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في   تماسك جماعة العمل وعلاقتھ بمقاومة التغییر التنظیمي
  المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة

 

   ملخص

قمنا بدراسة میدانیة بالشركة الإفریقیة للزجاج بولایة جیجل على  
عامل مما مكننا من التوصل إلى وجود علاقة  100عینة متكونة من 

التنظیمي في المؤسسة بین تماسك جماعة العمل و مقاومة التغییر 
الاقتصادیة و الكشف عن العوامل التي تؤدي إلى المقاومة والتي 
تمثلت أساسا في عدم إشراك العمال في ھذا التغییر الاستراتیجي 
إضافة إلى الخوف من مصیرھم في ظل التغییر.كما توصلنا إلى أنجع 

ا في الطرق التي من شأنھا أن تخفف من حدة المقاومة والمتمثلة أساس
  المشاركة في تخطیط و تنفیذ التغییر إضافة إلى التدریب على ذلك. 

  

 

  
              

  مقدمة             

وبحكم أنھ اجتماعي بطبعھ فقد  الإنسان

 ابتداءشكل منذ القدم تنظیمات وجماعات بشریة 
من الأسرة إلى القبیلة إلى الأمة مسایرة لھاتھ 

تھ لأكثر تنظیم وھیكلة لھا التغیرات وإعطاء
الجماعات. فھو ملزم أن یتفاعل مع الآخرین 
بغض النظر عن مكان التفاعل ومن بین ھاتھ 
المیادین میدان العمل والذي یتفاعل مع العمال 
الآخرین سواء بطریقة رسمیة بحكم عملھ أو 
بطریقة غیر رسمیة من خلال مشاركتھ نفس 
الأھداف والأفكار والاتجاھات مع الآخرین. فإما 

ذا التفاعل إیجابي یزید من قوة أن یكون ھ
  ات ـا من خلال صراعـالتماسك أو یكون سلبی

  تكون انعكاساتھا سلبیة على روحھ المعنویة و على أدائھ وعلى المنظمة ككل .

  بلال مجیدر . أ

   النفس وعلوم التربیةكلیة علم 

  2قسنطینة جامعة 

  جزائرال 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Résumé  

Cette étude porte sur l’impact de la 
cohésion du groupe au travail sur la 
résistance au changement chez eux 
L’échantillon de recherche est 
composé de 100 travailleurs. 
L’outil de recherche est construit à 
travers deux questionnaire : l’un sur
la cohésion du groupe et l’autre sur 
la résistance au changement.  
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وكما ذكرنا سابقا التغیر شيء یحدث في حیاتنا الیومیة و یتجلى من حولنا في صور 
عیة والسیاسیة. تقدم التكنولوجیا، تغیر متعددة كتغیر الأوضاع الاقتصادیة والاجتما

أنماط الإدارة في المنظمة...الخ. وباعتبار المنظمات عنصر مھم في الحیاة الاقتصادیة 
ونظام مفتوح یعیش التغییر ھو كذلك، فھي تنمو وتتطور وتتفاعل مع البیئة التي تنشط 

ومسایرة ھاتھ فیھا. فالتغییر ظاھرة طبیعیة تقتضي تغیر تلك المنظمات وتكیفھا 
التغیرات لكي تضمن البقاء والاستمراریة. وكثیرا ما تصطدم المنظمات عند قیامھا 
بالتغییر بعراقیل ورفض من بعض الأفراد والجماعات فیما یعرف بمقاومة التغییر 

نجاح أو فشل  المنظمة وأساسالتنظیمي. و باعتبار العنصر البشري ھو أھم عنصر في 
أو غیر رسمیة دورا  رسمیة سواءا ما لعبت جماعات العمل أي عملیة تغییر فكثیر

كبیرا في ذلك. فإن عرفت الإدارة كیف تستغلھا و تشركھا في ھاتھ العملیة كانت القائد 
إلى بر الأمان وأما إذا دخلت في صراع معھا حكمت على التغییر بالفشل فكثیرا ما 

  ق لإفشالھا.تقاوم الجماعات عملیة التغییر ككتلة واحدة بكل الطر

ومن خلال ھاتھ الدراسة سنحاول الكشف عن العلاقة الموجودة بیت تماسك جماعة 
العمل ومقاومة التغییر التنظیمي باعتماد الخطوات المنھجیة المتعارف علیھا ومحاولة 
دراسة موضوع تماسك جماعة العمل وعلاقتھ بمقاومة التغییر التنظیمي من جوانبھ 

