتى في حالة معرفتهم بأنه لا يمكن تجنبها.


�
�
6. الخوف من الفشل وعدم القدرة 


    على التكيف �
يشك العديد من الناس في مقدرتهم على التكيف مع التغير أو تطوير منتجاتهم في أوضاع العمل الجديدة والمحافظة عليها. وقد يشعر البعض بعدم الأمن ويشكون في مقدرتهم على بذل الجهد اللازم لتعلم المهارات الجديدة.





�
�
7. الإحباط في العلاقات والعادات  والخبرات �
التغيرات المؤسسية قد تجعل طرق العمل السابقة وما يتعلق بها من الخبرات عديمة الجدوى بما في ذلك العلاقات المتعارف عليها والتي قد تدمر. وهذا قد يؤدي إلى إحباط كبير وعدم رضا واسع.


 �
�
8. عدم احترام الأشخاص الذين يقودون التغير وعدم الثقة بهم�
الناس لا يثقون بالتغيرات المقترحة من المدراء الذين لا يثقون بهم والذين ليس لديهم احترام مهني أو التغيرات المقترح من الخارج (المستشارون) والذين لا تعرف غاياتهم وقدرتهم أو التي لم يتم فهمها.


 �
�



بعض هذه المسببات لمقاومة التغير لها جذور في الطبيعة البشرية ذاتها ولكنها تتعزز من خلال الخبرة (مثل الإيجابيات والسلبيات لنتائج التغيرات القديمة). الناس الذين لديهم خبرات واسعة في تغيرات غير لازمة (مثل إعادة التنظيم المتكرر وعديم الفائدة) أو الذين يعادون التغير بسبب تأثرهم السلبي من التغير من حيث المصلحة وهؤلاء يزيدون الشكوك في التغيرات المستقبلية. 





ويعتبر ذلك مهما حيث أن مسببات المشكلات ينتج عنها مقاومة التغير وتكون عادة مرتبطة مع عوامل أخري مثل الاختيار الضعيف للتكنولوجيا الجديدة أو الظروف التنظيمية التي تؤثر على تطبيقاتها. وفي مثل هذه الحالات تكون مقاومة التغير ببساطة عرضية ويجب اكتشاف مسبباتها وإزالتها. 





لسوء الحظ فان هؤلاء الأكثر حاجة للتغير هم الأكثر مقاومة له. ولا ينطبق ذلك على الأفراد فقط (المدراء والعاملون) ولكن على المجموعات والمؤسسات والمجتمعات. 





�
كيف نخلق وننفذ التغير في المؤسسات 





1. 	التغير غير المخطط  





يحدث عدد كبير من التغيرات الطبيعية  بسبب النمو والتطور داخل المؤسسة. ومثال ذلك تقادم الأجهزة والناس، ولكل منهما تأثير سلبي وينتج عنه مشاكل متعددة وتبرز الحاجة للإصلاح أو التغير والتحديث لهذه الأجهزة أو تغير المدراء الذين فقدوا دورهم القيادي والريادي. وهناك أيضا نواحي إيجابية مثل التقنيات والخبرات الإدارية المكتسبة عبر السنوات والخبرات. 





تتم هذه التغيرات بشكل مستقل عن رغبة الشركة لا يمكن تخطيطها ولكن يجب أخذها بالاعتبار عند تخطيط مستقبل الشركة. وهناك دائما احتمال لعمل خطط للتنبوء وتحديد النتائج السلبية للتغيرات التي تحدث نتيجة التطوير والنمو. 





ولا تعكس الكثير من التغيرات غير المخططة التغير الطبيعي جراء التطوير والنمو. وتظهر هذه الحالات بسبب تفاعل المؤسسات مع الأوضاع الجديدة. فمثلا قد تضطر المؤسسة إلى زيادة الرواتب نتيجة إضراب عن العمل. هذا النوع من التغير هو رد فعل أو تكيف المؤسسة. ولا تخطط له المؤسسة ولا ترى عادة الحاجة له لوقت متأخر جدا ومع ذلك تقوم بإجراء كرد فعل على الأحداث أو التوجهات التي قد تهددها أو قد تجلب لها فرص غير متوقعه التغير. 





