إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				             الوحدة رقم 3

�القسم رقم 3/1 

التغيُّرات في الإدارة

CHANGES  IN  MANAGEMENT



الهدف : OBJECTIVE



أن يكون المشاركون قادرين - كتابة أو شفهياً - على شرح مفهومهم الشخصي عن تغير تنظيم المؤسسة “ORGANIZATIONAL CHANGE”، والأسباب التي أدت إلى أن يصبح التغير ضرورياً ، والتغير داخل الفرد وأثره على المؤسسة ، وأسباب مقاومة التغير وكيفية التغلب عليها ، وعمليات التغير داخل المؤسسة . وسيتم تحقيق الهدف عندما يستطيع المشارك أن يجيب عن 90% من المشكلات العملية وأن يحل الإختبار كمجموعة .



إختبارات الإتقان :MASTERY TESTS 

تتطلب التمارين الجماعية الاجابة عن الأسئلة التي في التمارين الثلاثة ، وحل الإختبار الخاص بمشكلات وفرص التغير .



الأنشطة : ACTIVITIES 



.1  أنصت إلى تقديم المدرب عن تغيرات تنظيم المؤسسة ، ومقاومة التغير ، وعمليات التغير في المؤسسة .



2.  في مجموعات صغيرة مكونة من  4-3 أفراد ، إقرأ المذكرات الخاصة بالثلاثة أقسام المتبقية ، وناقش المواد ، وأجب عن التمارين ، وقارن أجابتك بالاجابات النموذجية 



.3  حافظ على بقائك في مجموعتك الصغيرة ، وأجب عن الإختبار بواسطة : 



	-  تجميع قائمة من المشكلات التي تتوقعها في مؤسستك عندماتحاول إدخال تغيراً جوهرياً.

	-  مناقشة وتبرير المشكلات التي تم تحديدها والتعرف عليها ، وإختر قائمة من ثلاث مشكلات أكثر خطراً من غيرها .

	-  لكل واحدة من المشكلات الثلاث ، إستنبط طريقة واحدة على الأقل يمكن أن يقدم حلها فرصاً جديدة للمؤسسة .



.4  ناقش بشكل جماعي النتائج التي تم الحصول عليها بواسطة المجموعات المختلفة  .



المراجـــع : BIBLIGRAPHY



"تطوير تنظيم المؤسسة وإدارة التدريب" جـ. هيريرا (إجتماع التدريب الإقليمي ، السويد ، أغسطس 1990) .
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التغيرات داخل المؤسسة

CHANGES WITHIN THE ORGANIZATION



لاتتغير المؤسسات من أجل التغير ذاته ، بل تتغير لأنها جزء من عملية تطوير واسعة وعليها أن تتفاعل طبقاً للتغيرات ، والقيود ، والمتطلبات والفرص المتاحة في البيئة التي تعمل فيها . وهي ملزمة دائماً وباستمرار بالتكيف مع البيئة التي توجد وتعمل فيها . وليس ذلك فقط ، ولكنها تُحْدِث تغيرات في البيئة بتطوير وتقديم منتجات وخدمات جديدة وتطبيق تكنولوجيات جديدة والتي ستصبح ذات صفة غالبة وإستعمال واسع. وبناء على ذلك فالمؤسسات تعدِّل وتغيِّر كلاً من البيئة الوطنية والدولية على حد سواء.



وقد تؤثر التغيرات  داخل المؤسسة في أي من الجوانب أو العوامل التالية :



*  التغيرات في أساس المؤسسة . مثل التغير في طبيعة ومستوى الأعمال التي تنفذها المؤسسة أو الخدمات التي تقدمها ، والتغير في مصادر التمويل ، والعمليات الدولية ، والتنوُّع في الأنشطة أو الإتحاد مع مؤسسات أخرى ، ... الخ .



*  التغيرات في المهام والأنشطة . مثلاً ، في نوع المنتجات أو الخدمات المقدَّمة ، وفي السوق المطلوب الوفاء بإحتيأياته ، وفي الزبائن والموردين ، ... الخ .



*  التغيرات في التكنولوجيا المستخدمة . مثلا، في الأجهزة والمعدات والمواد والطاقة المستخدمة ، وفي العمليات التكنولوجية وفي تكنولوجيا المكتب OFFICE TECHNOLOGY .



*  التغيرات في الهيكل والعمليات . مثلاً ، في تنظيم العمل ، وفي الإشراف وأجراءات صنع القرار ، وأنظمة المعلومات .



*  التغيرات في ثقافة المؤسسة . مثلاً ، في التقاليد والقيم ، أو في العلاقات غير الرسمية ، أو في أساليب الإدارة .



*  التغيرات في الأفراد . مثلاً ، الإدارة والموظفين ، مهاراتهم ، إتجاهاتهم ، دافعيتهم ، أدائهم وكفاءاتهم في أعمالهم .



*  التغيرات في أداء المؤسسة . مثلاً في الجوانب المالية والإقتصادية والإجتماعية ، وفي كيفية تعامل المؤسسة مع البيئة وإنجاز دورها ، وكيفية الإستفادة من الفرص الجديدة ، ... الخ .



*  التغيرات في صورة المؤسسة في عيون كلٍ من دوائر العمل والمجتمع .
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التغيرات الشخصية PERSONAL CHANGE



يعتبر البعد الإنساني أساسياً في أي تغَّير في المؤسسة ، حيث أن، السلوك الشخصي لإدارة المؤسسة والأشخاص الفنيين وأنواع أخرى من الموظفين هو الذي يحدِّد أي التغيرات في المؤسسة يمكن تنفيذها وماهي الفوائد الحقيقية التي يمكن توقعها من هذه التغِّيرات .