اھیم والعوامل والآثار المترتبة عنھا من خلال الفرد والمنظمة المختلفة من خلال المف
وكذلك الأسالیب التي من الممكن أن تقلل من ظاھرة مقاومة التغییر التنظیمي مدعما 

  عامل بالشركة الإفریقیة للزجاج بولایة جیجل . 100ذلك بدراسة میدانیة على 

  : أولا : الإطار المفاھیمي للدراسة

  الإشكالیة: -1

بیعة العلوم الدینامكیة و التغیر فھو بحاجة إلى التقدم و التطور في كل مجالات من ط
       الحیاة المختلفة الاقتصادیة،الاجتماعیة،الثقافیة وغیرھا ومن ھنا یحدث الصراع

والمنافسة بین الأفراد لمواكبة ھذا التطور. وكثیرا ما یلجأ الفرد في ذلك إلى التفاعل في 
بطبعھ من جماعة الأسرة إلى المجتمع إلى جماعة  اجتماعيعتباره جماعات مختلفة با

والاحترام           العمل مھما كانت طبیعة ھذا التفاعل ایجابیا من خلال مشاعر الحب
  والصداقة والتقدیر والتعاون و التماسك أو سلبیا من صراع وتنافر .

الفرد یكون في جماعات وباعتبار المجتمع العمالي صورة من المجتمع الإنساني فإن 
للعمل سواء رسمیة بحكم عملھ أو غیر رسمیة من خلال مشاركة الأفراد لنفس الأفكار 

والانضمام        والأھداف والقیم والاتجاھات فیشعر بالتقارب والجدب والمیل للتفاعل
إلیھم بما یعرف بتماسك جماعة العمل وھو ذلك الرباط الذي یربط أعضاء الجماعة 

البعض مما یشكل لھم مصدرا لإرضاء حاجاتھم الاجتماعیة  من خلال زیادة  ببعضھم
والاتجاھات مما         التفاعل الاجتماعي وعلاقات التعاون ووحدة الھدف وتشابھ القیم
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یجعلھا صدا منیعا للتصدي للمخاطر الخارجیة ویزید من درجة الولاء للجماعة وكل ما 
  یتعلق بھا .

ك جماعة العمل آثار ایجابیة على الفرد والمنظمة من خلال وكثیرا ما كان لتماس
الرفع من الروح المعنویة والأداء. وفي نفس الوقت قد یكون سلبیا من خلال التعصب 
   للجماعة والدخول في صراعات مع الجماعات الأخرى والإدارة وقتل روح الإبداع 

لا تتوافق مع طموحات والابتكار ورفض التكیف ومسایرة التطورات الجدیدة التي 
  الجماعة حتى ولو كانت جیدة.

والمنظمة وباعتبارھا میدانا لھاتھ الجماعات فھي صورة عاكسة لحقیقة انعكاسات 
تماسك جماعة العمل بإیجابیاتھا و سلبیاتھا ومن أھم المظاھر التنظیمیة التي تتجلى فیھا 

ة الأساسیة التي تواجھ اغلب ھاتھ الحقیقة ما یسمى مقاومة التغییر التنظیمي. فالمشكل
المؤسسات ھي أن التغییر لیس عملیة سھلة لأنھا غالبا ما تواجھ مقاومة من طرف 
بعض الأفراد والجماعات أو على مستوى المؤسسة ككل وھي ظاھرة طبیعیة ومعروفة 
تعكس ردود الأفعال المناھضة للتغییر. فھي ملزمة للتغییر في بعض الأحیان لكي 

رات والدینامكیة التي تعرفھا بیئة العمل لضمان البقاء لكنھا تصطدم بمقاومة تسایر التغی
  ذلك التغییر .

وباعتبار جماعات العمل عنصر مھم في إنجاح عملیة التغییر لابد من إشراكھا في 
ھذا التغییر و تحفیز أفرادھا على قبولھ. فالإدارة الرشیدة ھي التي تعرف كیفیة استغلال 

لیكون إیجابیا و فعالا في إنجاح عملیة التغییر من خلال إشراكھم في تماسك أفرادھا 
تخطیط و تنفیذ عملیة التغییر وتقدیم الحوافز لقبول ذلك مما یشعرھم بالولاء و الدفاع 
عن ھاتھ العملیة. أما إذا حدث العكس  و دخلت الإدارة في صراع مع جماعة العمل 

على ھذه العملیة بالفشل. فكثیرا ما یقاومونھا الرسمیة أو غیر الرسمیة فقد حكمت  سواء
بكل الطرق و الأسالیب المشروعة و غیر المشروعة من غیابات و إضرابات و ترك 
للعمل و تأخرات و خفض مستوى الأداء ...الخ . ومن ھنا تتجلى أھمیة تماسك جماعة 

  العمل في إنجاح أو فشل عملیة التغییر التنظیمي .

