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كلية الاقتصاد

ماجستير إدارة أعمال
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مقدمة

يقول علماء الاجتماع "إن الشيء الوحيد الذي لا يتغير هو التغير نفسه"، وذلك أن التغيير حالة مستمرة تحصل بفعل إرادي وغير إرادي، عن قصد وعن غير قصد، بتخطيط مسبق أو بصورة عفوية تلقائية أو بحكم الظروف.

والمنظمات بمختلف أنواعها –وطبقا لنظرية النظم- هي نظام مفتوح ومتفاعل مع البيئة الخارجية يتأثر بها ويؤثر فيها. ولذلك فالمنظمة ليست في حالة ثبات وسكون، وإنما تتغير باستمرار لكي تحقق بهذا التغيير هدف الاستمرار والبقاء وهدف التكيف والتأقلم. وتعبر مظاهر التغير المستمر في المنظمة بوضوح عن استمرار الحياة فيها والتفاعل مع العوامل المحيطة بها. ويمكن أن نلمس هذا التغيير من خلال تبديل أساليب الإنتاج، والتغيير في مستوى التكنولوجي المستخدمة، وعلاقة الرئيس بالمرؤوسين، وفي المفاهيم والقيم وجماعات العمل وطرق الاتصال وأساليب الرقابة وغيرها.
مشكلة البحث

إن عدم تجاوب المنظمة مع المتغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة بها، ثم عدم الاهتمام بضرورة إجراء تغيير في طرائق العمل وأساليبه، وعدم اعتماد الأسس العلمية في إدارة التغيير يؤدي إلى مشكلات كثيرة منها ضعف الإنتاجية وضعف التفاعلية والأداء، ومنها وجود درجات منخفضة من الرضا لدى العاملين لديها مما يؤدي إلى الإخفاق في تحقيق هدف التنظيم.
فمشكلة البحث  تكمن في الإجابة عن السؤال  التالي :

· ما هي الآلية المناسبة لتنفيذ التغيير الفعال في المنظمة ؟
ولذلك فلا بد عند كل تغيير من أن نطرح مجموعة التساؤلات التالية:

· ما هي أهداف التغيير المخطط؟
· لماذا يعتبر التغيير ضروريا للمنظمة؟
· ما هي الطرائق العلمية من أجل تطبيق عملية التغيير؟
· ما هي ردود أفعال الأفراد تجاه التغيير؟
· ما هو تأثير التغيير على المنظمة؟

أهمية البحث:

لما كان التغيير يصل بشكل أو بآخر إلى جميع المنظمات باستمرار، فإن أهمية دراسته في المنظمات باعتباره عملية أو نتيجة هو ما يميزه عن التبدلات الروتينية التي تحدث في العمل، ويكون التغيير على مستوى العاملين أو على مستوى التطويرات العادية كالتحديث في الآلات والتكنولوجيا، أو في مجالات يؤدي تطبيق التغيير فيها إلى إحداث تغييرات جذرية في النموذج العام للأنشطة في المنظمة.

أهداف البحث:

يهدف هذا البحث إلى تحقيق النقاط التالية:

1- الكشف عن الاتجاه السائد تجاه التغيير في المنظمات.
2- بيان كيفية إدارة التغيير.
3- التعرّف على دوافع التغيير.
4- تعرّف مدى تطابق إدارة التغيير في المنظمات مع النماذج النظرية التي تشرح ذلك.
5- تعرّف مدى وجود علاقة بين أنماط التغيير المتّبع وبين الأنماط السائدة في القيادة.

منهجية البحث العلمي:

استخدم في هذا البحث المنهج الوصفي.

الفصل الثاني

مفهوم إدارة التغيير:

إن الهدف من مهمة إدارة التغيير في المنظمات هو إدخال الأساليب الجديدة في العمل وذلك بشكل أكثر فاعلية. 
وإدارة التغيير هي تلك العملية التي يتم فيها تحويل منظمة قائمة من وضع لأخر من أجل زيادة فعاليتها، وهو المدى الذي تحقق فيه المنظمة أهدافها.

مجالات التغيير:

1- الأنشطة والأعمال: ويكون شكل التغيير هنا على سبيل المثال إحداث أعمال وأنشطة جديدة، أو دمج أنشطة مع أنشطة أخرى، أو إلغاء أعمال قائمة.
2- العنصر البشري: وتأخذ التغييرات في هذا المجال شكل زيادة في حجم القوى العاملة عن طريق الاختيار والتعيين، أو تخفيض حجمها عن طريق التسريح والفصل، أو زيادة مهاراتها من خلال برامج التدريب والتنمية.... إلخ.
3- الموارد المادية: كتغيير الآلات، رفع المستوى التكنولوجي المستخدم، تغيير نوع المواد الأولية... إلخ.
4- السياسات: ويأخذ التغيير هنا شكل إلغاء سياسات قائمة، إدخال أخرى جديدة، تعديل سياسات معمول بها....إلخ.
5- طرق وإجراءات العمل: ويأخذ التغيير هنا أيضا شكل تبسيطها لتحقيق السرعة في الأداء، أو إدخال طرق جديدة.... إلخ.
6- الهيكل التنظيمي: ويكون التغيير هنا على شكل إعادة تقسيم الوحدات الإدارية، إحداث إدارات جديدة، أو دمج إدارات مع إدارات أخرى....إلخ.
دعائم التغيير:

الدعامة الأولى  

الدعامة الثانية

الدعامة الثالثة

الدعامة الرابعة

الدعامة الخامسة 
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  قواعد ومبادئ التغيير:

1- تزداد فرص نجاح التغيير إذا توافر فريق عمل من الاختصاصيين والاستشاريين.
2- يتفاعل الأفراد مع التغيير ويزداد قبولهم له كلما أتيحت لهم فرصة أكبر لمناقشته والتحاور بشأنه.
3- لكل تغيير ثمن فإما أن تدفع ثمن التغيير أو تدفع ثمن عدم التغيير.
4- كلما ارتفعت طموحات الناس ومستوياتهم الثقافية كلما كان استعدادهم للتغيير أكبر.
5- نقد العملية التغييرية ومعارضة بعض جوانبها ظاهرة صحية يحسن الاستفادة منها وعدم إجهاضها.