ويرجع هذا إلى أن المؤسسات هي أولاً وأخيراً أنظمة إنسانية . وعلى الناس أن يفهموا وأن يكونوا مستعدين لتنفيذ التغُّيرات والتي قد تبدو لأول وهلة أنها تغيرات تكنولوجية أو هيكلية في المقام الأول ولكنها في الحقيقة تؤثر فيهم بطريقة أو أخرى .



وبجانب التغُّيرات في المؤسسة ، يجب أن يتغير الناس أيضاً ، فيجب عليهم أن يكتسبوا مهارات جديدة ، ويستوعبوا معلومات أكثر ، ويؤدون مهاماً جديدة ، ويحسنِّوا إتجاهاتهم طبقاً لما يحدث داخل المؤسسة . إن التغير في القيم والإتجاهات أمر أساسي ، وبدونه قد لايكون هناك تغير حقيقى .



ومن الأهمية بمكان أن نفهم هذا المطلب يسري على جميع الأشخاص ، بداية من مديرى الإدارة العليا . إن أي شخص يريد من مرؤوسيه وزملائه أن يتغَّيروا يجب أن يعد نفسه لتحليل وتعديل في سلوكه الخاص ، وطرق أدائه للعمل وإتجاهاته ‍‍‍‍‍‍‍‍‍‍‍‍‍‍! وتلك هي القاعدة الذهبية للتغيرات في المؤسسة .



كيف يتغير الناس ؟ : HOW DO PEOPLE CHANGE



لقد تم أجراء عدة محاولات لوصف عملية التغيُّر بإستخدام النماذج ، غير أن مثل هذا الوصف لم يكن شاملاً أو مُرضِياً تماماً . وخاصة أن أناساً مختلفين يتغيرون بطرق مختلفة وأن لكل فرد مهارات مختلفة تؤثر في رغبته وقدرته على التغير . كما تؤثر التثقافة التي ينشأ فيها الشخص ويكبر ويتعلم بقوة على الطريقة التي يتغير بها ذلك الشخص.



ويتفق علماء الإجتماع على أن مفهوم "كيرت ليوين" KERT LEWIN عن كيف يتغير الناس يقدم نموذجاً مرتباً . ويَعتبِر هذا المفهوم ثلاث مراحل هي "التحرُّر" أو الإنطلاق أو عدم التجمد UNFREEZING ؛ "أوالتغير" CHANGING "والعودة إلى التجمد" REFREEZING.



وتحدث مرحلة التحرُّر عندما يُحدِث موقف غير مستقر مقداراً معيناً من القلق أو عدم الرضا. وتتضمن الظروف التي تزيد من خطورة هذه المرحلة وجعلها أسوأ مايمكن التوتر الزائد عن الحد الطبيعى والذي يعكس الحأية المطلقة إلى التغيرُّعندما تكون مصادر المعلومات غير كافية ، مثلاً يتلاشى الإتصال العادي والروتينيات ويقل إحترام الذات بين الناس . وفي معظم الحالات تتواجد الظروف مسبقاً وبوقت طويل قبل إقرار فعل أي شئ . وفي حالات أخرى لايُدِرك الناس الحاجة إلى�إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)					         الوحدة رقم 3
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التغُّير ويجب أن يُشرح ذلك لهم حتى تحدث حالة "التحرُّر" أو "الإنطلاق" (مثلاً بواسطة توضيح ماسيحدث إذا لم تتغير المؤسسة) .



أما مرحلة "التغيير" أو الحركة بواسطة التغُّير ، فهي المرحلة الرئيسية للنموذج ، وذلك عندما يبدأ المديرون والموظفون في ممارسة علاقات جديدة ، وطرق وأشكال مختلفة من السلوك . وتتضمن هذه العملية الفرعية للتغُير عنصريْن هما :



-  المطابقة أو المماثلة ، عندما يختبر المتأثرين بالتغير التغيرات المقترحة عن طريق إتباع الباعث أو الحافز الخارجي المقدم إليهم بواسطة الإدارة أو الإستشاريين .



-  الإستيعاب ، عندما يقوم الأفراد بتحويل الأهداف العامة والمبادئ الخاصة بالتغير إلى إهداف وقواعد شخصية نوعيِّة . وقد يكون هذا الجزء صعباً جداً ، وعادة يتطلب جهوداً هامة جديرة بالإعتبار ، على الجزء من هؤلاء الذين يتغيَّرون ، بالإضافة إلى السلطات (داخلية أو إستشاريين) المساعدة في عملية التغُّير ، وذلك لتحويل الدوافع الخارجية إلى أسباب داخلية (نوعيَّة وشخصية) بغرض قبول التغيُّرات المقترحة .



وتحدث مرحلة العودة إلى التجمد عندما يؤكد الأفراد الذين يتغيرون صحة التغيير من خلال التجريب. وتتطلب هذه المرحلة بيئة دليلية ومؤيدة (يوافق عليها المدير المسئول) وعادة تكون مصحوبة بزيادة في إحترام الذات كنتيجة للإحساس بالإنجاز الناتج عن إتقان العمل . وخلال الجزء الأول من هذه المرحلة يحتاج الأمر إلى تعزيز مستمر للسلوك المرغوب في صورة مكافأت ، الخ. وسيزيد ذلك من سرعة إتمام العملية . وستكون هناك حاجة فيما بعد إلى تعزيز متقطِّع أو دوري لمنع السلوك المكتسب حديثاً من أن يتلاشى .