2. 	التغير المخطط 





وتكون التغيرات غير المخطط لها مؤشر على سوء الإدارة إذا وجدت المؤسسة نفسها مندفعة لإجرائها. عندما يحدث ذلك فان هذا مؤشر على عدم التطلع للأمام وعدم المقدرة على تحضير المؤسسة للتفاعل مع الفرص أو القيود في الوقت المناسب. 





التخطيط لا يستطيع قيادة التغير غير المخطط له ولكنه يساعد المؤسسة على تحضير نفسها لمثل هذه التغيرات التي يمكن توقعها وبذلك يمكن تقليل عدد الحالات التي سينتج عنها تغيرات غير مستحبة في أجواء الأزمات والخوف. 





ويسمح تخطيط التغير للمؤسسة بخلق المستقبل (من خلال التطور التكنولوجي أو من خلال إدخال منتجات جديدة وخدمات جديدة) وإيجاد وتحقيق أهداف التطوير المرجوة.


 


وهناك عدد من الأسئلة التي يجب أن تؤخذ بالاعتبار  عند تنفيذ التغير المخطط وتشمل ما يلي: 





ما هي التغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة؟ وما هو التأثير الذي ستحدثه على مؤسستنا؟ 


ما هي التغيرات التي يجب علينا القيام بها لتحقيق الوصول إلى أهداف التطوير المرجوة وزيادة إنتاجيتنا وتوسعة سوقنا .... الخ؟ 


ما هي التغيرات غير المستحبة التي ستحدث في مؤسستنا إذا لم نقم بالإجراءات اللازمة في الوقت المناسب بتوقعها وتجنبها؟ 


ما هي أنواع وأعداد التغيرات التي نستطيع القيام بها؟ 


ما هي أنواع وأعداد التغيرات التي يستطيع الناس لدينا امتصاصها وتحملها؟ 


هل سننفذ التغيرات على مراحل؟ 


ما هي العلاقة التي ستنشأ بين التغيرات المختلفة التي نريد تنفيذها؟ وما هو عدد الأحداث الواجب تنسيقها؟ 


ما هو البرنامج والمخطط الزمني الواجب وضعه لتنفيذ التغيرات؟


 


والسؤال الأخير سؤال حاسم. فالمؤسسة والأفراد يستطيعون استيعاب عدد محدود من التغيرات خلال فترة زمنية محددة، والطاقة الاستيعابية ليست نفسها في الأقطار المختلفة والمؤسسات المختلفة وتختلف باختلاف الأفراد. الحجم الدقيق للتغيرات هو أحد العوامل الرئيسية الواجب أخذها في الحسبان عند إدارة التغير وهذا الأمر حاسم في عملية تخطيط التغير. 





3. 	التغيرات المفروضــــة 





هناك العديد من التغيرات التي يتم فرضها داخل المؤسسة من قبل الإدارة (السلطة) وهذه التغيرات عادة تقابل بالرفض وعدم السعادة والإحباط خاصة من هؤلاء المتأثرين بها أو الذين يعتقدون انه من الأجدر أن تتم استشارتهم أو على الأقل إبلاغهم بها مقدما. التغيرات التي تقترح عادة من مراكز القوة ويتم فرضها ربما تتبخر وتنعكس إذا تم تغير المنظم لها أو إذا تمت مقاطعتها وعدم الالتزام بها ووجدت وسائل ناجحة لمراقبتها وقياسها. 





لا يمكن القول بان كافة التغيرات التي تم فرضها هي تغيرات سيئة. فقد تظهر حالات طارئة يكون النقاش فيها مستحيلا وأي تأخير في اتخاذ القرار قد يكون مدمرا. وقد تؤثر العديد من الأمور التنظيمية والإدارية على عدد كبير من الناس ولكنها قليلة الأهمية لدرجة أن المناقشات الطويلة والاستنتاجات تكون غير مجدية. 





ومرة أخرى فان التغيرات المفروضة تعتبر اكثر جدوى عندما يشارك فيها فريق ذو علاقة اكثر من تلك التي يشارك في فرضها فريق مستقل ذو نفوذ وسلطة. 