أهداف التغيير:

إن عملية التغيير لا تأتي بطريقة عفوية وارتجالية، وإنما تكون عملية هادفة ومدروسة ومخططة. ومن أهداف برامج التغيير والتطوير التنظيمي ما يلي:
1- زيادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها وتحسين قدرتها على البقاء والنمو.
2- زيادة مقدرة المنظمة على التعاون بين مختلف المجموعات المتخصصة من أجل إنجاز الأهداف العامة للمنظمة.
3- مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلاتهم وحفزهم لإحداث التغيير والتطوير المطلوب.
4- تشجيع الأفراد العاملين على تحقيق الأهداف التنظيمية وتحقيق الرضا الوظيفي لهم.
5- تغيير سلوكيات الأفراد العاملين في المنظمة لتنسجم مع التغييرات التي حدثت في الظروف المحيطة بالمنظمة، مثل الانتقال من العمل الفردي إلى تشجيع العمل الجماعي في شكل فرق عمل.
6- تقوية العلاقات والترابط والتعاون بين أفراد المنظمة.
7- زيادة دوافع الأفراد للعمل وذلك باستخدام نظام حوافز فعّال.
8- تغيير الأنماط القيادية في المنظمات من أنماط بيروقراطية إلى أنماط مهتمة بالعاملين وبمشاركة العاملين في اتخاذ القرارات.
مستلزمات التغيير:

1- السلطة: وذلك ليكون التغيير شرعيا وقانونيا، علما أن السلطة يمكن أن تتحصل بالإقناع أو الانتزاع، والإقناع قد يكون بالحجة والبرهان وقد يكون بتباين الخسائر التي ستلحق صاحب السلطة إذا لم يغير.
2- الرؤية: بأن يكون لقادة التغيير تصور واضح للمستقبل المنشود.
3- النظرة البعيدة: وذلك بأن يكون لقادة التغيير فهم وإدراك ووضوح للآثار المستقبلية لعملية التغيير.
4- المورد: حيث أن التنفيذ الناجح للتغيير يحتاج إلى موارد وإمكانيات مادية وبشرية.
5- مراقبة الخطط: وهو الالتزام بمراقبة الأداء أثناء عملية التغيير وتحديد المشكلات والسعي  لحلها.
6- التضحية: وهو  الاستعداد لتحمل عقبات عملية التغيير ودفع ضريبتها.
7- الإصرار: وهو الاستمرار في عملية التغيير وعدم التردد أو التراجع.
أسباب ودوافع التغيير:

أـ المصادر الداخلية للتغيير:
1ـ المبادرة الشخصية والفردية: 
وهي عندما يتمتع الأفراد أو يحوزون على معرفة جديدة ويقومون بتطبيقها على الوضع الراهن كطموحات المديرين.
2ـ عندما تقرر المنظمة وضع أهداف جديدة لعملها:
ويتبع ذلك  إنشاء وحدات عمل جديدة لتلبية متطلبات أهداف التنظيم الجديدة، ويمكن استناداً لذلك استخدام أفراد جدد بهدف تحقيق تلك الأهداف.
3ـ عندما تمتلك المنظمة موارد زائدة:

يمكن أن يأخذ ذلك شكل الأرباح الزائدة، أو الوقت الزائد لدى الموظفين،

يمكنها عند ذلك إجراء المزيد من التغيرات التنظيمية. 

يمكن للأرباح الزائدة للمنظمات أو لمواردها أن تمكن المنظمات من توظيفها في تشييد مراكز صحية للعاملين، أو دور حضانة للأطفال، بينما تعمد منظمات أخرى غلى تقديم برامج تدريب للعاملين أو مصادر لتطوير العمل عن طريق إجراء دورات متخصصة.

4ـ الحاجة إلى تخفيض التكلفة بشكل ملحوظ وكبير.

5ـ الأداء المتطور:
 إنه من دون وجود برامج للتطوير التنظيمي (OD) فإن المنظمات ستعاني تدريجياً من انخفاض في الأداء.
6ـ إعادة هندسة المؤسسات والجودة الشاملة:

وتتضمن تخفيض في عدد المستويات التنظيمية والبيروقراطية والمستويات الإدارية.

7ـ التقانات: ازدياد استخدام الحاسوب والأتمتة:

لقد أدت التقانات إلى تغيرات في الأعمال، وفي المنظمات على حدٍ سواء، وإن عملية استبدال الرقابة المباشرة على العاملين بالرقابة عن طريق الحاسوب أدت إلى توسيع نطاق إشراف المديرين، وإلى منظمات ذات هيكل تنظيمي مسطح بشكل أكبر.

كما أن تقانات المعلومات المتطورة أدت إلى أن تصبح المنظمات أكثر وأسرع استجابة، حيث يستطيع بعض المنظمات الآن أن تطور وتنتج وتوزع منتجات في زمن قصير جداً مقارنة مع ما كان يتطلب ذلك من زمن في السابق.

8ـ مشكلات سلوكية:

ارتفاع معدل الدوران والغياب والإضرابات والتخريب.

