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 :مقدمة

في البيئات الإدارية بهدف  الداخلي في المنشئات والمنضمات لا يخفي عليك عزيز القارئ أهمية التغير

مما يضمن تحسن في فعالية  من مستوي الى مستوي أفضلالتطور الارتقاء بالمنشئة والخدمات المقدمة 

في أغلب الأحيان مبدئيا بالرفض والتهكم قد يقابل هذا التغير  ولكن للأسف. الاعمال والخدمات المقدمة



والمقاومة وقد يتعدى ذلك الى التشكيك من قبل أصحاب المصلحة في النتائج المرجوة والمتوقعة من 

 هذا التغير. 

عليه ولأهمية التغير لتطور العمل الإداري من مستوي الى مستوى أفضل لمواكبة التغيرات والتطورات 

ارتئينا أهمية مناقشتتتة هذش مشتتتكلة مقاومة التغير من في مجال العمل الإداري  العلمية والعملية المستتتتمرة

 قبل أصحاب المصلحة على المستوي التنفيذي للأعمال والمستوى الإداري.

ولا يخفى عليك عزيز القارئ أزلية وجذور مشتتتتتتتكلة مقاومة التغير الإداري حيا ينحو المودفين عادتا 

مما يؤدي للمقاومة الشتترستتة لأي تغير جملتا وتفصتتيي من حيا والأمان الى الانحياز الى منطقة الراحة 

أسباب أهمها  المبدأ وقبل معرفة تبعات هذا التغير الإيجابي على سياق العمل الإداري، ويعزى ذلك لعدة

وأبرزها هو الخوف من تغير الوضتتتتح الحالي لكمية العمل المناى الى أعمال يضتتتتافية قد تمدر على مدى 

 العمل في زعم واعتقاد المودف والمسؤول. زنجالإمبذول الجهد ال

كما لا يجب أغفال أن مقاومة التغير بشتتتكل عاي هي أصتتتل متجذر في المجتمعات الإنستتتانية بشتتتكل عاي 

فيقال دائما " الله لا يغير علينا" فلك أن تتخيل مدي صتتتتتتتعوبة تقبل التغير بشتتتتتتتكل عاي والتغير الإداري 

 رية وتجذر تلك الصعوبات على مر الزمان والعصور.بشكل خاص على النفس البش

كما لا يجب علينا نحن أيضا التحيز في هذا الموضوع والقاء اللوي بالكامل على متلقي في مقاومة التغير 

الإداري فقط تكون المنظمة أو المنشتتتئة لها الدور الأكبر في مقاومة أصتتتحاب المصتتتلحة لهذا التغير من 

وييضتتتالأ الأستتتباب لتغير ومدي المكاستتتب لجميح أىراف المصتتتلحة في العملية خيل ضتتتعف الاتصتتتال 

 التغيرية.

عليه ستتتوف نحاول في هذش الدراستتتة تقديم نظرة  تتتمولية فيما يخق مشتتتكلة مقاومة التغير الايجابي في 

ة البيئة الإدارية وأستتباب ذلك وكيفية التغلب على هذش المشتتكلة بمقل ضتترر ممكن مما يحقة نتيجة ييجابي

 لأصحاب المصلحة والمنشئة على حد سواء.

وأخيرا أستشهد في هذش المقدمة بمقولة مشهورة في التطور والتحسن فيما يخق التغير ومدى أهميته " 

 الشيء الثابت في هذش الحياة هو التغير ومن لا يتغير يتبدد ويختفي ىال الزمن أو قصر "

 

 

  

 

 :مشكلة الدراسة

التحديات جاش باتتدفح  التغير وما يتبعه من عمليات لتطبيقهعلى وجه الارض، فإن  نشئه البشريةمنذ أن 

ر فالتغيير يعب ،بشكل مستمر التوجه المراد الوصول له المعمول بهبين  النفسية والتطبيقية والعملية

، أو يقف في وجهها، نكرها لوقت ىويلينسانية وحياتية، لا يمكن لأحد أن ي ضرورةحاجة و عن 