  التساؤلات البحثیة التالیة :وھو ما یدفعنا لطرح 

 ھل توجد علاقة بین تماسك جماعة العمل و مقاومة التغییر التنظیمي ؟. -

  ما طبیعة ھذه العلاقة ؟. -

  فرضیات الدراسة : -2

 :  الفرضیة العامة 2-1

بین تماسك جماعة  0،05≤ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

  لدى عمال الشركة الإفریقیة للزجاج بولایة جیجل . العمل  ومقاومة التغییر التنظیمي
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  : الفرضیات الجزئیة 2-2

بین التفاعل الاجتماعي  0،05≤ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  -1

بین أعضاء جماعة العمل ومقاومة التغییر التنظیمي لدى عمال الشركة الإفریقیة 
  للزجاج بولایة جیجل .

بین وجود العلاقات   0،05≤ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  ھناك علاقة -2

التعاونیة بین أعضاء جماعة العمل ومقاومة التغییر التنظیمي لدى عمال الشركة 
  الإفریقیة للزجاج بولایة جیجل .

بین صغر حجم جماعة  0،05≤ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  -3

  تغییر التنظیمي لدى عمال الشركة الإفریقیة للزجاج بولایة جیجل .العمل ومقاومة ال

بین وحدة ھدف   0،05≤ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  -4

جماعة العمل ومقاومة التغییر التنظیمي لدى عمال الشركة الإفریقیة للزجاج بولایة 
  جیجل .

بین تشابھ اتجاھات  0،05≤ى الدلالة ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستو -5

وقیم جماعة العمل ومقاومة التغییر التنظیمي لدى عمال الشركة الإفریقیة للزجاج 
  بولایة جیجل .

بین وجود تھدیدات  0،05≤ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  -6

ركة الإفریقیة خارجیة على جماعة العمل ومقاومة التغییر التنظیمي لدى عمال الش
  للزجاج بولایة جیجل.

  أھمیة الدراسة : -3

           تظھر أھمیة الدراسة من خلال معالجتھا لموضوع حساس جدا لدى الفرد
والمنظمة على اعتبار أنھ یمس جانب مھم من جوانب الفرد المتمثلة في الجانب 

قاومة الاجتماعي من خلال دراسة تماسك جماعة العمل. كم أنھ یعالج موضوع م
التغییر التنظیمي وما ینتج عنھ من سلبیات على مستوى الفرد والمنظمة. فنحاول 
الكشف من خلال ھذا البحث عن أھم العوامل التي من الممكن أن تزید من تماسك 

  جماعة العمل وكذلك الكشف عن أنجع الطرق التي تقلل من مقاومة التغییر التنظیمي.

اقع تماسك جماعة العمل و علاقتھ بمقاومة التغییر إمكانیة التعرف میدانیا على و -
  التنظیمي.
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الوصول إلى بعض النتائج التي من الممكن أن تساعد على إعطاء بعض الاقتراحات  -
  التي من الممكن المؤسسات الاستفادة منھا في التقلیل من مقاومة التغییر التنظیمي. 

  أھداف الدراسة : -4

  سك جماعة العمل و مقاومة التغییر التنظیمي .تسلیط الضوء على ماھیة تما -

  محاولة معرفة العلاقة الموجودة بین تماسك جماعة العمل ومقاومة التغییر التنظیمي. -

معرفة العوامل التي من الممكن أن تزید من تماسك جماعة العمل ومن مقاومة التغییر  -
  التنظیمي.

كن أن تقلل من مقاومة التغییر الكشف عن أنجع الطرق والأسالیب التي من المم -
  التنظیمي .

  منھج الدراسة : -5

من خلال ما سبق و على ضوء الفرضیات تم اعتماد المنھج الوصفي التحلیلي وھو 
المناسب لھاتھ الدراسات والذي من خلالھ نقوم بوصف ظاھرة تماسك جماعة العمل 

اج بولایة جیجل . ونحاول ومقاومة التغییر التنظیمي لدى عمال الشركة الإفریقیة للزج
تحلیل النتائج المتحصل علیھا من خلال توزیع أدوات البحث المعتمدة للكشف عن 

 العلاقة الموجودة بین متغیرات البحث.