9ـ مشكلات تتعلق بالعمليات:

إخفاق في الاتصال واتخاذ القرارات.

10ـ السياسات المدمرة للعمل والصراع التنظيمي.

ب ـ المصادر الخارجية للتغير:

تواجه العديد من المنظمات منافسين خارجيين بالإضافة إلى المنافسين الداخليين وإن التغيرات التي طرأت على أسلوب حياة المستهلكين، بالإضافة إلى الاكتشافات الحديثة في التقانات تجبر المنظمات على التغيير أو تكون سبباً له، وقد تختلف درجة التغيير من منظمة إلى أخرى، ولكنها جميعها تحتاج إلى التكيف والقوى الخارجية.

1ـ المنافسة:

منظمات الأعمال الناجحة هي المنظمات التي تكون قادرة على أن تغير حسب ظروف المنافسة التي تواجهها، بأن تكون متيقظة وقادرة على تطوير منتجات جديدة بسرعة وتسويقها بشكل سريع أيضاً، بمعنى آخر، إنها سوف تكون مرنة كما ستكون بحاجة إلى فريق عمل مرن قادر على الاستجابة السريعة، والتكيف المستمر والظروف المتغيرة.

2ـ التطورات التقنية:

وتتضمن تقانات الاتصالات الجديدة.

3ـ التغيير في طلبات وحاجات الزبائن.

4ـ التشريعات الحكومية:

وتتضمن إعادة بعض القوانين أو استبدالها، والتصرفات الحكومية أو العقوبات الحكومية والخصخصة.

5ـ التغيير في هياكل القوى العاملة:

أصبح المدراء يتعاملون مع قوى عاملة أكثر وعي وثقافة.... معظمهم متخصصون.... ما يعني أن هؤلاء لديهم دوافع واحتياجات تختلف عن من سبقهم لذا كانت الحاجة إلى نظام حوافز أكثر فاعلية.... وإلى نمط جديد من التفاهم وحل النزاعات والمفاوضات.... حتى يمكن الاحتفاظ بهذه الكفاءات وحتى يمكن لهذه المنظمات أن تحقق أهدافها بكفاءة.
العملية الإدارية والتغيير

التخطيط للتغيير

وفي هذه المرحلة يتم تحديد أهداف التغييرات ومجالات التغيير والأسلوب أو أساليب التغيير وإعداد الجدولة الزمنية للتغيير ومعرفة الاحتياجات المطلوبة للتغيير وتوزيع أعمال التغيير على المنفذين له وكذلك تحديد الميزانية التقديرية لتكلفة التغيير أو التطوير.

1ـ تحديد مجالات التغيير:

بعد أن تم معرفة المشاكل الحقيقية الموجودة في المنظمة والتي تحتم ضرورة إدخال تغيير في المنظمة، نقوم بعد ذلك بتحديد مجالات هذه المشاكل وأين هي في المنظمة، وقد تكون مجالات المشاكل هيكل المنظمة، النظام التكنولوجي في المنظمة، أو سلوكيات العاملين بالمنظمة، وإذا ما تم تحديد المجال، نحدد في أي الأقسام أو الإدارات توجد هذه المشاكل، بمعنى آخر ما هي النظم المطلوب تطويرها أو إدخالها حتى يمكن علاج هذه المشاكل أو حتى يمكن تحقيق التطوير المطلوب.

هذا وينبغي أن تأخذ فكرة النظم المفتوحة عند تحديد النظم المطلوب تغييرها أو تطويرها، فقد تكون المشكلة المرتبطة بضرورة تطوير نظام معين مثل ضرورة تعديل النمط القيادي من قيادة بيروقراطية إلى قيادة مشاركة للعاملين.

ولكن لا يمكن أن ينجح هذا التطوير ما لم يحدث تطوير في نظم أخرى، ربما الهيكل التنظيمي للمنظمة بتوسيع نطاق الإشراف وبإعادة تصميم الوظائف، علاوة على تعديل نظام حوافز العاملين، وبذلك فبالرغم من أن التغيير المطلوب هو النمط القيادي، ولكن حتى ينجح ذلك التغيير استلزم إجراء تغييرات في نظم أخرى في المنظمة.
2ـ تحديد أهداف التغيير:

إذا ما تم تحديد التغيير ينبغي معرفة النتائج المتوقع الحصول عليها في حالة حدوث التغيير في النظم المحدد لإدخال التغيير فيها، وهل هذه النتائج سوف تحل مشاكل المنظمة، وهل هي المطلوبة، وهل ستؤدي إلى تطوير المنظمة.

وينبغي صياغة الأهداف بشكل محدد يمكن من قياسها ومعرفة زمن محدد لتحقيقها.

3ـ تحديد أسلوب التغيير:

وهنا يتم الإجابة على سؤال كيف يتم التغيير أو ما هي وسيلة التغيير المناسبة.

فإذا كان التغيير فني يحدد ما هي الالآت الجديدة أو النظام الفني الجديد الذي سيستخدم أو ما هو التطوير المطلوب في طريقة الإنتاج الحالية، وإذا كان التطوير في سلوكيات الأفراد تحدد أسلوب إدخال ذلك التطوير هل ستستخدم الإدارة بالأهداف تدريب الحساسية، أسلوب بناء فرق العمل، التدريب على رفع مهارات الاتصال.... إلخ.

4ـ إعداد الجدولة الزمنية للتغيير:

وهنا يتم تحديد متى تبدأ كل مرحلة من برنامج التغيير ومتى تنتهي.