نت تهدف لتجريدش من الماضي، ة ين كا، خاصما أستطاع ن يعمل الإنسان على تمخيرها وتمجيلهاولك

 للأسف، و ما يعتقدش في قرارة نفسة صحيحا قطعيا لا يقبل النقاش و التحسين و التطوير قه بالقديموتعل

 للأفضل و الأحسن.يسيرون نحو التقدي، والتطّور،  يعمل ذلك على يبقاء الإنسان مكانه، بينما الآخرون



. فمنهم المودفين والمسؤولين على حد سواء للتغيير الإدارياستقبال  ىرق في عليه فمن هنالك تفاوتا

 وتطور عمل المنشئة التي، فرصتا ذهبية لتطورش الشخصي والمهني ويعتبرش، وهم قلة ب بهمن يرح

 . بهايعمل 

ً ومهنيّ التغيير تهديداً  خصي تبرمن يع وهم الاغلب في الجهة المقابلة ومنهم ً لها مرحب وما بين ، ا

  ، نجد ىيفاً واسعاً من درجات المقاومة والقبول ومستوياتهما.  وممتعض

، في منظومة العمل الإداريوربّما أمكن وضح مقاومة التغيير، في هذا السياق، في مكانها الطبيعي 

والتفاعل معه، سلباً أو ييجاباً. فالتغيير بطبيعته نظرياً تجريدياً للتغيير  نموذجاالذي يمكن أن يشكل 

 ، ولمجمل عملية الانتقال من وضح يلى آخر. للمودف والمسؤول والمنشئةيمثل تحدياً 

، كائناً ما كان حجمه أو نوعه، عملية علية يمكن تشبيه التغير فلسفيا بالثورات والانقيبات العسكرية

المودف يقح المغامرة، أو المخاىرة، أماي المجهول. و تحمل في ذاتها  كيً أو آخر من أ كال

، ولكن حب التطور دائمايج وتخوف ىبيعي، في كثير من الأحيان، ليس لأنه لا حر فيوالمسؤول 

 بمنه مهدد بهذا الشكل أو ذاك المتلقي لتغيرتحديات، قد يشعر معها  ديد يحمل معه، في الغالبلأن الج

 اقتصاديةوروحية واجتماعية ودقافية و لذلك من أبعاد وجذور نفسيّةلدرجة أو تلك، بما ويلى هذش ا

 عوامل أخرى.و

تا ، وخفيواضحة أحيانا، فإن مقاومة التغّيير تكون متعارف في الأوساى العملية الإدارية التطبيقيةوكما هو 

 أخرى.  في أحياناوضعيفة  أحيانا، قوية متلبسة متلونة في الغالب

أن يتم  لا بدفي يفشال عملية التغيير، كان  أحد الأسباب الرئيسية التي قد تسبب ة تعدعليه فمن هذش المقاوم

تمدير المناصب العليا  يباستخدا ، أو القضاء عليهاتمني وحكمة يدارية وتنظيمية تارةالتعامل معها بحذر 

 جماعي في أحيان أخرىفرديا أحيانا او هي سلوك  الإداري. ذلك ين مقاومة التغيير على الدنيا تارة أخرى

  .أو منعه دف يلى تمخير تنفيذ التغّيير المقترلأ أو يعاقتهم، يهوهي سلوك منظ

خيل توضيح معنى الإداري من التغيير  مقاومة وعليه، فإن مشكلة هذش الدراسة تتمثل في بيان مفهوي

 ربة والمقترحة.وىرق العيج المج مة التغيير، واسباب هذش المقاومة ومستوياتها ومصادرهامقاو

 

 

 ة:أهمية الدراس

أحد المراجح البستتتتتيطة والعملية التي يمكن أن تستتتتتتخدي في تكمن أهمية هذش الدراستتتتتة في انها قد تعتبر 

 . والتغلب عليها مقاومة التغيرات الإدارية في بيئات الاعمال المختلفةالتعرف على عملية 