ويحدث التغير داخل الفرد على مستويات مختلفة ، مثلاً في معرفته (معلومات تتعلق بالتغيُّر ، وفهم أسبابه ، الخ) وفي إتجاهاته (قبول الحاجة إلى التغيير وجدانياً ومنطقياً) ، وفي سلوكه (العمل على تدعيم تنفيذ التغيرُّات).



ويوضح الشكل التالي العلاقة بين التغيُّرات داخل الناس والتغيُّرات في المؤسسة ، حيث نلاحظ أربعة مستويات للتغيُّر : (1) التغيرات في المعرفة ،  (2) التغيرات في الإتجاه ، (3) التغيرات في سلوك الفرد ، (4) التغيرات في سلوك المجموعات أو المؤسسة ككل . كما يوضح الشكل أيضاً درجات مختلفة من الصعوبة والزمن المستغرق لإحداث كل مستوى . 
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                                                                    الصعوبة المتضمَّنة����������













�





ومن الضروري أن ندرك أن التغيُّرات داخل البيئة تؤثر على الناس داخل المؤسسة . فالبيئة ليست شيئاً يتركه الناس خلف ظهورهم عندما يدخلون المؤسسة ؛ بل يأتون بها عندما يجيئون إلى العمل . وقد تجعل التغيُّرات التي تحدث في البيئة الأمر سهلاً أو صعباً بالنسبة لتغيير الناس الذين يعملون في المؤسسة . والمشكلة التي غالباً ماتحدث هي أن الناس الذين يتعرضون في ذات الوقت إلى تغيرات عديدة وتؤثر في كلٍ من العمل وحياتهمالإجتماعية والأسرية لايستطيعون أن يستوعبوا هذه التغيرات وغالباً ماينهاروا . وعندئذ ومرة أخرى يحتاج الأمر إلى تغيرات معينة في البيئة ، مثلاً ، زيادة في المعلومات الحديثة والإتصالات في جميع مجالات الحياة لتسهيل تخطيط وتنفيذ التغيرات بواسطة إدارة المؤسسة .
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تمرين (1)



.1  لماذا تتغيَّر المؤسسات ؟









.2  أذكر بعض الجوانب أو العوامل في المؤسسة التي تقرر مسار التغيُّر .



















.3  عندما يحدث تغيير في مؤسسة ما ، فإن الناس أيضاً يجب أن يتغيروا . أذكر في أي الإتجاهات من الضروري أن يتغير الناس .









.4  إشرح بإختصار كيف يتغيَّر الناس (العمليات المتضمَّنة) .













إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)					         الوحدة رقم 3

القسم رقم3/1  



تمرين رقم (1) تابع



.5  في حالة فرد ما ، حدِّد المستويات الأساسية المختلفة التي يحدث التغيُّر عندها .















.6 إشرح بإختصار العلاقة بين تغير الفرد والتغيُّرات في المؤسسة ، للمستويات الأربعة للتغير (المعرفة ، الإتجاه ، والسلوك الفردي والسلوك الجماعي) .
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الإجابة النموذجية للتمرين (1)



.1  لماذا تتغير المؤسسات ؟



	تتغير المؤسسات لأنها تشكِّل جزءاً من عملية تطوير واسعة وعليها أن تتفاعل مع الأحداث في البيئة التي تعمل فيها .



.2  أذكر بعض الجوانب أو العوامل في المؤسسة التي تقرر مسار التغيُّر .



	-	التغيُّر في أساس المؤسسة (نوع الأعمال والخدمات)	

	-  التغيُّرات في المهام والأنشطة

	-	التغيُّرات في الهيكل والعمليات.

	-  التغيُّرات في ثقافة المؤسسة (التقاليد ، وأسلوب الإدارة ، الخ ...)

	-  التغيُّرات داخل الفرد .

	-  التغيُّرات في أداء المؤسسة .

	-  التغيُّرات في صورة المؤسسة .



.3  عندما يحدث تغيير في مؤسسة ما ، فإن الناس أيضاً يجب أن يتغيروا . أذكر في أي الإتجاهات من الضروري أن يتغير الناس



     من الضروري أو يغيِّر الناس إتجاهاتهم .





.4  إشرح بإختصار كيف يتغيَّر الناس (العمليات المتضمَّنة) .



	يتغير الناس في مراحل : "التحرُّر" و"التغيير" و "العودة إلى التجمد" . وفي المرحلة الأولى جميع أنواع القلق وعدم الرضا والتوتر الزائد عن الحد العادي تُظهر نفسها كإنعكاس للحأية المطلقة للتغيُّر . وفي مرحلة التغيير ، تبدأ الإدارة والموظفون في ممارسة علاقات جديدة ، وطرق وسلوكيات . وفي المرحلة الأخيرة ، يؤكد الناس الذين يتغيَّرون صحة التغيُّر من خلال تجاربهم الخاصة ، ويكون هذا عادة مصحوباً بإحترام معزِّز للذات كنتيجة لإنجاز المهام الطلوبة .
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الإجابة النموذجية للتمرين رقم (1) تابع



.5  في حالة فرد ما ، حدِّد المستويات الأساسية المختلفة التي عندها يحدث التغيُّر .