ويمكن استخدام خرائط الجدولة الزمنية في ذلك، مثل خريطة جانت للجدولة الزمنية، كما أنه يمكن استخدام شبكة بيرت للجدولة الزمنية لبرنامج التطوير.

5ـ تحديد احتياجات التطوير والتغيير:

حيث يتم تحديد الاحتياجات المادية والبشرية المطلوبة لإحداث التغيير المحدد في المنظمة، وتحديد المتوافر من هذه الاحتياجات بالمنظمة، وتحديد الغير متوافر من هذه الاحتياجات ويلزم تدبيره، ثم اتخاذ قرارات تدبير الغير متوافرة من مستلزمات التغيير بحيث تكون متاحة عند البدء في تنفيذ برنامج التطوير.

6ـ تحديد الميزانية التقديرية لتكلفة البرنامج:

يمكن بمساعدة المدير المالي للمنظمة إعداد الميزانية التقديرية لتكلفة البرنامج واتخاذ القرارات اللازمة لتوفير الأموال لتغطية تكاليف برنامج التطوير.

7ـ تحديد من سينفذ خطة التطوير:

ينبغي أن يحدد أيضاً من من العاملين والأقسام سيشترك في تنفيذ خطة التغيير، وما هي الأعمال المطلوبة منهم.

8ـ موافقة الإدارة العليا على خطة التغيير:

حيث أن هذه الموافقة تضمن دعم الإدارة لخطة التغيير مادياً ومعنوياً، ويمكنها من اتخاذ القرارات اللازمة لوضع الخطة موضع التنفيذ.

تنفيذ الخطة:

بعد أن يتم التخطيط للتغيير التنظيمي ينبغي وضع هذه الخطة في التنفيذ، وحتى تنفذ الخطة يستلزم الأمر شرح خطة التغيير للعاملين الذين سينفذونها، ثم تجربة جزء منها على نطاق ضيق قبل تعميم التغيير، ثم تنفيذ التغيير أو إحداث التغيير على نطاق أوسع وعلى مراحل، ثم تثبيت التغيير الذي تم إدخاله.

وسنلقي الضوء على هذه المرحلة:

1ـ شرح التغيير للعاملين:

إن فهم العاملين وخاصة المنفذين لخطة التغيير عنصر مهم لضمان التزامهم بالتغيير وولائهم له، كما أنه يقلل المقاومة للتغيير، وعلى ذلك ينبغي على المشرفين على التغيير عقد لقاءات واجتماعات مع العاملين لشرح مبررات التغييرات وفوائده للمنظمة وللعاملين وللإجابة على جميع استفسارات العاملين، ومن اللازم أن يقتنع العاملين خلال هذه الاجتماعات أو اللقاءات أن التغيير فيه مصلحة للمنظمة ولهم بشكل عام، كما أن على القائمين على التغيير أن يرسلوا نشرات أو مذكرات تشرح التغيير ومبرراته وفوائده وكل ما يتعلق باستفسارات العاملين عنه.

2ـ تجربة التغيير على نطاق ضيق:

يفضل إذا كان التغيير جذري ويشمل قطاعات أو أقسام عديدة في المنظمة أن يتم تطبيقه في أحد الأقسام التي من المتوقع أن يحقق نتائج إيجابية به أكثر من أي قسم آخر وذلك لمعرفة أي عوامل لم تؤخذ في الاعتبار عند التخطيط وظهرت في التطبيق الفعلي وبالتالي إجراء بعض التعديلات في خطة التغيير قبل تنفيذها على نطاق واسع هذا علاوة على أن نجاح التغيير في قطاع يعطي مثل جيد للعاملين على نجاح التغيير وبالتالي يدفع العاملين على قبوله والعمل على نجاحه في أقسامهم أيضاً.

3ـ تنفيذ التغيير على نطاق الخطة الموضوعة:

بعد ذلك يبدأ تنفيذ الخطة الموضوعة وحسب الجدولة الزمنية مسبقاً وينبغي أن نتبع المراحل في إدخال التغيير التنظيمي وخاصة إذا كان التغيير شامل وجذري.

4ـ تدعيم التغيير:

ينبغي على الإدارة تدعيم تنفيذ خطة التغيير وذلك بإزالة العقبات التي قد تواجه التغيير، وكذلك بتشجيع الأفراد الملتزمين بالتغيير وتقدير جهودهم في القيام بالتغيير المطلوب، ويمكن للإدارة تقديم حوافز مادية ومعنوية للأفراد الذين يحققون إنجازات ملموسة في النظام الجديد أو الذين يبذلون جهداً ملحوظاً في سبيل نجاحه، وتدعيم الإدارة للتغيير يضمن له الحيوية والاستمرار.

5ـ المتابعة والتوجيه:

وتتم المتابعة بوجود معلومات دقيقة وسريعة عن نتائج تنفيذ التغيير ومدى قرب أو بعد التنفيذ عن الخطة الموضوعة، وإذا وجد انحراف ينبغي أن تتخذ القرارات المناسبة لتصحيحه في الوقت المناسب، والمتابعة والتي تعمل على بقاء تنفيذ التغيير بشكل حيوي في الاتجاه السليم.
نماذج التغيير

1ـ نموذج الكاتب كير لوين:

يقترح لوين  أن أي تغيير مخطط وواع هو عملية تتضمن ثلاث مراحل وهي:

أـ إذابة أو إسالة الجليد:

وتتضمن هذه المرحلة زعزعة واستبعاد وإلغاء الاتجاهات والقيم والعادات والممارسات والسلوكيات الحالية للفرد بما يسمح بإيجاد شعور بالحاجة لشيء جديد، فقبل تعلم أفكار واتجاهات وممارسات جديدة ينبغي أن تختفي الأفكار والاتجاهات والممارسات الحالية، ومما يسهل ويساعد على إذابة الجليد ـ اختفاء السلوك الحالي ـ الضغوط البيئية الخارجية مثل تدني الأداء والإنتاجية وانخفاض الأرباح........ والاعتراف بوجود مشكلة ما، والإدراك بأن شخصاً آخر اكتشف أفكاراً جديدة.