  : ثانیا:أدبیات الموضوع

  أولا : تماسك جماعة العمل :

 مفھوم تماسك الجماعة: - 1

نھا أعضاء الجماعة لبعضھم یقصد بلفظ التماسك مقدار المشاعر الإیجابیة التي یك
في ھذه الجماعة وتتوقف درجة  الاستمرارالبعض. ومدى حرصھم ورغبتھم في البقاء و

تماسك الجماعة على قوة الجذب التي تتمتع بھا الجماعة لإبقاء أعضائھا داخلھا وعدم 
  منھا. انسحابھم

جماعات وبطبیعة الحال تختلف درجة التماسك والتعاون بین أعضائھا ففي بعض ال
المتبادل بین أعضاء الجماعة وأیضا تجد روح المجموعة سائدة  الاحترامتجد الحب و

وفي بعض الجماعات الأخرى تجد القلیل من التقارب والجاذبیة  بین ھؤلاء الأعضاء.
بین أعضاء ھذه الجماعة.وتسود الأنانیة والحقد ویبرز الدور الفردي بدلا من روح 

الحال ینعكس ذلك على تمسك الجماعة بقیمھا والمحافظة الجماعة والفریق وبطبیعة 

  ).176.ص 2003على ھاتھ القیم. (صلاح الدین محمدعبد الباقي.
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وتعرف أیضا تماسك الجماعة ھو ذلك الرباط الذي یربط أعضاء الجماعة ببعضھم 
البعض وقد تعددت معاني التماسك فتضمنت ما یقرب إحدى المعاني التالیة:الروح 

 بالانتماءفي العمل،الشعور  الاندماج، الإتحاد و التنسیق بین جھود الأعضاء،المعنویة

  ).78.ص 2006والفھم المشترك للأدوار...الخ. ( لوكیا الھاشمي وجابر نصر الدین.

والأفراد  أعضاء الجماعة لھا. انجذابویعرف التماسك أیضا عل أنھ درجة 
را لإرضاء حاجاتھم. كما یعبر عن قوة ینجذبون إلى الجماعة إذا كانت بالنسبة لھم مصد

الروابط بین أفراد الجماعة ومدى تكاثفھم وإتحادھم.ویعتبر التماسك من المقومات 
الأساسیة التي تعطي للجماعة وجودا أو كیانا یفوق وجود كیان أفرادھا.( لوكیا 

  ).116ص2006الھاشمي.

  عوامل تماسك الجماعة: -2

انت طبیعتھا أن درجة تماسكھا تختلف من إن الملاحظ على الجماعات مھما ك
جماعة لأخرى وھذا لا یكون إلا من خلال وجود بعض العوامل التي تزید من تماسك 

في  الانتظامفیھا و واستمرارھمأعضاء ببعضھم البعض وتزید من درجة ولائھم لھا 
  المشاركة في أعمالھا وأھدافھا.

  عضاء الجماعة:أدرجة التفاعل بین  2-1

المصادر الرئیسیة والعوامل المؤدیة لتماسك الجماعة ووحدتھا ھو مقدار من أھم 
وتصبح الجماعة أكثر تماسكا عندما یقضي الأعضاء  الاتصال بین أعضاء الجماعة،

ویلاحظ أن أداء  وقتا أكبر مع بعضھم البعض ویتم الاتصال والتفاعل الإیجابي بینھم.
ولذلك یعتبر  ى الاتصال و التفاعل بینھم.الأفراد لوظائفھم في مكان واحد یساعدھم عل

التقارب المكاني عنصر أساسي لحدوث نوع من التفاعل للمحافظة على تماسك 
(یكونون من نفس المستوى الوظیفي  الجماعة.كما أن التماثل الوظیفي للأعضاء

ویقومون بوظائف مماثلة). یعتبر من الأركان الرئیسیة لظھور الجماعات وقوة 
 جماعة المھندسین...الخ. جماعة التنفیذیین، جماعة المحاسبین، ثال ذلك:م تماسكھا.

  ).177.ص2003(صلاح الدین محمد عبد الباقي.

  العلاقات التعاونیة: 2-2

تؤدي العلاقات التعاونیة إلى تماسك الجماعة وزیادة جاذبیتھا فیصعب أن تقوم 
في طریق مشاركتھم في  جماعة ما وتبقي إلا إذا كان ھناك فھم مشترك بین أعضائھا

  تحدید الأھداف وإقامة المعاییر التي یلتزمون بھا في حدود معقولة.
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وجد أن الجماعات التعاونیة أظھرت الكثیر  دویتش Deutschبھاوفي تجربة قام 

و الود بین أعضائھا،وحاول كل منھم التأثیر على  الانجذابمن علاقات التماسك و 
بعكس الجماعات التنافسیة و التي  الآخرین التأثیر فیھ. الآخرین وتقبل كل منھم محاولة

وعلاقات التنافر والتباعد بین أعضائھا وبین الجماعات  عادة ما یكثر الصراع فیھا 

  ).141.ص2004الأخرى. ( الحمید عطیة .