	عادة يحدث التغيُّر داخل الفرد عند المستويات التالية : المعرفة ، والإتجاهات ، والسلوك .





.6 إشرح بإختصار العلاقة بين التغيُّر داخل الفرد والتغيرات في المؤسسة ، للمستويات الأربعة للتغيُّر (المعرفة ، الإتجاه ، والسلوك الفردي والسلوك الجماعي) .



	المعرفــــــــــــــة : تتضمن الحد الأدنى للزمن والصعوبة .



	الإتجاهـــــــــــات : يتضمن زمن أطول وصعوبة أكبر من المستوى السابق .



	السلوك الفردي: يتطلب التغيُّر زمن أطول ويتضمن صعوبة أكبر من الحالتيْن السابقتيْن .



	السلوك الجماعي:  التغير الذي يتطلب الزمن الأطول ويتضمن الصعوبات الأكبر 
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مقاومة التغيير

RESISTANCE TO CHANGE



يقص علينا التاريخ أن الجنس البشري يتكيَّف وينضبط ببراعة مع التغير بتقبُّله كحقيقة طبيعية للحياة .



لماذا إذن يكون التغيُّر في الناس عائقاً أو حجر عثرة في التغيُّرات في المؤسسة ؟



لماذا يكون التغيُّر كلمة صعبة لكثير من الناس ؟



يقاوم الناس التغير ويحاولون أن يتجنبوا أي تغيير من شأنه أن يؤثر على وصف عملهم الحالي ، أو ظروف عملهم أوحجمه أو السلطة الشخصية التي تعطيها لهم وظائفهم . وهذا شئ مفهوم . ومع ذلك قد تظهر مقاومة كبيرة حتى إذا كان التغير المقترح حيادياً أو نافعاً للشخص المعنى.



والأسباب الأكثر أهمية وراء مقاومة التغيُّر هي:

 



.1  نقص الإقتناع بالحاجة إلى التغير�إذا لم تُقدِّم معلومات صحيحة للناس وإذا لم يُشرح لهم الغرض من التغيير ، فإنهم يميلون إلى الإعتقاد بأن موقفهم الحالي مُرض وأن الجهود المبذولة لاحداث التغيير غير ضرورية .��

.2  إنزعاج من التغيُّر المفروض�لايحب الناس أن يعاملوا كأشياء هامدة غير فعَّالة . فهم يستاءون من التغيرات المفروضة عليهم والتي في ضوئها لايستطيعون التعبير عن أرائهم ووجهات نظرهم .��

.3  كُره المفاجآت�لايحب الناس البقاء في الظلام بدون معرفة التغيرات التي تعد وتجهَّز . وتجعل قرارات الإدارة التغيرات الكبرى بحيث يستقبلها الناس إستقبالاً سيئاً نتيجة مفاجئتهم بهذه التغيرات .��

.4  الخوف من المجهول�أساساً ، يكره الناس الأمور غير مؤكدة الحدوث ويفضلون الحاضر غير التام عن المستقبل الغير مؤكد والمجهول��

.5  مقاومة مواجهة الجوانب غير الشائعة أو المألوف  .�غالباً مايحاول المديرون وغيرهم تجنب الحقائق غير المريحة والأفعال غير المألوفة ، حتى عندما يعرفون أنه لايمكن تجنبها تماماً .��
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.6  الخوف من الفشل أو عدم القدرة على التكيّف.�يشك كثير من الناس في قدرتهم على التكيّف مع التغيّر أو المحافظة على نواتجهم وتحسينها في موقف عمل جديد. وقد يشعر بعضهم بعدم الأمان ويشك في قدرته في بذل مجهود لتعلّم مهارة جديدة .��

.7  تدهور في العلاقات والعادات والممارسات�قد تتخلى التغيُّرات في المؤسسة عن أساليب العمل المنشأة جيداً من قبل ، بما في ذلك العلاقات المألوفة والتي قد تنهار . وقد يؤدى هذا إلى إحباط وعدم سعادة .��

.8  نقص الإحترام أو الثقة في الأشخاص الذين يدافعون عن التغيُّر �لايثق الناس في التغيُّرات المقترحة بواسطة مديرين لايثقون فيهم أوليس لديهم إحترام مهني ، أو في التغيرات الغريبة أو الدخيلة (مثلاً ، كتغيرات مقترحة من إستشاريين كفاءتهم ودوافعهم مجهولة أو غير مفهومة كما ينبغي ) .��

وبعض هذه الأسباب لمقاومة التغير لها جذورها في طبيعة الإنسان ذاته ، ومع ذلك يتم تقويتها عن طريق التجربة والخبرة (مثلاً ، النتائج السلبية والإيجابية للتغيرات السابقة) . ويميل الناس  ـ الذين مروا بخبرات وتجارب تعرضوا فيها لتغيرات غير ضرورية (مثلاً ، متكررة الحدوث ولكن غير ذات جدوى من حيث إعادة التنظيم) أو تأثروا تأثيراً عكسياً بتغيرات قدمت إليهم على أنها نافعة - إلى أن يرتابوا كثيراً في التغيرات المستقبلية .



ويعتبر هذا شيئاً هاماً جداً ، حيث أن أسباب المشكلات التي ينتج عنها مقاومة للتغيُّر غالباً ماتتعلق بعوامل أخرى ، مثل الإختيار غير الجيد للتكنولوجيات الحديثة أو ظروف المؤسسة التي تؤثر في طلباتهم للتوظيف . وفي مثل هذه الحالات ، تكون المقاومة للتغير ببساطة هي عَرَض ويجب أن يتم إكتشاف الأسباب والتخلص منها .