ب ـ التغيير:

وفي هذه المرحلة يتعلم الفرد أفكاراً  وأساليب ومهارات ومعارف جديدة.

بحيث يسلك الفرد سلوكاً جديداً أو يؤدي عمله بطريقة جديدة، أي أنه يتم في هذه المرحلة تغيير وتعديل فعلي في الواجبات أو المهام أو الأداء أو التقنيات أو الهيكل التنظيمي..... الخ، وكل هذا يقتضي تزويد العاملين بمعلومات ومعارف جديدة وأساليب جديدة وأراء وأفكار جديدة.
ج ـ إعادة التجميد:

وهذا يعني أن ما تعلمه الفرد من أفكار ومهارات واتجاهات جديدة، في مرحلة التغيير يتم دمجه في الممارسات الفعلية.

وتهدف هذه المرحلة إلى تثبيت التغيير واستقراره بمساعدة الأفراد على دمج الاتجاهات والأفكار وأنماط السلوك التي تعلموها في أساليب وطرق عملهم المعتادة، وتصبح الأساليب والطرق الجديدة سهلة ومرضية، ويمكن أن يتم ذلك من خلال إتاحة الفرص للعاملين لإظهار السلوك أو الاتجاه، وينبغي استخدام التدعيم أو التعزيز الإيجابي لتعزيز التغيير المرغوب، كما يمكن استخدام التدريب الإضافي لتعزيز استقرار التدريب، وفي هذه المرحلة يعتبر التقويم خطوة أساسية لا ينبغي إهمالها، فالتقويم يعمل على توفير البيانات للأفراد فما يتعلق بمنافع التغيير وتكاليفه ويساعد على توفير الفرص والإمكانات لإحداث التعديلات البناءة في التغيير مع مرور الزمن.

2ـ نموذج الكاتب كوتر:

يقترح الكاتب أن التغيير التنظيمي يتبع الخطوات الثماني الآتية:

أـ إيجاد شعور بالحاجة إلى التغيير:

وتتضمن رصد الحقائق التنافسية والأزمات الحالية، والأزمات والفرص المتاحة.

ب ـ إيجاد تحالف موجه للتغيير:

إن جهود التغيير التنظيمي تتطلب جماعة قوية في المنظمة لتوجيه التغيير، ويجب أن يعمل هذا التحالف بمثابة فريق عمل.

ج ـ تطوير رؤية واستراتيجية:

إن قائد التغيير الناجح لديه رؤية لتوجيه التغيير والاستراتيجيات لتحقيق هذه الرؤية.

د ـ إيصال رؤية التغيير:

إن قائد التغيير الناجح يستخدم كل وسيلة ممكنة لتوصيل الرؤية الجديدة واستراتيجيات تحقيقها.

هـ ـ تمكين العمل ذي القاعدة العريضة:

تتطلب جهود التغيير إزالة المعوقات، وتغيير العمليات والهياكل التي تعيق التغيير.

وـ تحقيق مكاسب / إنجاز على المدى القصير:

من الضروري التخطيط لتحسينات مرئية/ ملموسة، وتحقيق التحسين، ومكافأة أولئك الذين يسهمون بشكل فعال.

ن ـ تكريس المكاسب وتحقيق مزيد من التغيير:

ومع تزايد قوة الدفع، تستخدم المكاسب لتحقيق مكاسب إضافية ومزيد من المشاركين الذين يستطيعون تجديد وتفعيل التغيير بصورة اكبر.

ي ـ ترسيخ مناهج جديدة في ثقافة المنظمة:

إن قيادة التغيير الناجحة توضح بعناية الارتباطات بين السلوكيات الجديدة ونجاح المنظمة وتسعى لاتخاذ الإجراءات التي تضمن استمرار جهود التغيير، وليست مرهونة ببقاء فرد معين، حتى وإن كان القائد.

3ـ نموذج لورنس ولورتش:

يقوم النموذج المعد من قبل لورنس ولورتش على إنجاز أربع مراحل أساسية للتغير هي:

أـ مرحلة التشخيص:

وتتناول دراسة ومعرفة الاختلافات بين النتائج الحالية (أو المتحققة) والنتائج المطلوب تحقيقها.

ب ـ مرحلة التخطيط:

ويتم في ضوئها وضع وتحديد الاستراتيجيات المناسبة للتغير.

ج ـ مرحلة التنفيذ:

وتشمل القيام بترجمة تلك الاستراتيجيات إلى سلوك فعلي خلال مدة محددة.

دـ مرحلة التقييم:

حيث تقارن النتائج المتحققة مع الأهداف الموضوعة لغرض تشخيص الانحرافات الحاصلة وأسبابها.

ويوضح الشكل التالي تسلسل المراحل كما أشار إليها لورنس ولورش:
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أسباب مقاومة التغيير:

1ـ المصلحة الشخصية والسياسية:

وهي تتناول مواضيع ترتبط بالخسارة الشخصية، أو مردود التغيير على المستوى الشخصي، مثل خسارة في المركز الوظيفي، واحتمال الخسارة في الترقية، والابتعاد عن زملاء العمل.