  صغر حجم الجماعة : 2-3

ماعة یقال أن ھناك علاقة عكسیة بین حجم الجماعة ودرجة تماسكھا فكلما كانت الج
صغیرة زادت درجة تماسكھا و السبب في ذلك أن التماسك و الترابط یعتمد بشكل 

  رئیسي على الاتصال الفعال و التفاعل المستمر بین الأعضاء.

قد تحدث صعوبات في الاتصال بین الأعضاء نتیجة لكبر حجم الجماعة أو تشتتھم 
وجود وسائل للاتصال  وفي نفس الوقت یؤدي إلى عدم في أماكن أو وظائف متباعدة.

بین الأعضاء إلى حدوث حالات من التوتر والقلق بین الأعضاء نتیجة لجھل ھؤلاء 
بعضھم البعض وھذا یؤدي في حد ذاتھ إلى تفكك الجماعة  وأراءالأعضاء بمشاعر 

  وعدم تماسكھا.

إذن فتماسك جماعة یزید بقلة عدد أفرادھا وھذا ناتج عن كون الجماعة ذات 
لتفاعل بین أعضائھا عن الجماعة كبیرة الحجم. ( لوكیا ل یح فرص أكبرتت ةالصغیر

  ).180-179.ص ص 2006الھاشمي.

  :وحدة الھدف  2-4

فالجماعات التي تتكون لتحقیق أھداف مشتركة لأعضاء الجماعة تصبح أكثر 
التي تكونت من أجلھا  الأنشطةكان ھناك اتفاق من الجماعة على الغرض و فإذا تماسكا.

ذلك یساعد على ترابط الجماعة وفریق عمل أو جماعة عمل ما الذي تسوده روح فإن 
الجماعة ویسعى إلى تحقیق مصلحة الجماعة ككل ولیس المصلحة الفردیة لبعض 
         الأعضاء تتوافر لدیھ القوة والفرص الكبیرة على تحقیق ھذه المصالح

  والأھداف.

قیق أھدافھا ینعكس على درجة تماسكھا ومن ناحیة أخرى فإن قدرة الجماعة على تح
وقوتھا فنجاح الجماعة في الوصول إلى الأھداف المحددة لھا یزید من ثقة الأعضاء 

للجماعة.وذلك  الانتماءبأنفسھم ویدفعھم إلى بذل جھد أكبر وإلى زیادة درجة الولاء و
أعضاء  هاتجاالحسن من الآخرین  الانطباعالعلاقات الطیبة و استمراریةیساعد على 

  الجماعة.
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  اتجاھات وقیم الجماعة: وحدة 2-5

    والقیم لأعضاء الجماعة الاتجاھاتمن أقوى مصادر تماسك الجماعة ھو تشابھ 
    الأفراد الذین یشبھوننا في تصرفاتنا  اتجاهوالسؤال الھام ھو لماذا نشعر بالجاذبیة 

  وعقائدنا؟ آرائناو

  من أھمھا:وبطبیعة الحال ھناك أسباب وراء ذلك و

لمعتقداتنا  الاجتماعيیمدنا بنوع من التأیید  الآراءأن الشخص الذي یشاركنا نفس 
معنا شخص في الرأي فان ھذا یدخل إلى  اختلفیشعرنا دائما أننا على صواب وإذا 

  قلوبنا الخوف بأن أرائنا خاطئة وأننا نختلف مع الآخرین.

السالبة عن سلوك الشخص  تالاستنتاجاوھناك سبب آخر ھو أننا قد نضع بعض 
مع ھذا الشخص على ھذه المسألة فإننا  اختلفناالذي یختلف معنا في مسالة معینة.وإذا 

معھ على كافة المسائل الأخرى وھذا ما یؤدي إلى خلق  الاختلافنشعر بالمیل إلى 

.ص ص 2003عوائق اتصال وتفاعل بین الأفراد. ( صلاح الدین محمد عبد الباقي .

178-179(.  