مختلف مجتالات الاعمتال من التغيرات  على مختلف مستتتتتتتتويتاتهتا في حيتا لا تخلو بيئتة عمتل يداريتة

قاء ورفح مستتتتتتتتوى العمل ية وما المستتتتتتتتمرة الإدارية بهدف التطور أو الارت عال تاجية والف  وزيادة الإن

ومتوقعة من المودفين والمسؤولين في السلك الإداري على  ةيصاحب هذش التغيرات من مقاومة متسمر

 دة الإدارية.مختلف المستويات الأصع

عملية مقاومة التغير بمختلف جوانبها العلمية والعملية والتطبيقية بدأ من قرار التغير  نناقشحيا ستتوف 

الإداري ومرورا بتستوية هذ القرار بطريقة الصتحيحة لتفادي مقاومة التغير والتعامل مح مقاومة التغير 

يجابية المرجوة في العملية الإدارية المتكاملة الفعالة مما يحقة الهدف وهو تطبية التغيرات الإبالطريقة 

 . والفعالة



مح عدي أغفال حفظ الحقوق المادية والمعنوية لجميح الأىراف المشتتتتاركة في العملية مما يضتتتتمن تحقة 

بعد يجراء عملية تغير  الاستفادة القصوى من تطبية التغيرات الإدارية من دون أي مقاومة في المستقبل

 .ة من مقاومة التغير الى تقبله بشكل عملي واحترافيالثقافة المؤسسي

كما لا نغفل الى أن نشتتتتير الى أن هذش الدراستتتتة يمكن تطبيقها في أي بيئة عمل يدارية عامة أو خاصتتتتة 

ها، وتستتتتتتتعي لتقبل هذش  تطمح لإجراء تغيرات يدارية ناجحة في منظومة العمل الإداري الخاصتتتتتتتة ب

مقاومة تذكر. مح الاستتتتتتعداد لمعالجة المقاومة لهذش التغيرات في التغيرات بشتتتتتكل احترافي من دون أي 

 حال موجهتها.

كما أنه يجب الإ تتتتتتتارة الى أنه يجب ان يكون هنالك حاجة واضتتتتتتتحة وملموستتتتتتتة لتغير الإداري لتقليل 

، فمثل ءمواجهة مقاومة التغير في بيئة الأعمال فليس من العدل والمنطقي التغير من الأفضل الى الأسوا

سبب الرئيسي في مقاومة التغير، عليه يجب على فارض التغير أن يدرس الموضح هذ ش التغيرات هي ال

المراد تغيرش ومدي أهمية وتمديرش على بيئة الاعمال والعاملين جيدا قبل الشتتتتتتتروع في عملية التغير مما 

 يقلل مقاومة التغير المتوقعة من قبلهم.

صدد تسوية وترويج ما يحقة للعمال فاعلية واحترافية أكثر فنحن لسنا بصدد فرض ما يعية العمل بل ب

من خيل التغير الإيجابي والاحترافي المدروس مستتتتتتتبقا بعناية وكفاءة مما يضتتتتتتتمن أقل قدر ممكن من 

 مقاومة التغير.

عليه فالغرض الأستتاستتي لإجراء هذا البحا والدراستتة هو تستتليط الضتتوء على عملية مقاومة التغيرات 

جميح النواحي الممكنة العملية والنظرية وتحقية الاستتتتفادة القصتتتوى من التغيرات الإدارية الإدارية من 

 الإيجابية من خيل ىرلأ ىرق وخطوات عملية مدروسة ناجعة لمعالجة مقاومة التغير.

 

 

 

 

 :أهداف الدراسة

ئد أو لمنظمة من اجراء اصتتتتتتتيلأ  قا للعمل يلا من خيل دراستتتتتتتة الواقح،  ي، وتطويريداريلا يمُكن ل

 بالأداءتعرف الستتتتتتلبيات للتخلق منها، والايجابيات لتعظيمها، ومن دم وضتتتتتتح خطة عمل للنهوض الو

، وهذش العملية بحد ذاتها الى الافضل ءالإيجابي من الأفضل الى الأحسن أو من الأسوا الإداري والتغير

الإداريتتة للأعمتتال  توالتي ينبح منهتتا عتتادة عمليتتة مقتتاومتتة التغير في البيئتتا هي جوهر عمليتتة التغيير

التي ينطوي عملها ، وخصتتتوصتتتا في المنظمات الإداريين دراستتتة موضتتتوع مقاومة التغيير  المختلفة.