ولسوء الحظ ، نجد أن الذين يقاومون التغيُّر هم الأكثر حاجة إليه. وينطبق هذا ليس فقط على الأفراد (المديرين والعمال) بل أيضاً على المجموعات والمؤسسات .
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تمرين (2)



.1  أذكر مع الشرح أربعة من ثمانية أسباب لمقاومة الناس للتغيُّر .









.2  كيف تؤثر خبرة وتجربة الشخص على إتجاهه نحو التغيُّر ؟



















.3  ماهو الإتجاه المعتاد نحو التغيُّر الذي يختاره الأشخاص والجماعات والمؤسسات الذين هم أكثر حاجة إلى التغير؟
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الإجابة النموذجية للتمرين (2)



.1  أذكر مع الشرح أربعة من ثمانية أسباب لمقاومة الناس للتغيُّر .



     (أ ) نقص الإقتناع بالحأية إلى التغيُّر . إذا لم تُقدَّم معلومات صحيحة للناس وإذا لم يُشرح لهم الغرض من التغيير ، فإنهم يميلون إلى الإعتقاد بأن موقفهم الحالي مُرضي وأن الجهود المبذولة لإحداث التغيير غير ضرورية .



    (ب)  إنزعاج من التغير المفروض . لايحب الناس أن يعاملوا كأشياء هامدة غير فعالة . فهم يستائون من التغيرات المفروضة عليهم والتي في ضوئها لايستطيعون التعبير عن آرائهم ووجهات نظرهم.



    (جـ) الخوف من الفشل أو عدم القدرة على التكيّف . يشك كثير من الناس في قدرتهم على الكيف مع التغير أو يحافظوا على ويحسِّنوا نواتجهم في موقف عمل جديد . وقد يشعر بعضهم بعدم الأمان ويشك في قدرته في بذل مجهود لتلّم مهارة جديدة .



   (د )  نقص الإحترام أو الثقة في الأشخاص الذين يدافعون عن التغير . لايثق الناس في التغيرات المقترحة بواسطة مديرين لايثقون فيهم أو ليس لديهم إحترام مهني .



.2  كيف تؤثر خبرة وتجربة الشخص على إتجاهه نحو التغيير ؟



	تؤثر الخبرة (أما سلباً أو إيجاباً) على الأسباب الممكنة لمقاومة التغير. فالذين مروا بتجارب عديدة لتغيُّرات غير ضرورية أو الذين تأثروا عكسياً بهذه التغيُّرات يميلون إلى أن يرتابوا في كل تغيُّر جديد .



.3  ماهو الإتجاه المعتاد نحو التغير الذي يختاره الأشخاص والجماعات والمؤسسات الذين هم أكثر حاجة إلى التغير؟



	الأشخاص الأكثر حاجة إلى التغيُّر يكونون هم أكثر مقاومة له .
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عمليات التغيُّر داخل المؤسسة 

PROGRESSES OF CHANGE WITHIN ENTERPRICES



كيف يمكن إحداث التغيُّرات وتنفيذها داخل المؤسسات

HOW ARE CHANGES GENERATED 

AND IMPLEMENTED WITHIN ORGANIZATIONS ?



.1 التغيُّرات غير المخَّططة : Unplanned Changes



يحدث عدد كبير من التغيُّرات الطبيعية داخل كل مؤسسة بسبب النمو والتطور . ومن الأمثلة النموذجية لذلك تقدم عمر الأجهزة وتقدم أعمار الناس ، ولكلٍ منها تأثيراته السلبية ومشكلاته التي قد يصعب حلها مثل الحاجة إلى إصلاح وإحلال وتحديث الأجهزة أو إستبدال المديرين الذين فقدوا ديناميكيتهم وتجاربهم وخبراتهم وقيادتهم . وهم أيضاً يقدمون جوانب إيجابية مثل الخبرة الفنية والإدارية التي إكتسبوها عبر سنوات العمل والممارسة .



وتحدث مثل هذه التغيُّرات رغماً عن إدارة المؤسسة . وهي حقيقة لايمكن التخطيط لها إل أنه يمكن بل يجب أخذها في الإعتبار عند التخطيط المستقبلي للمؤسسة . كما أنه من الممكن أيضاً دائماً رسم خطط لتوقع وإزالة النتائج السلبية للتغيُّرات الناتجة عن النمو والتطور .



ولايعكس عدد كبير من التغيُّرات غير المخطَّطة تغيَّراً طبيعياً ناتجاً عن النمو والتطور . وتظهر هذه المواقف لأن المنظمات ينبغي لها أن تتفاعل مع الظروف الجديدة . مثلاً ، قد يُجْبر إضراب ماعن العمل المؤسسة على زيادة الرواتب . ومثل هذا النوع من التغيُّر يكون من نوع رد الفعل أو تكيفي . والتغيُّر غير المخطط لاتخطط له المؤسسة وغالباً لاتراه إلا في وقت متأخر جداً . ومع ذلك تحاول المؤسسة أن تجعل التغير يستجيب للأحداث التي قد تهددها أو على العكس قد تجعلها تتعرض لفرصة غير متوقعة .