  لتھدیدات الخارجیة:ل التصدي 2-6

إن زیادة التماسك بین جماعة العمل ترتبط أحیانا كثیرة بحدة الضغوط و التھدیدات 
ذلك أن ھذه الأخیرة تؤدي إلى تنمیة مشاعر  الخارجیة التي تتعرض إلیھا الجماعة.

الأفراد بضرورة ترابطھم وإتحادھم وبالتالي تصرفھم كفریق متحد للتصدي لھاتھ 

  ).120.ص 2006الضغوط.(لوكیا الھاشمي .

  عوامل إضعاف تماسك الجماعة: - 3

حول ھدف ومسار المجموعة إلى  الاتفاق: مثلما یؤدي حول الأھداف الاختلاف 3-1

إلى الصراع والعراك ویضعف درجة تماسك  الاختلافتلاحم الجماعات یؤدي 
  الجماعة.     

ماعة قلت درجة تفاعل الأعضاء وبذلك كلما زاد حجم الجحجم الجماعة: كبر 3-2  

یقلل درجة تماسكھا وقد أوضحت الدراسات في ھذا المجال أن حجم الجماعة الذي 
  یتراوح بین أربعة إلى ستة أشخاص یتیح فرصة أكبر للتفاعل .

:حینما ینعدم التقارب والثقة بین أعضاء الجماعة التجارب الغیر سارة في الجماعة 3-3

محیطھا یصبح الاتصال والتفاعل بین الأفراد تجربة مؤلمة ومریرة  أو یسود القھر في
 مما یؤدي إلى فك روابط الجماعة.
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مع أن التنافس بین الجماعات یؤدي إلى التقارب بینھما التنافس داخل الجماعة: 3-4

, الانشقاقلكن بسبب التنافس داخل الجماعة الواحدة الصراع و التنافر وظھور عوامل 
المدیرین تجنب بعض الممارسات مثل محاباة بعض الأعضاء حیث یؤدي وینبغي على 

 ذلك إلى وجود التنافس الغیر بناء بین أفراد الجماعة و الذي یخلق الصراع و التنافر.

حینما یسیطر واحد أو أكثر على الجماعة أو یتجھون نحو عدم التفاعل  السیطرة: 3-5

أي تماسك للجماعة. وقد  فلا یظھرمع  الآخرین لما لھم من سمات شخصیة معینة 
(      تكوین خلل أو وجود انعزالیین أو منشقین عن الجماعة. إلىیؤدي ھذا الاتجاه 

 ).223.ص 1991أندرو سیزلاقي.

  الآثار الإیجابیة لتماسك الجماعة:  -4

نتائج تماسك الجماعة على مستوى الفرد وعلى مستوى المنظمة كما  لوثا نزویلخص 
 یلي:

  :یر على فعالیة الفردالتأث 4-1

  .الانتماءتلبیة حاجات القبول و -

  مساعدة الفرد على معرفة ذاتھ وما یتعلق بالمنظمة.  -

 مھارات جدیدة. اكتسابالمساعدة في  -

 الحصول على عوائد قیمة لا یمكن الحصول علیھا منفردا. -

 تحقیق أكبر قدر ممكن من الرضا وبالتالي الإنتاجیة. -

 :                        لى فعالیة المنظمةالتأثیر ع 4-2

  إنجاز الأعمال التي لا یمكن أداؤھا من قبل الأفراد أنفسھم. -

  المواھب و المھارات لمعالجة مشكلات صعبة.  استقطاب -

 تشكل أداة لصنع القرارات مما یتیح ظھور أراء عدیدة.  -

 تسھیل عملیة تغییر سیاسات وإجراءات المنظمة . -

 المنظمة عن طریق تقبل القیم و المعتقدات المشتركة للعاملین. استقرارید من تز -

. ص 2004زیادة رضا العاملین و إنتاجیتھم و بالتالي إنتاجیة المنظمة.( حسین حریم. -

168.( 
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  الآثار السلبیة للتماسك الشدید: -5

ماعات الأخرى الجماعات المتماسكة جدا تمیل نحو عدم التعاون وعدم التنسیق مع الج -
على قضایا  اھتمامھاوتركیز  عن الجماعات الأخرى. انعزالیةوتطویر معاییر و قواعد 

الجماعات الأخرى في المنظمة.وھو كلھ یؤثر  الاعتبارالجماعة فقط دون الأخذ في 
  سلبا على مستوى الأداء في المنظمة.  