2ـ أسباب سيكولوجية:

وهي ترتبط بمجالات مثل الخوف من المجهول أو الإخفاق والخوف أيضاً من القدرة على تنمية المهارات المطلوبة في الوضع الجديد، أو انخفاض في القدرة على التكيف بشكل عام والتغيير.

3ـ أسباب عاطفية:

وتتضمن فقدان الدوافع والطاقة اللازمة للتكيف والوضع الجديد وإنكار الحاجة إلى التغيير، وأيضاً عدم التأكد من فائدة التغيير التي تعود على الأفراد.
4ـ الاتجاه المتبع في تنفيذ التغيير وتطبيقه:

ويشمل ضعفاً في مشاركة الأفراد العاملين وإسهامهم في العملية، وكذلك ضعفاً في عملية الاتصال والتواصل.

5ـ إدراك الأفراد للتغيير:

ويكون بنقص في إدراك الأفراد حول ضرورة التغيير، وغلى ماذا يشير؟ وما يجب عمله، والنتائج المحتملة للتغيرات المقترحة.

6ـ تاريخ وثقافة الشركة:

فشل الشركة في مشاريع تغيير سابقة، يترك أثراً بالغاً لدى الموظفين تجاه مشاريع تغيير أخرى جديدة.

مداخل خفض مقاومة التغيير

1ـ الاتصال للإقناع:

حيث لا تتوافر للمستهدفين بالتغيير المعلومات الدقيقة عن أهداف ونتائج التغيير.

2ـ المشاركة في التغيير:

الإشراك في التغيير يساهم في حصولهم على معلومات كثيرة عن التغيير وسيكون لديهم الفرصة في إحداث تأثير على العملية من خلال أفكارهم الخاصة، كما أنه يساهم في تقليل بعض القلق المصاحب للتغيير ويعطيهم الإحساس بأنهم أصحاب التغيير أساساً، فيزداد التزامهم بالعمل والتغيير.

3ـ تقديم الحوافز من أجل التغيير:

إن توسيع الهدف من التغيير ليضم احتياجات ورغبات العاملين بما يقدمه من حوافز إيجابية لهم يخفض من مقاومتهم لعملية التغيير.

4ـ العمل من خلال القادة غير الرسميين:

إذا استطاع المدير الحصول على تعاون والتزام القادة غير الرسميين فإن مقاومة التغيير من قبل المجموعة يمكن أن تقل كثيراً.

فوائد محتملة لمقاومة التغيير:

1ـ يمكن لمقاومة التغيير أن تشجع الإدارة على تفحص مقترحاتها للتغيير بشكل متعمق وبجدية متناهية للتأكد من أنها مناسبة.

2ـ مقاومة التغيير يمكن أن تساعد على اكتشاف بعض مجالات ومواطن المشكلات/ الصعوبات التي يحتمل أن يسببها التغيير.

3ـ المقاومة تزود الإدارة بالمعلومات حول حدة وشدة مشاعر الأفراد بشأن قضية معينة، كما توفر متنفساً للأفراد للتعبير عن مشاعرهم ،ويمكن أن تشجع الأفراد على التفكير والتحدث عن التغيير بصورة اكبر حتى يتفهموه بصورة أكبر.

عوامل تساعد على نجاح التغيير:

1ـ دعم وتأييد القادة الإداريين لجهود التغيير مما يضمن له الاستمرارية وتحقيق النتائج.

2ـ توافر المناخ العام الذي يقبل التغيير ولا يعارضه.

3ـ وجود خبراء تغيير يمتلكون مهارات فكرية وإنسانية وفنية ترتبط بالتغيير وقد يكون خبراء التغيير من داخل التنظيم أو خارجه.

4ـ عدم إغفال دور التنظيمات غير الرسمية لما لها من تأثير على سلوك الأفراد.

حالة عملية
في سنة 1981 شهدت شركة زيوركس الأمريكية إعادة تنظيم في جميع الوحدات التنظيمية التابعة لها، ومن الوحدات الرئيسية التابعة لها والتي احتاجت تطوير هي مجموعة إنتاج آلات التصوير RBG، وقد رأت الإدارة العليا للشركة أنه نتيجة لتغيير ظروف هذه الشركة يستلزم الأمر أن تكون أكثر في التجديد والمبادرة في اتخاذ القرارات والمخاطرة، كما أن تحليل الظروف الخارجية للشركة وكذلك الداخلية استلزم أن تكون الإدارة في هذه الشركة أكثر في مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وأن تكون ذات اتصال أكبر مع العاملين وتستطيع أن تشجع العاملين على تقديم أفكار ابتكارية ذات اتصال أكبر مع العاملين وتستطيع أن تشجع العاملين على تقديم أفكار ابتكارية جديدة، وبذلك تحدد هدف التغيير في تغيير نمط رجال الإدارة من إدارة تهتم بالعمليات الفنية والإنتاج إلى إدارة أكثر اهتماماً بالعاملين.

ولقد أوكل تنفيذ هذا الهدف إلى إدارة الموارد البشرية بالشركة، وقد قامت هذه الإدارة بالدراسة المبدئية للأنماط الإدارية الحالية المستخدمة وبالاستعانة بأحد المستشارين السلوكيين في هذا المجال بتقديم منهج لتغيير الأنماط الإدارية الحالية في المنظمة.

وبني هذا المنهج على نموذج لوين للتغيير والمتمثل في مرحلة الإذابة ثم التغيير ثم مرحلة التثبيت، وقد تم تغيير الأنماط الإدارية بإتباع المراحل التالية:

1ـ مرحلة تحديد السلوكيات الإدارية المرغوبة.