ويمكن القول بشكل عام بان الميل لفرض التغير يتأثر بشكل كبير بالثقافة والتعليم والوصول للمعلومات وعوامل أخرى. 





وعلى المدير التفكير مرتين قبل اتخاذ قرار بفرض التغير، وعليه فعل ذلك عند تيقنه بأنه لا يوجد بدائل أخرى أي بمعنى آخر عندما يجد انه من المستحيل كسب الدعم من مجموعته مع إيمانه بحتمية فرض هذا التغير. وحتى في مثل هذه الحالة عليه مواجهة المشكلة مع شرح ولماذا اتخذ القرار بفرض التغير. 











�



4.	التغير بالمشاركــــة 





يختلف رد الفعل على التغير المفروض بدون نقاش واستشارة مسبقة طبقا للثقافة وأيضا يختلف من مؤسسة إلى أخرى.  وعلى كل الأحوال فان التغير الذي يتم من خلال المشاركة يضمن رد فعل معقول. ويرغب الناس بمعرفة التغيرات التي يجري التحضير لها ويفضلوا المشاركة فيها والتأثير في محتواها حيث انهم سيتأثرون بها، وتتزايد قناعة الطاقم الإداري بها ويتفاعلون معها بالتكيف والمشاركة. 





ومع أن عملية المشاركة في التغير تحتاج لوقت ومجهود اكبر وتكون اكثر تكلفة من التغير المفروض ولكنها تعتبر اكثر ديمومة (دائمة). واكثر من ذلك فان عملية المشاركة تساعد المؤسسة (السلطات) في استغلال خبرات الناس وإبداعهم، الشيء الذي لا يمكن في حالات التغير المفروض. 





هناك عدة مستويات وأشكال للمشاركة في عملية التغير وهذا يعتمد على طبيعة وصعوبة التغير ذاته وكذلك فانه يعتمد على النضج والتوافق والتحضير المتوفر لدى المجموعة وعلى العلاقات التي تربط الكادر الإداري. 





في المستوى الأول، يقوم المدراء أو المستشارون بأخبار الكادر المعني بالحاجة للتغير وبالإجراءات المحددة التي يقومون بتحضيرها لذلك. 





في المستوى الثاني، يتم إجراء استشارات تتعلق بالتغير المقترح وهذا يشمل تحديد الاحتياجات للتغير ومراجعة الرد السلبي الذي يمكن أن ينتج عن ذلك وكيفية معالجته. ويتم الترحيب بأية اقتراحات أو انتقادات، وتقوم الجهات المسؤولة بأخذها بالاعتبار أثناء عملية التخطيط للتغير والنتائج المتوقعة منه.





في المستوى الثالث، تبحث المؤسسة (الجهات المسؤولة) عن مشاركة الكوادر بنشاط في تخطيط وتنفيذ التغيرات من خلال دعوتهم للمشاركة في تحديد ما هي الأمور الواجب تغييرها وكيفية تنفيذ التغيرات المتفق عليها. ويتم ذلك من خلال الاجتماعات والتكليف بالمهام واللجان المختصة ... الخ. 





	التغير التفاوضي





في العديد من الحالات يتطلب التغير إجراء مباحثات وهذا يحدث عندما يتباحث شخصان أو مجموعتان بالإجراءات الواجب إدخالها والفوائد والتكلفة التي تترتب على كل طرف. ويمكن أن تتوصل الشركات إلى حل وسط عندما لا يقدم أحد الفريقين حلا مثاليا وعادة يكون هناك دعما متزايدا من الفرقاء المعنيين مما يسهل عملية التنفيذ لأي اتفاق يتم التوصل إليه. 





وهكذا فان هناك تغيرات تتطلب إجراء مباحثات بين السلطات والكوادر المعنية وهذا النوع من التغير يمكن تحديده بالقانون والمساومات الجماعية أو من خلال أي شكل من أشكال الاتفاق الرسمي أو غير الرسمي. 