  . الابتكارقتل روح الإبداع و -

  اعات الأخرى .الدخول في صراعات مع الجم -

عدم قبول ومقاومة كل ما لا یتوافق مع أھداف الجماعة و طموحاتھا حتى و لو كان  -
  للجماعة.والتعصب     جید

  للجماعة.خطر وتھدیدا  اعتبارهمقاومة كل تغییر أو تطویر و  -

  .ثانیا: مقاومة التغییر التنظیمي

  :تعریف مقاومة التغییر التنظیمي – 1

على أنھا : أي تصرف یعمل على المحافظة على  Zaltman- Duncan 1977عرفھا 
  الوضع الحالي وفي وجھ أي محاولات تعمل على تغییر الوضع .

 Davidكما تعتبر عبارة عن عدم القدرة على قبول التغییر الذي یھدد مصالح الأفراد(
and Andrzej 2001.p599)  ثال لھ ویعني أیضا امتناع الأفراد عن التغییر أو عدم الامت

بالدرجة المناسبة و الركون إلى المحافظة على الوضع القائم . ( شید منیر عبودي 

  ).41.ص 2007.

وبصفة عامة مقاومة التغییر التنظیمي ھي شكل من أشكال رفض التغییر المزعم القیام 
بھ في مؤسسة ما . أو ھي عدم قبول ذلك التغییر حیث یقوم الأفراد والجماعات 

  ضة   أو مناھضة لعملیة التغییر .بإجراءات مناق

  : أسباب مقاومة التغییر التنظیمي -2

: و تتمثل في الشعور بعدم الأمان و الخوف من الخطر في ھذا الأسباب النفسیة 2-1

التغییر حیث عادة ما ینزع الأفراد و الجماعات إلى المحافظة على المألوف لأنھم 
الارتیاح ویخشون التغییر لنا یجلبھ من أوضاع جدیدة غیر مألوفة یشعرون بالرضا و

 (Brown and harvey.2006)ومعروفة.

  یمكن تلخیص الأسباب التنظیمیة فیما یلي : :التنظیمیةالأسباب  2-2
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الفشل في السابق في عملیة التغییر: تخاف المنظمات من أي تغییر لفشلھا في تجارب -
  أو لعدم تعلمھا من فشل المنظمات الأخرى في تجاربھا .سابقة أو لعدم استفادتھا 

الغرور بالنجاح العالي : حیث تقاوم بعض المنظمات بسبب غرورھا من نجاح  -
  ممارستھا الحالیة أو النماذج و الأنظمة الناجحة .

      عدم التأكد من نتائج التغییر: تفضل بعض المنظمات عدم الخوض في التغییر -

  ).61.ص 2007ج التغییر غیر واضحة وغیر مضمونة. ( أحمد ماھر.وذلك لأن نتائ

:كثیرا من العمال یرون أن عملیة التغییر تھدیدا لمركزھم  الأسباب الاقتصادیة 2-3

الوظیفي والتغیرات التكنولوجیة بالذات لھا ھذا التأثیر إذ أنھا تحل مكان كثیرا من 
لتنظیمي بتقلیل عدد العمال أو خوصصة الموظفین و بالتالي طردھم . كما أن التغییر ا

المؤسسة مثلا یمكن أن یھدد عملھم .كما یمكن الخوف من الخسائر المالیة التي یسببھا 
التغییر من إنقاص في الأجر أو الامتیازات الأخرى التي یتمتعون بھا .( العامري و 

  ).385-353. ص ص 1997الفوزان.

  : سلبیات مقاومة التغییر التنظیمي -3

  یلي:ن أھم سلبیات مقاومة التغییر التنظیمي ما م

  انخفاض الروح المعنویة للعمال الرافضین للتغییر التنظیمي . -

  إعاقة التكیف والقدرة على تحقیق الأھداف و إنجاز المھام التنظیمیة. -

           ظھور سلوكات تنظیمیة سلبیة من غیاب ودوران العمل وخفض الأداء  -
  جأ إلیھا الأفراد تعبیرا عن مقاومتھم للتغییر ورفضھ .والإضرابات یل

إن مقاومة التغییر لا یتم التعبیر عنھا بطرق نمطیة أو موحدة حیث قد یكون ذلك  -

ص      .2006صریحا كما یكون ضمنیا. وقد یكون مباشرا أو غیر مباشر.( المرسي.

57.(  

الموظف والمنظمة سلبیة مقارنة عندما تكون نتائج التغییر إیجابیة وانعكاساتھا على  -

  ).41.ص 2007مع تكالیفھا . ( شید منور عبودي .