2ـ قياس مدى توافر هذه السلوكيات لدى المديرين وذلك بسؤال مرؤوسيهم وإعطاء نتائج إجابات المرؤوسين عن هذه السلوكيات إلى رؤسائهم المباشرين لمعرفة جوانب الضعف والقوة في سلوكياتهم الحالية.

3ـ يقوم المدير وحده مع مرؤوسيه أو مع الرئيس المباشر وبالاستعانة برأي مستشار التغيير بوضع خطة تغيير السلوكيات التي تحتاج إلى تحسين ولإكسابه السلوكيات المرغوبة والتي ليست عنده. ويحدد في هذه المرحلة وسائل التغيير التي ستستخدم ثم يطبق المدير ذلك عملياً في قيامه بعمله.

4ـ قياس أداءه في سلوكيات بعد التغيير بواسطة سؤال مرؤوسيه عن هذه السلوكيات وتعطي نتائج القياس للمدير ويستخدمها لتطوير أو تغيير السلوكيات.

5ـ يقوم المدير بالعمل مستخدماً السلوكيات الجديدة بعد التعديل والتطوير، وبذلك يتم إعداد أو تغيير سلوكيات المديرين.

1ـ تحديد السلوكيات الإدارية المرغوبة وقياسها:

وقد تم الاعتماد في تحديد هذه السلوكيات المرغوبة بسؤال الإدارة العليا والعاملين، حيث سؤلت الإدارة العليا ما هي السلوكيات التي ترغب أن تكون لدى المديرين، وتم سؤال العاملين في  شكل مجموعات ومجموعات الإدارة كيف يرغبون أن يداروا، وتم أيضاً سؤال مستشارين خارجيين عن الأنماط السلوكية المرغوبة حتى نحصل على مديرين ذات أنماط إدارية مهتمة بالعاملين، هذا علاوة على مراجعة السلوكيات الفعالة لبعض المديرين الذين أثبتوا الكفاءة في سلوكياتهم مع مرؤوسيهم، وبعد هذه الدراسة تم حصر هذه السلوكيات المرغوبة في 44 سلوك، والتي من المرغوب أن تتوافر لدى المديرين في شركة RBG    كما في الجدول التالي:

السلوكيات المرغوبة للإدارة

التعامل مع العاملين:

1ـ يشرك العاملين في مناقشة المسائل المرتبطة بالعمل.

2ـ يستخدم مهارات العمل وجوانب القوة لديهم.

3ـ يستخرج الأفكار التي لدى العاملين.

4ـ يوجه القرارات لتتخذ على شكل فريق حتى تتفق مع أهداف المنظمة.

5ـ يساعد فرق العمل لتقديمهم فهم عام للمشاكل والأهداف التي تواجههم.

6ـ يشرك العاملين في اتخاذ القرارات.

7ـ يشجع العاملين على التعاون بدلاً من المنافسة.

8ـ يوجد جو من الصراحة والثقة.

إدارة المهمة (المدير الفعال):

9ـ يناقش مع العاملين المشاكل والأهداف المرتبطة بواجباتهم.

10ـ يعرف رأي العاملين عن كيف تؤثر بعض محددات الموارد في تنفيذ مهامهم.

11ـ يراجع أهداف العاملين وجدولتهم الزمنية وإنجازاتهم كلما استلزم الأمر ذلك.

12ـ يوضح مع العاملين النتائج المتوقعة من واجباتهم (أعمالهم).

13ـ يحدد اولويات واجباتهم.

14ـ يبحث عبء العمل الحالي للعاملين وأولوياته المتنافسة قبل تخصيص عمل إضافي لهم.

15ـ يعطي نتائج للعاملين عن أداؤهم الجيد لواجباتهم.

16ـ يعطى رأيه عن مدى قيام العاملين بمهامهم وكيف يمكن رفع مستوى أدائهم.

الاتصالات: (أ. الاتصالات عند المدير الفعال):

17ـ ينصت لأفكار العاملين واهتماماتهم بدون مقاطعة.

18ـ يشجع العاملين على الكلام.

19ـ يسأل العاملين لتوضيح أكثر عن الأشياء التي هو غير متأكد منها أو مهم بها.

20ـ يلخص ما قاله العاملين للتأكد من الفهم الصحيح لما قيل.

(ب. تبادل المعلومات عند المدير الفعال):

21ـ يحصل على معلومات من العاملين عن القرارات التي سيتأثرون  بها.

22ـ يعطى للعاملين المعلومات التي لها  تأثير على أدائهم لواجباتهم.

23ـ يشارك العاملين في المعلومات العامة عن الأعمال الخاصة بالشركة.

24ـ يوجد اتصال ذا اتجاهين مع العاملين.

(ج. الدعم الشخصي ـ المدير الفعال)

25ـ يعرف العاملين كأفراد.

26ـ يحافظ على العلاقات  الشخصية مع العاملين.

تطوير الأفراد:

27ـ يناقش مع العاملين جوانب القوة لديهم لتطويرها.

28ـ يعمل مع العاملين لتحسين أدائهم.

29ـ يقدم فرص للعاملين للتطوير والتقدم.

30ـ يوضح للعاملين كيف أن أعمالهم تساهم في فعالية المنظمة.

القيادة: (أ. النمط الإداري الموقفي ـ المدير الفعال)

31ـ يعدل طريقة إدارته لتنسجم مع احتياجات العاملين.

32ـ يدير العاملين بشكل مختلف إذا اختلفت خبراتهم ومعرفتهم وقدراتهم بالنسبة للمهام المختلفة المطلوبة منهم.

(ب. إدارة التغيير ـ المدير الفعال):

33ـ يشرك العاملين في التخطيط وفي التنفيذ للتغيرات التي يتأثرون بها.