وعلى الإدارة والمستشارين أن يكونوا واعين لفائدة النقاش والمحاورة مع العمال وممثليهم، ولا ينحصر ذلك على الحالات التي يغطيها القانون فقط ولكن أيضا عند التحضير لإحداث أية تغيرات يمكن أن تمس مصالحهم وتتطلب توفر الدعم لها من الكادر.


 





التناقض في طبيعة التغير





الانكماش مقابل التوسع 


التراجع مقابل التجديـد


الخسائر مقابـل الفرص


التكيف مقابـل القيـادة 


�
تمرين (1) حول موضوع التغيرات في المؤسسة 





1)  	لماذا تتغير المؤسسات؟ 























2) 	اذكر بعض النواحي أو العوامل التي تقرر موضوع التغير في المؤسسة؟ 
































3	عندما يحدث التغير التنظيمي، يتغير الناس أيضا. فكيف عليهم ان يتغيروا؟


























4) 	اشرح باختصار كيف يتغير الناس (العملية التي تتم):
































5)	فيما يتعلق بالأفراد، حدد المستويات الأساسية المختلفة التي يحدث فيها التغير:






































 





6)	اشرح باختصار العلاقة بين تغير الأفراد والتغير التنظيمي للمستويات الأربع للتغير


        (المعرفة والموقف وسلوك الأفراد والسلوك الجماعي). 





�
الإجابة النموذجية للتمرين رقم (1) حول موضوع التغير في المؤسسات








1)	لماذا تتغير المؤسسات؟ 





	إنها تتغير لأنها تشكل جزء من عملية التطور الواسع والتي عليها التفاعل مع الأحداث التي 	تحدث في البيئة المحيطة بها. 











2)	اذكر بعض النواحي أو العوامل التي تقرر موضوع التغير في المؤسسة؟ 





- 	التغير في أساس المؤسسة (نوع الأعمال والخدمات). 


- 	التغير في المهام والنشاطات. 


- 	التغير في التكنولوجيا التي تستخدمها. 


- 	التغير في العمليات والهيكلية. 


- 	التغير في الثقافة المؤسسية (العادات، نظام الإدارة ... الخ). 


- 	التغير في الأفراد. 


- 	التغير في الأداء المؤسسي. 


- 	التغير في صورة المؤسسة. 











3	عندما يحدث التغير التنظيمي، يتغير الناس أيضا. فكيف عليهم أن يتغيروا؟


 


	من الضروري أن يغير الناس في مواقفهم. 





4)	اشرح باختصار كيف يتغير الناس (العملية التي تتم):


 


	الناس يتغيرون على مراحل: "عدم التجمد" ، "التغير "، "إعادة التجمد "، في المرحلة الأولى 	كافة الأمور غير المريحة وغير المرضية وذات الضغط تشكل الحاجة الماسة للتغير. أما في 	مرحلة "التغير" فتبدأ الإدارة والناس بتطبيق وإرساء علاقات وطرق وسلوكيات ومواقف 	جدية. وفي المرحلة الأخيرة يتحقق الأفراد من التغير عبر خبراتهم ويترافق ذلك عادة مع 	تعزيز الثقة الذاتية كنتيجة لتحقيق الأهداف المرجوة. 








5)	فيما يتعلق بالأفراد حدد المستويات الأساسية المختلفة التي يحدث فيها التغير.





	التغير في الناس عادة يحدث على مستويات: المعرفة، المواقف، السلوك. 











6)	اشرح باختصار العلاقة بين تغير الأفراد والتغير المؤسسي للمستويات الأربع للتغير 


   	(المعرفة، المواقف، سلوك الأفراد، السلوك الجماعي):


 


	المعرفة: تحتاج إلى وقت أقل وتتميز بالصعوبة.


 


	المواقف: تحتاج إلى وقت اكبر وتتميز بصعوبة اكبر من المستوى السابق.





	سلوك الأفراد: يحتاج إلى وقت اكبر ويتميز بصعوبة اكبر من المستويات السابقة.


 


	السلوك الجماعي: يحتاج إلى الوقت الأكبر ويتضمن الصعوبات الأكبر. 

































































�
تمرين (2) حول موضوع مقاومة التغير 








1)	اذكر واشرح أربعة من الأسباب الثمانية لمقاومة الناس للتغير.






