.2  التغيرات المخطَّطة :Planned Changes 



من علامة الإدارة السيئة أن تَقْصِر المؤسسة نفسها كلية على صنع التغيرات غير المخطَّطة . وعندما يحدث هذا ، يكون عادة دليلاً على عدم الإستعداد للتفكير في المستقبل وإعداد المؤسسة لتتفاعل مع فرص المستقبل أو القيود في الوقت المناسب .



ولايمكن للتخطيط أن يعلن تماماً أنه لامجال للبحث في التغيرات غير المخطَّطة أو أنها غير واردة ، حيث أنها تساعد المؤسسة في الإعداد لتلك التغيرات التي يمكن التنبؤ بها ، وبذلك يقل عدد المواقف التي يجب فيها عمل تغيرات غير مرغوب فيها في حالات الأزمات أو الذعر المفاجئ .
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وبالإضافة إلى ذلك ، يُمكِّن تخطيط التغيرات المؤسسة من خلق المستقبل (مثلاً من خلال التطور التكنولوجي أو إدخال منتجات أو خدمات جديدة) وإنشاء وتحقيق أهداف تنمية نافعة .



وفيما يلي بعض الأسئلة التي يجب أخذها في الإعتبار عند دراسة التغيرات المخططة :



*  ماهي التغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة ؟ وماهي المعاني التي تضمنها هذه التغيرات بالنسبة لمؤسستنا ؟



*  ماهي التغيرات التي يجب علينا تنفيذها لكى نحقق أهدافنا ، ولنزيد إنتأييتنا ولنوسِّع سوقنا ، الخ ؟



*  ماهي التغيرات غير المرغوبة التي سوف تحدث في مؤسستنا إذا لم تؤخذ خطوات في الوقت المناسب لتوقُّعها وتجنبها؟



*  ماهي أنواع وَعدد التغيُّرات التي نقدر على معالجتها ؟



*  هل يجب علينا تنفيذ التغييرات على خطوات ؟



*  ماهي العلاقة التي يجب أن تكون بين التغيُّرات المختلفة التي نريد تنفيذها ؟ وكيف سيتم تنسيق الأمور ؟



*  ماهو البرنامج والإطار الزمني الذي يجب علينا وضعه بأنفسنا لتنفيذ التغيرات ؟



والسؤال الأخير على جانب كبير من الأهمية . ذلك أن كلاً من المؤسسة والأفراد يمكنهم أن يستوعبوا فقط عدداً محدوداً من التغيُّرات خلال فترة معينة من الزمن ، وليس بالضرورة أن تكون طاقتهم الإستيعابية واحدة من دول مختلفة أو في مؤسسات أو أفراد مختلفين . إن أحد العوامل الأساسية التي يجب أخذها في الإعتبار أن تكون هناك فترات زمنية مناسبة بين التغيرات حتى يمكن إستيعابها والتعامل معها. وفي الواقع ، يعتبر هذا أمراً حيوياً لتخطيط التغيرات .



.3  التغيرات المفروضة :Imposed Changes



	يُفرض داخل المؤسسة عدد كبير من التغيرات بواسطة الإدارة (السلطة المسئولة في المؤسسة). ويُسبب ذلك غالباً إستياءاً وعدم سعادة وإحباطاً ، وخاصة إذا ما أحس المتأثرين بالتغيرات أنه كان الوأيب أن يُستشاروا أو على الأقل يُحاطوا علماً بهذه التغيرات مسبقاً . وقد تكون التغيرات تأتى بنتائج عكسية إذا ما تنحى المسئول عن هذه التغيرات أو إذا لم توجد مقاييس رادعة وصارمة في تطبيق النظام .
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	ولايمكن القول بأن جميع التغيرات المفروضة سيئة . ففي المواقف الطارئة التي تكون فيها المناقشة مستحيلة وأي تأخير في إتخاذ القرار قد يكون بمثابة إنتحار . تكون الحأية إلى مثل هذا النوع من التغيرات . وقد يؤثر كثيرً من المقاييس الإدارية والدورية في كثير من الناس ولكنها تكون ذات أهمية بسيطة لدرجة أن المناقشات الطويلة والإستشارات تصبح لامبرر لها .



	وحينئذٍ ومرة أخرى ، تعتبر التغيرات المفروضة أكثر فعالية عندما تتضمن أشخاصاً تابعين بدلاً من أشخاص مستقلين لهم القدرة على المبادرة .



	وبوجه عام ، تتأثر الرغبة في التغيُّرات المفروضة تأثراً واضحاً بالثقافة ، والتعليم ، وسهولة الحصول على المعلومات وعوامل أخرى .



	ويجب على المدير أن يفكر مراراً قبل أن يقرر فرض تغيُّر ما وألا يلجأ إلى فرض التغير إلا عندما يقتنع تماماً أنه لايوجد بديل أو مفر من ذلك ، مثلاً عندما يجد أنه من المستحيل أن يكسب تأييد مجموعته الخاصة به ويعتقد حتمية التغيير . وحتى في هذه الحالة ، عليه أيضاً أن يواجه مشكلة تفسير لماذا هو قرَّر فرض التغيير .



4  التغيرات عن طريق المشاركة : Participative Changes 



لايتفاعل الأفراد ذوي الثقافات المختلفة والمؤسسات بذات الطريقة مع التغيرات المفروضة كأمرواقع بدون مناقشة أو إستشارة مسبقة . ومن ناحية أخرى تضمن التغيبر بالمشاركة تفاعلاً أكثر إنتظاماً . ويريد الناس أن يعرفوا ماهي التغيُّرات التي يتم الإعداد لها ويريدون أن يشاركوا فيها وأن يؤثَروا خاصة في التغيُّرات التي تؤثر فيهم . والأن أصبح العاملون في مجال الإدارة أكثر إقتناعاً بهذا الشرط الأوَّلى ويتفاعلون معه عن طريق إختيار عملية لتعريف التغييرات .