 ما يلي: في تحقية مكن ان يسهمي، على متغيرات علمية وعملية مستمرة

 مجال البحا الحالي وهو مفهوي مقاومة التغير.  فهم أعمة لعملية التغير والتي ينبح منها -1

 دراسة أسباب مقاومة التغير من قبل المنفذين والمسؤولين في بيئات العمل الإدارية -2

 الخلوص الى ىرق ناجعة وعملية ومجربة لمشكلة مقاومة التغير الإداري. -3

قاومة التغير في و التي تستتبة عملية التغير مما يستتهم في تقليل م تمناقشتتة بعض الاستتتراتيجيا -4

 حال ىرلأ المواضيح المراد تغيرها.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تساؤلات الدراسة

في بحثنا ومناقشتنا هذش نناقش كما أسلفنا عملية مقاومة التغير في البيئات الإدارية الخاصة والعامة 

 ومدي تمدير ذلك على العملية الإدارية ككل وعلى التغير المستهدف بشكل خاص.

الوسائل والسبل المتاحة علميا وعمليا الإجابة على الأسئلة التالية من خيل  لنحاول بكعليه سوف 

 بحثنا القادي: 

 ما مدي أهمية التغير في البيئة الإدارية؟ -1

 ما هو مفهوي مقاومة التغير من قبل أصحاب المصلحة في المستويات الإدارية المختلفة؟ -2

 العلمية المثلى كخطوة أولية لعيجه؟ كيف يتم فهم عملية مقاومة التغير بالطريقة -3

 هل يمكن معالجة داهرة مقاومة التغير؟ -4

 ما هي الطرق العملية الناجحة لمعالجة حالة مقاومة التغير والخطوات المناسبة لذلك؟  -5

 هل لمقاومة التغير أي جذور أو أصول في دقافتنا العربية والإسيمية؟ -6

 

 

 

 

 فروض الدراسة:



يمكن التقليل من مدي تعرض عملية التغير الى مقاومة التغير من خيل ي راك  :(1) الفرضية الأساسية

والجدول الزمني لتغيرات المفروض عليهم من قبل  وأجندة التغير المنفذين لتغير في صياغة ورقيات

 صانعي القرار في منشئة ما.

ي ي مقاومة التغير تماما (: خلة قيمة لتغير ومنفعة لمنفذي البحا قد تنحو الى ت2الفرضية الأساسية )

 من قبل المنفذين للعملية التغيرية داخل منشئة ما

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الدراسات السابقة

في دراسة سابقة لدكتور رابح درواش بعنوان " مقاومة التغير في التنظيمات الأسباب  -

 والعوامل: 

الإدارية للمنشتتتئة ومدي أهمية فقد ذكر الباحا الكريم تمدير مقاومة التغير على الاستتتتقرار في المنظومة 

 ةالموازنة بين التغير المطلوب وأدر مقاومة التغير على تعطيل بعض المهاي الأستتتتتتتاستتتتتتتية في المنظوم

الإدارية لمنشتتئة ما، في تطغي الحاجة لتطبية التغيرات بهدف التحستتين والتطور على استتتقرار المنشتتئة 

يداريا، حيا يعد عامل الوقت المناستتتتب لطرلأ التغير عامي أستتتتاستتتتيا في تقليل مقاومة التغير الى الحد 

 الأدنى.