2)	كيف تؤثر الخبرة على اتجاهات الأفراد نحو التغير؟






































3)	ما هو الموقف (الإتجاه) المعتاد الذي يتبناه هؤلاء الأشخاص أو الجماعات أو المؤسسات الذين هم في حاجة ماسة للتغير؟





























الإجابة النموذجية للتمرين (2) حول موضوع مقاومة التغير 





1)	اذكر واشرح أربعة من الأسباب الثمانية لمقاومة الناس للتغير؟ 





أ ) 	عدم توفر الإجماع على الحاجة للتغير. فإذا  لم يتم إخبار الناس  وشرح الهدف لهؤلاء 	الناس فانهم يتجهون إلى رؤية الوضع الحالي اكثر ملاءمة وان الجهد المبذول للتغير 	لا ضرورة له. 





ب) 	التذمر من التغيرات التي تفرض. لا يحب الناس أن يعاملوا على انهم سلبيون ويكرهون 	التغيرات التي تفرض فرضا والتي لم يتمكنوا من إبداء وجهة نظرهم بها. 





جـ) 	الخوف من الفشل وعدم المقدرة على التأقلم. ويشـك العديـد من الناس في مقدرتهم على التأقلم مع التغير وتعلم الأشياء الجديدة ويشعرون بعدم التيقن من إمكانيتهم على تطوير أدائهم وإنتاجيتهم. 





د) 	عدم توفر الاحترام والاطمئنان للناس الذين يقودون التغير. لا يثق الناس بالمدراء 	الذين 	يقترحون التغير ولا يكنون لهم الاحترام المهني. 








2)	كيف تؤثر الخبرة على تغير مواقف (اتجاهات) الأفراد؟ 





	الخبرة تعزز (إيجابيا أو سلبيا) مسببات مقاومة التغير. فالناس الذي لديهم خبرة في العديد 	من التغيرات غير الضرورية والذين تأثروا بها يرتابون من أية تغيرات جديدة.








3)	ما هو الموقف (الإتجاه) المعتاد الذي يتبناه هؤلاء الأشخاص أو الجماعات أو المؤسسات الذين هم في حاجة ماسة للتغير؟ 





	هؤلاء الأكثر حاجة للتغير هم الأكثر مقاومة له. 





�
تمرين (3) حول موضوع كيف نخلق وننفذ التغير 





1) 	اذكر أنواع الإجراءات المولدة والمنفذة والخاصة بالتغير في المؤسسة والشركة.




















 





2) 	أعط أمثلة على التغيرات غير المخططة التي تتم بناء على التطور الطبيعي في الشركة. 


























3) 	أعط أمثلة على تغيرات غير مخططة أخرى والتي لا تكون بسبب التطور الطبيعي.























 





4) 	ماذا يعني لو أن الشركة اقتصرت على تنفيذ التغيرات غير المخططة فقط ؟


























 


5) 	ما هي العوامل (الأسئلة التقليدية) التي يجب آخذها بالاعتبار عند إدخال التغير المخطط؟ 
































6) 	ماذا يمكن أن يقال عن العواقب التي تنتج عن التغير المفروض من قبل الإدارة؟

















 








7) 	اشرح المستويات المختلفة للمشاركة في عملية التغير عند تنفيذ التغير بالمشاركة؟  





























8)	 اذكر بعض الحالات التي تتطلب تغيرات بالتباحث. 








�
الإجابة النموذجية للتمرين (3) حول موضوع كيف نخلق وننفذ التغير





1) 	اذكر أنواع الإجراءات المولدة والمنفذة والخاصة بالتغير في المؤسسة أو الشركة. 





أ )	التغيرات غير المخططة. 


ب) 	التغيرات المخططـــــة. 


ج) 	التغيرات المفروضــــة. 


د ) 	التغيرات بالمشاركـــــة. 


هـ) 	التغيرات بالتباحث. 








2) 	أعط أمثله على التغيرات غير المخططة والتي تتم بناء على التطور الطبيعي في المؤسسة. 