ومع أن عملية المشاركة تكون أبطأ وتأخذ وقتاً وجهداً وأكثر تكلفة من التغيُّر المفروض ، إلا أنها تعتبر أكثر دواماً وإستمرارية ، كما أن المشاركة تساعد المؤسسة (السلطات) في الإستفادة من خبرات وتجارب وطاقات الأفراد الإبداعية ، وهو الشئ الذي لايستطيعون عمله في حالة التغيير المفروض .



	وتوجد مستويات مختلفة وصور متنوعة للمشاركة في عملية التغيير ، وذلك طبقاً لطبيعة وتعقيد التغير ذاته ، وإدراك وتناسق ودافعية المجموعة وأيضاً العلاقة بين العاملين والإدارة .



	وعلى المستوى الأول ، يخبر المدير أو المديرون أو الإستشاري العاملين المعنيِّين عن الحأية إلى التغيير وعن المقاييس الخاصة التي يتم إعدادها .
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	وعلى المستوى الثاني ، يتم عقد الإستشارات عن التغييرات . ويشمل ذلك جوانب تحديد الحأية للتغيير ومراجعة كيف سيتفاعل العاملون مع المقاييس المقترحة بسلبية . ويتم تشجيع تقديم الإقتراحات والإنتقادات والتعليقات ونتيجة لذلك قد تُعيد السلطات النظر في خططها بشأن التغيير .



	وعلى المستوى الثالث ، تبحث المؤسسة (السلطات) في إدخال نشاط العاملين في التخطيط وتنفيذ التغيير بتشجيعهم على الإشتراك في تحديد مايجب تغييره وكيف ، وفي تنفيذ التغييرات المتفق عليها . ويتم عمل هذا عادة من خلال لقاءات أو إجتماعات عمل ، والحملات ، واللجان الخاصة ، الخ .



.5  التغيرات عن طريق التفاوض :Negotiated changes 



	وفي مواقف عديدة ، تتطلب التغييرات مفاوضات . ويحدث ذلك عندما يتناقش فردان أو أكثر أو مجموعات حول المقاييس التي يُراد إدخالها والفوائد والتكلفة للأفراد المعنيِّين . وقد يتم التوصل إلى تسويات لايقبلها أي من الأعضاء كتسوية مثالية . وبالرغم من ذلك ، يوجد إحتمال متزايد للتأييد من الأعضاء المعنيِّين وبالتالي يتم تنفيذ الإتفاقيات .



	وعلى ذلك ، توجد تغييرات تتطلب مفاوضات بين السلطات وبين العاملين بالإتحاد الذي يمثلون الموظفين . وهذا النوع من التغيير قد يتم تحديده بواسطة القانون ، أو الصفقات الجماعية أو بواسطة أي نوع آخر من الإتفاقات الرسمية وغير الرسمية .



	ويجب أن تنتبه الإدارة والإستشاريون بصفة خاصة بفائدة المناقشة مع العمال وممثلي العاملين ، ليس فقط في حالات تغطى بصراحة وعلى نحوٍ واضح بالقانون ولكن أيضاًُ في إعداد أي تغيير قد يؤثر على إهتمامات العاملين بالمؤسسة والتي من أجلها يكون تأييد إتحادات العاملين ضروريا .



طبيعة التغيير المتناقضة����الإنكماش في مقابل التوسع����التراجع في مقابل التحديث����الخسائر في مقابل الفرص����التكيّف في مقابل القيادة���إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				     الوحدة رقم 3

القسم رقم3/3  

تمرين رقم (3)



.1  أذكر أنواع إجراءات إحداث التغييرات وتنفيذها داخل مؤسسة ما .











.2  أذكر أمثلة لتغيرات غير مخطَّطة تحدث داخل المؤسسة بسبب التطورات الطبيعية .







.3  أذكر أمثلة لتغيرات أخرى غير مخطَّطة تحدث داخل المؤسسة وليس سببها التطورات الطبيعية .









.4  ماذا يعنى أن تُقْصِر المؤسسة نفسها كلية على تنفيذ التغيرات غير المخطَّطة ؟









.5  ماهي العوامل (الأسئلة النموذجية) التي يجب أخذها في الإعتبار عند إدخال التغير المخطَّط ؟�إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				     الوحدة رقم 3

القسم رقم3/3  

تمرين رقم (3) (تابع)

























.6  ماذا يحدث نتيجة إستخدام الإدارة للتغيير المفروض ؟































.7  إشرح المستويات المختلفة للمشاركة في عملية التغيُّر عند تنفيذ التغيُّر عن طريق المشاركة .

�إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				         الوحدة رقم 3

القسم رقم3/3  

تمرين رقم (3) (تابع)



.8  أذكر عدداً من المواقف التي تتطلب التغيير عن طريق التفاوض .

�إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				         الوحدة رقم 3

القسم رقم3/3  

الإجابة النموذجية للتمرين رقم (3)



.1  أذكر أنواع إجراءات إحداث التغييرات وتنفيذها داخل مؤسسة ما .



	(أ )  التغيرات غير المخطَّطة .

	(ب)  التغيرات المخطَّطة .