 

تب الستتتتعود بعنوان " وفي دارستتتتة ستتتتابقة لدكتورة زينب الشتتتتوابكة بالا تتتتتراك مح الدكتور را -

 مقاومة التغير في المنظمات التربوية: 

تناول الباحثون الكراي في هذش الدارستتتتتة البعد النفستتتتتي لمقاومة التغير مما أضتتتتتفي بعدا معرفيا لفهم فقد 

الموضتتتتتتوع بشتتتتتتكل أعمة وأدق، كما  تتتتتتارك الباحثون في هذش الدراستتتتتتة الكثير من التجارب والآراء 

 .والإنساني وأبعدها عن  بح المثالية الزائفة راسة من الجانب التطبيقيالد تالشخصية والتي أدر

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المنطلقات النظرية للدراسة:

في أسباب مقاومة التغير فإننا نستعرض بعض النظريات التي سوف يتم ناقشتها بإسهاب أكثر في 

  اء الله:ين البحا المفصل 

نظرية الخوف من النتائج السلبية حيا يعتقد في الغالب منفذ التغير من مودف أو مسؤول بغن  -1

 التغير قد يعود عليه بنتائج سلبية في المتقبل القريب 

نظرية الخوف من زيادة العبء وكمية العمل حيا يعتقد منفذ التغير الإداري أنه سوف يقوي  -2

 بعمل يضافي لتطبية التغير المممول.

التواصل حيا تؤدي عدي معرفة أسباب التغير المفروض على المنشئة الى الرفض ضعف  -3

 العنيف من قبل المنفذين

تمرد المودفين لعدي أ راكهم من البداية ومن الأساس في صياغة ورقيات وأجندة التغير في  -4

 .الفرصة سنحتمجالاتهم وتخصصاتهم المختلفة متى ما 

 

اسي لعملية ومنهج مقاومة التغير فنستعرض بعض النظريات التي في كيفية التغير وهو المنطلة الأس

 سوف يتم مناقشتها في البحا المفصل ين  اء الله: 

لا يتم التغير الا لحاجة واضحة لتغير وملموسة من قبل مختلف المستويات الإدارية من منشئة  -1

 ما حيا يؤدي تطبية هذش النظرية الى التقليل من مقاومة التغير.

 ؤية وخطوات واضحة لتغير يؤدي الى تقليل مقاومة التغير من قبل المنفذين.ييجاد ر -2

ابراز النتائج المرجوة من التغير قبل البدء به يساهم في تقليل مقاومة التغير من خيل تعظيم  -3

 القيمة المراد اكتسابها في المستقبل من تطبية هذا التغير 

المنفذين لتغير في الترويج لفكرة التغير قبل البدء بها الناس لا تقاوي أفكارها لذلك يجب ا راك  -4

 مما يسهم في تقليل مقاومة التغير من قبل المنفذين.

 



 

 

 

 

 

 

 :المنهجية وىرق البحا

عن  يزالة الغموض اللبسفي  المشتتتاركة الفعالةيكمن الدافح الأستتتاستتتي لإجراء هذش الدراستتتة في محاولة 

، فضتتتتتتتي عن محاولة كافة المنظمات الإدارية العامة والخاصتتتتتتتةفي ، الإداريالتغيير  مقاومة مفهوي

، ألا وهو مفهوي الإداريأحد المفاهيم الرئيستتتتتتتية في المجال  لفهم التحدياتعلى المستتتتتتتاهمة في التغلب 

 والذي يعتمد ولهذا فان الدراسة في جملتها تتبح أسلوب التحليل النظري الفلسفي الإداري.مقاومة التغيير 

والقراءات التي تم بنائها بناءا على خليط من التجارب الشتتتتتتخصتتتتتتية  ووجهة نظرشعلى فلستتتتتتفة الباحا 

كستتتتبيل للتعرف  ،والموضتتتتوعفي نفس المجال  والمقالات المنشتتتتورةللكثير من البحوث العلمية  المعمقة

 التركيبي،حليلي على تسمية هذا الأسلوب بالأسلوب الت الباحثونالتغيير. وقد تعارف  مقاومة على ىبيعة

مح يضتتتتافة رأي الباحا الخاص المبنى على  الموضتتتتوع المتوافرة بيناتالذي يقوي على مستتتتح وتحليل 

 ، من أجل تحقية هدف الدراسة، والاجابة عن أسئلتها.والنتائجالتجربة 

 خصية لفهم مقاومة  تولا أخفي مدي أعجابي الشخصي كباحا بالموضوع، حيا قمة سابقا باجتهادا

ير، وكتتانتتت هتتذش الاجتهتتادات نتتابعتتة من الحتتاجتتة الى فهم هتتذا المفهوي للوصتتتتتتتول ببعض المهتتاي التغ

 والمسؤوليات الى درجة عالية من الإنتاجية ومخرجات ذات جودة عالية.