التغيرات التي تتم نظرا للحاجة إلى تغير المعدات واستبدالها، واستبدال المدراء الذين فقدوا حماسهم وقياديتهم. 








3) 	أعط أمثلة على تغيرات غير مخططة أخرى لا تكون بسبب التطور الطبيعي. 





التغيرات بسبب الإضرابات مثل ارتفاع الأجور. أي تغير فعلي للتعامل مع حالة غير متوقعة لأنها تشكل خطرا أو تقدم فرصة. 








4) 	ماذا يعني لو أن الشركة اقتصرت على تنفيذ التغيرات غير المخططة فقط؟  





	يمكن القول بأن هذه الحالات تظهر التردد من التطلع إلى الأمام. وتحضير المؤسسة 	للفرص والعوائق المستقبلية. 








5) 	ما هي العوامل (الأسئلة التقليدية) الواجب آخذها بالاعتبار عند إدخال التغير المخطط. 





أ ) 	ما هي التغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة ؟ وكيف تؤثر على الشركة ؟ 


ب) 	ما هي التغيرات الواجب عملها من اجل التوصل إلى أهداف التطوير ؟ 


ج) 	ما هي التغيرات غير المرغوبة  التي ستحدث في الشركة ما لم تتخذ خطوات في الوقت    	المناسب للتصرف وتجنبها. 


د ) 	ما هي أنواع وأعداد التغيرات التي نستطيع القيام بها ؟ 


هـ)	ما هي أنواع وأعداد التغيرات التي يستطيع الناس لدينا استيعابها والتعايش معها. 


و) 	هل سننفذ التغيرات على مراحل. 


ز) 	ما هي العلاقة التي ستحدث بين التغيرات المختلفة التي ستنفذ وكيف سيتم تنسيق الأمور.  


ح) 	ما هو البرنامج والإطار الزمني الفرعي الذي سنضعه  لتنفيذ التغيرات.


�
6)  	ماذا يمكن أن يقال عن العواقب التي تنتج عن التغير المفروض من قبل الإدارة. 





أ) 	عادة يتسبب الأشخاص الذين لا تتم استشارتهم مقدما بعملية التغير في مقاومة وإحباط 	العملية.


ب) 	لا يمكن القول بان كافة التغيرات التي تفرض تكون سيئة لأنه في بعض الحالات الطارئة 	ليس هناك خيار بديل. 


جـ) 	على المدير التفكير مرتين قبل اتخاذ قرار بفرض تغيير، وعليه فرض تغيير واحد كل مرة 	عندما يكون على يقين انه لا يوجد بديل لذلك. وانه لا يستطع كسب التأييد من مجموعة 	لإحداث هذا التغير. 








7) 	اشرح المستويات المختلفة للمشاركة في عملية التغير عند تنفيذ التغير الذي يتم بالمشاركة؟ 





أ ) 	المستوى الأول، إبلاغ المدير للكادر ذو العلاقة بالحاجة للتغير وكذلك إبلاغهم 	بالإجراءات المحددة التي يتم التحضير لها من اجل ذلك. 


ب) 	المستوى الثاني، يتم الحصول على الاستشارات. ويتم الترحيب بالاقتراحات والانتقادات، 	وعلى السلطات أخذها بالاعتبار عند التخطيط للتغير ونتائجه. 


جـ) 	المستوى الثالث، تسعى السلطات لمشاركة الكادر بشكل فعال في عمليات التخطيط والتنفيذ 	للتغير (لقاءات العمل، اللجان، الاجتماعات ... الخ). 








8) 	اذكر بعض الحالات التي تتطلب تغيرات بالتباحث. 





عندما يقوم شخصين أو اكثر أو مجموعات بمناقشة الإجراءات التي سيتم إدخالها والفوائد والتكلفة المترتبة على كل جهة من الجهات المشاركة مثل التغيرات التي تتطلب إجراء مباحثات مع النقابات والاتحادات الممثلة للمستخدمين.
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درجة الصعوبة





سلوك المجموعات





سلوك الأفراد





المواقف





المعرفة





الوقت المستغرق