34ـ يحصل على قناعة والتزام العاملين بالتغييرات التي يتأثرون بها.

35ـ يطبق التغييرات بأقل درجة من الإرباك المفاجئ.

(ج. التفويض ـ المدير الفعال):

36ـ يفوض الأعمال.

37ـ يعطي العاملين السلطات التي تمكنهم من أداء مهامهم.

38ـ يعطي مسئوليات أو أعمال للعاملين حسب جوانب القوة عندهم، وجوانب الضعف، وفرص النمو عندهم.

39ـ يسمح للعاملين بتنفيذ أعمالهم أو مهامهم بدعمهم وليس بالتدخل في أعمالهم.

(د. اتخاذ القرارات ـ المدير الفعال):

40ـ يسمح باتخاذ القرارات بأقل مستوى مناسب في المنظمة.

41ـ يأخذ في الاعتبار آراء العاملين في القرارات التي تؤثر في أعمالهم.

42ـ يشجع العاملين في المشاركة في اتخاذ القرارات وخاصة في المجالات التي يشعر أنهم يمكن أن يسهموا فيها بشكل فعال.

43ـ يشرح منطقه بالنسبة للقرارات التي يوافق عليها العاملين.

44ـ يتخذ القرارات بالشكل الذي يضمن أكبر التزام ممكن من جانب العاملين تنفيذها.

ومن الملاحظ أن هذه السلوكيات مرتبطة بجوانب أساسية في المدير الفعال وهي تعامله مع العاملين، تنفيذ المهمة، الاتصالات، تطوير الأفراد، والقيادة، وهذه السلوكيات الـ 44 يمكن ملاحظتها وقياسها، ولقد استخدمت هذه السلوكيات الموافق عليها من الإدارة والعاملين في تصميم قائمة أسئلة موجهة للعاملين لسؤالهم عن إدراكهم بقيام رؤسائهم بهذه السلوكيات، وعلى العاملين أن يعطوا إجابة على مدى خمسة نقاط لكل سؤال هو فقيرة، وليست حسنة ، معقولة، جيدة، ممتازة، واستلزم الأمر أن جميع العاملين ينبغي أن يجيب على قائمة الأسئلة وكان على العاملين إرسال قوائم الأسئلة إلى وكالة مستقلة خارجية للحصول على نتائج وقوائم الأسئلة لكل مدير.

3ـ تقييم النتائج ووضع خطط التغيير وتطبيقها في سلوكياتهم مع العاملين:

يقوم كل مدير بقراءة النتائج لمعرفة جوانب القوة وجوانب الضعف في سلوكياته وأيضاً يحصلوا على الدرجات التي حصلوا عليها هم في كل سلوك من الـ 44 سلوك المقارن بمستوى الدرجات في المتوسط بالنسبة لجميع المديرين.

ومقارن بمستوى الدرجات التي أعطوها هم لأنفسهم، ثم يقوم المدير بنفسه (يفضل المشاركة مع مرؤوسيه ورئيسه المباشر) بتحليل هذه النتائج وتحديد السلوكيات التي تحتاج إلى تغيير، ثم تحديد كيف يستطيع المدير تغيير السلوكيات الضعيفة عنده وذلك بتطوير نفسه وبحضور دورات تدريبية مثل دورات بناء المجموعات وكذلك بالدراسة الشخصية وباستخدام بعض وسائل التطوير الأخرى، وبعد تقويم المدير لنفسه في تلك السلوكيات يقوم بوضعها موضع التنفيذ في إدارته للقسم الذي يعمل فيه.

4ـ استقصاء العاملين مرة أخرى:

يستقصى العاملين باستخدام قائمة الأسئلة السابق تصميمها، ويطلب منهم إعطاء درجات على سلوكيات رؤسائهم بعد أن قاموا بتغير أنماطهم السلوكية.

وتعطى نتائج الاستقصاء للمديرين ثم تناقش وتوضع خطط أخرى لتطوير وتغيير بعض السلوكيات إذا استلزم الأمر ذلك، ثم توضع موضع التنفيذ في عملهم، ويمكن قياس السلوكيات إذا استلزم الأمر ذلك، ثم توضع موضع التنفيذ في عملهم، ويمكن قيس السلوكيات بعد عام من إدخال التغيير ومقارنة نتائجه بالنتائج التي تم الحصول عليها قبل إدخال التغيير.

ولقد استمر برنامج التغيير في شركة RBG لمدة 3 سنوات بدأت في عام 1982 حتى نهاية عام 1984، ومن نتائج استخدام هذه الإستراتيجية في تغيير سلوكيات المديرين وجد أن سلوكياته تحسنت بشكل ملحوظ في نهاية هذه الفترة، فزادت متوسط درجاتهم من 3.1 درجة إلى 3.5 درجة وهو يعتبر تحسن معقول وجوهري إحصائياً.
المراجع:

1-الأستاذ الدكتور محمد الصيرفي-إدارة التغيير-دار الفكر الجامعي-الإسكندرية 2007

2-عبد العزيز خليفة العسيري-إدارة التغيير:الدليل العلمي لإدارة التغيير وإعادة الهندسة-الدوحة2005

3-ريم رمضان – رسالة دكتوراه –إدارة التغيير في التطوير التنظيمي- جامعة دمشق 2005
4-الأستاذ الدكتور فريد النجار-التغيير والقيادة والتنمية التنظيمية محاور الإصلاح الاستراتيجي-الدار الجامعية-الإسكندرية 2007
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الدافعية والرغبة في الإنجاز البشري
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الفريق المتعاون الفعّال البشري





الدعائم أولا وأخيرا....هي المورد البشري
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