وكانت هذش الأبحاث والقراءات الشتتخصتتية في الموضتتوع مصتتدرا لنقلة أفتخر بها  تتخصتتيا في الجانب 

 ب العملي والتطبيقي.المعرفي مما انعكس على الجان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 الدراسة:أدوات 

ستفاد منها بما أن البحا العلمي هو رحلة الباحا نحو الوصول الى نتائج ملموسة وذات  ىابح تطبيقي ي

في الحياة العملية، فقد ارتئينا أن نستتتتتعين بالميحظة من الأمثلة العملية والتطبيقية ونتائج تلك الميحظة 

 البحا العلمي المزمح أنشائه. كمداة أساسية في

والممارستتتتتين في المجال العملي والتطبيقي لمقارنتها مح نتائج  أراء المختصتتتتتينمح الاستتتتتتعانة ببعض 

 التجارب العملية والتطبيقية في نفس مجال الاختصاص.

 

 

 

 :الدراسة  حدود

المنشئات  يحدىعلى بيئة الأعمال الإدارية في المملكة العربية السعودية في سوف يتم يجراء البحا 

 المنفعة العامة والتي تعد واحدة من أكبر المنشئات الخدمية في مجالها على مستوى العالم. الخدمية 

العليا كوني كباحا أحتك  ةوسوف يشمل البحا المستويات الإدارية الصغرى والمتوسطة والتنفيذي

 هذش المستويات عمليا ولدي اىيع كافي بطبيعة تعاملها من دقافة التغير و مقاومته.بجميح 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  المراجح:



 بعنوان "مقاومة التغير" 2011\07\23البحا المنشور من قبل جامعة المجمعة بتاريخ  -

بعنوان " مقاومة التغير في  2011\11\06بتاريخ  االبحا المنشور من قبل جامعة فييدلفي -

 المنظمات التربوية"

بعنوان " دور القيادة  2014\ 12 \ 08البحا المنشور من قبل جامعة الملكة أروى بتاريخ  -

 الإدارية في التغير و الحد من مقاومته" 

العوامل بعنوان "  2015المقال المنشور في مجلة الأقتصاد التطبيقي و الأحصاء في عاي  -

 التنظيمية التي تساعد في التغلب على مقاومة التغير"

بعنوان " مقاومة التغير في  2016البحا المنشور من قبل الدكتور رابح درواش في عاي  -

 الأسباب و العوامل" –التنظيمات 

بعنوان " مفهوي مقاومة التغير و  2019 \ 10 \ 14المقال المنشور للكاتب عامر العبود بتاريخ  -

 أسباب مقاومة التغير عند المودفين"

بعنوان " مقاومة التغير الإداري في مؤسسات  2021كتاب الكاتبة خولة الغانم و المنشور بعاي  -

 التعليم العالي"

بعنوان "مقاومة  20222 \02 \ 13البحا المنشور من قبل جامعة الملك عبدالعزيز بتاريخ  -

 التغير التنظيمي"

بعنوان "مقاومة التغير في  2023\01\29النجالأ نت بتاريخ البحا المنشور في مدونة  -

 المنظمات : الأسباب و العيج"

بعنوان "مقاومة التغير في الشركات  2023\05\27البحا المنشور في مجلة الإداري بتاريخ  -

 و كيفية التغلب عليها"

التغير :  بعنوان " مقاومة 2024\09\02الإلكترونية والمنشورة بتاريخ  INCمدونة عربية  -

 كيف نحول الضعف المزعج الى فرصة ذهبية " 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