	(جـ) التغيرات المفروضة .

	(د ) التغيرات عن طريق المشاركة .

	(هـ) التغيرات عن طريق التفاوض .



.2  أذكر أمثلة لتغيُّرات غير مخطَّطة تحدث داخل المؤسسة بسبب التطورات الطبيعية .



	التغيرات بسبب الحاجة إلى إصلاح وإحلال وتحديث الأجهزة أو إستبدال المديرين الذين فقدوا ديناميكيتهم وتجاربهم وخبراتهم وقيادتهم .



.3  أذكر أمثلة لتغيرات أخرى غير مخطَّطة تحدث داخل المؤسسة وليس سببها التطورات الطبيعية .



	التغيرات بسبب الإضراب عن العمل ، مثلاً زيادة الأجور أو تغيرات في إجراءات العمل ، أو أي تغير من نوع رد الفعل يهدف إلى معالجة موقف غير متوقع يحمل في طياته تهديداً أو يقدم فرصة للمؤسسة .



.4  ماذا يعني أن تُقْصِر المؤسسة نفسها كلية على تنفيذ التغيرات غير المخطَّطة ؟



	مثل هذه الحالات يمكن القول عنها بأنها تمثل إعاقة للتفكير في المستقبل وإعداد المؤسسة لتتفاعل مع فرص المستقبل أو القيود في الوقت المناسب .



.5  ماهي العوامل (الأسئلة النموذجية) التي يجب أخذها في الإعتبار عند إدخال التغير المخطَّط ؟



	(أ )  ماهي التغيُّرات التي تحدث في البيئة ؟ وكيف ستوئر على المؤسسة ؟



	(ب)  ماهي التغيُّرات التي يجب تنفيذها لكي نحقق أهداف التنمية ؟



     (جـ) ماهي التغيُّرات غير المرغوبة التي ستحدث في مؤسستنا إذا لم تؤخذ خطوات في الوقت المناسب لتوقعها 	            وتجنبها ؟



إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				         الوحدة رقم 3

القسم رقم3/3  

الإجابة النموذجية للتمرين رقم (3) (تابع)



	(د )  ماهي أنواع وعدد التغيُّرات التي نقدر على معالجتها ؟



	(هـ)  هل يجب علينا تنفيذ التغيُّرات على خطوات ؟



	(و )  ماهي العلاقة التي يجب أن تكون بين التغييُّرات المختلفة التي نريد تنفيذها؟ وكيف سيتم تنسيق الأمور ؟



	(ز )  ماهو البرنامج والإطار الزمني الذي يجب علينا وضعه بأنفسنا لتنفيذ التغييرات ؟



.6  ماذا يحدث نتيجة إستخدام الإدارة للتغيير المفروض ؟



(أ )  إستياء وعدم سعادة وإحباط ، وخاصة إذا ماأحس المتأثرين بالتغيرات أنه كان من الواجب أن يُستشاروا أو على الأقل يُحاطوا علماً بهذه التغيرات مسبقاً.



(ب)  لايمكن القول بأن جميع التغيُّرات المفروضة سيئة ، وخاصة في المواقف الطارئة التي تكون المناقشة فيها مستحيلة وأي تأخير في إتخاذ القرار قد يكون بمثابة إنتحار .



(جـ)  يجب على المدير أن يفكر مراراً قبل أن يفرض تغير ما . ويجب عليه أن يفرض التغيير فقط عندما يكون مقتنعاً تماماً بأنه لابديل وأنه لايستطيع أن يكسب تأييد مجموعته .



.7  إشرح المستويات المختلفة للمشاركة في عملية التغيُّر عند تنفيذ التغيُّر عن طريق المشاركة .



(أ ) على المستوى الأول ، يخبر المدير أو المديرون أو الإستشاري العاملين المعنيِّين عن الحاجة إلى التغيير وعن المقاييس الخاصة التي يتم إعدادها .



(ب) على المستوى الثاني ، يتم عقد الإستشارات عن التغييرات . ويشمل ذلك جوانب تحديد الحاجة للتغيير ومراجعة كيف سيتفاعل العاملون مع المقاييس المقترحة بسلبية . ويتم تشجيع تقديم الإقتراحات والإنتقادات والتعليقات ونتيجة لذلك قد تُعيد السلطات النظر في خططها بشأن التغيير .







إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				         الوحدة رقم 3

القسم رقم3/3

  

الإجابة النموذجية للتمرين رقم (3) (تابع)



 (جـ)  على المستوى الثالث ، تبحث المؤسسة (السلطات) في إدخال نشاط العاملين في التخطيط وتنفيذ التغيير بتشجيعهم على الإشتراك في تحديد مايجب تغييره وكيف ، وفي تنفيذ التغييرات المتفق عليها . ويتم عمل هذا عادة من خلال لقاءات أو إجتماعات عمل ، والحملات ، واللجان الخاصة ، الخ .



.8  أذكر عدداً من المواقف التي تتطلب التغيير عن طريق التفاوض .



	عندما يتناقش فردان أو أكثر أو مجموعات حول المقاييس التي يُراد إدخالها والفوائد والتكلفة للأفراد المعنيِّين . مثلاً ، التغيرات التي تتطلب مفاوضات بين إتحادات تمثل الموظفين وبين السلطة بالمؤسسة .
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سلوك الجماعة

سلوك الفرد

الإتجاهات

المعرفة



الزمن المستغرق



 شكل يوضح مستويات التغيُّر