  إیجابیات مقاومة التغییر التنظیمي : -4

قد لا تكون مقاومة التغییر التنظیمي سلبیة دائما قد تكون إیجابیة في بعض الأحیان فقد 
  تؤدي إلى ما یلي :
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  دقة واستعدادا وتھیئة لھ . جعل القائمین على عملیة التغییر التنظیمي أكثر-

  توضیح أھداف وأسباب وأھمیة التغییر للعاملین بھدف عدم مقاومتھ عند التطبیق. -

جعل القائمین على عملیة التغییر التنظیمي أكثر مرونة وأكثر وعیا لآثار التغییر على  -
  العاملین على المدى القریب والبعید.

  اعرھم و أفكارھم عن التغییر .توفیر الفرصة للعاملین للتعبیر عن مش -

تساعد على اكتشاف نقاط القوة والضعف في العمل وفي حالة معالجة المشكلات  -
  واتخاذ القرارات.

تكشف مقاومة التغییر التنظیمي في المنظمة عن عدم فعالیة عملیات الاتصال و عن  -
( بلال خلف عدم توافر النقل الجید للمعلومات مما یدفع المؤسسة إلى تغییر ذلك.

  ).332.ص 2009السكارنة.

  أسالیب مقاومة التغییر التنظیمي : -5

 أوصریحة  التنظیمي بطریقةیعبر الأفراد والجماعات عن مقاومتھم و رفضھم للتغییر 
  أو غیر مباشرة من خلال ما یلي : ضمنیة مباشرة

بیاتھ بالنسبة التقلیل من أھمیة التغییر وقیمتھ والتركیز على سلبیاتھ أكثر من إیجا -
  للأفراد و المنظمة.

التشكیك في قدرة المسؤولین على إنجاح التغییر والدخول في صراعات مع قادة  -
  التغییر.

  التحجج بعدم القدرة والتدریب الكافي للقیام بعملیة التغییر. -

  القیام بإضرابات رفضا لعملیة التغییر والتحجج بغموض عملیة التغییر . -

  المبررة .ترك العمل . التأخرات المستمرة رفضا للتغییر . الغیابات غیر -

  تكوین جماعات رافضة للتغییر مما یضعف التركیبة البشریة للمؤسسة . -

  خفض مستویات الأداء والعمل . -

  التمرد على قوانین الإدارة رفضا للتغییر . -

  إستراتیجیات التقلیل من مقاومة التغییر التنظیمي : -6

  الاتصال: وھو إعلام ومناقشة التغییر مع العاملین. التعلیم و -

  المشاركة : وھو مشاركة الأفراد في تخطیط وتصمیم و تنفیذ عملیة التغییر . -

التفاوض والاتفاق: عن طریق تقدیم الحوافز للأفراد المحتمل مقاومتھم وتقدیم بعض  -
  المزایا مقابل الحصول على تعھد بعدم مقاومة عملیة التغییر.

  التكوین على التغییر: من خلال إكساب المھارات و المعارف الضروریة لذلك. -
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الإكراه الصریح: وھو استخدام القوة لجعل الأفراد یتقبلون التغییر.(جیري ل جیري  -

  )665.ص1988

  : مقاومة التغییر التنظیمي و جماعة العمل  -7

التي تعرف كیف  تكون جماعة العمل سلاح ذو حدین فإن الإدارة الرشیدة ھي
تستعمل جماعات العمل المختلفة لإنجاح عملیة التغییر و تمتص بھا المقاومة فجماعة 
العمل سواء الرسمیة أو غیر الرسمیة و قادتھم یمكنھم أن یلعبوا دورا ھاما في تنفیذ 
عملیة التغییر ذلك بسبب تأثیرھم على الجماعات فإذا أستطاع المشرفون على عملیة 

حصول على تعاون والتزام القادة فإن مقاومة التغییر من قبل أفراد الجماعة التغییر ال
المتماسكة یمكن أن تقل كثیرا من خلال إشراكھم في تخطیط و تنفیذ التغییر مما یزید 
من التزامھم وتبنیھم لھذا التغییر كعملیة تخص الجماعة قبل المنظمة .بالعكس إذا 

اع معھم فعادة ما یلجأ أفراد الجماعة إلى ھمشت الجماعة ودخلت الإدارة في صر
  استعمال كل الطرق والأسالیب لإفشال عملیة التغییر .

  :الدراسة المیدانیة

 :عینة الدراسة  -1

عامل من مختلف المستویات الوظیفیة بالشركة الإفریقیة للزجاج  100شملت العینة 

راسة والمتمثلة في بولایة جیجل ممن تتوفر فیھم الشروط المطلوبة لتطبیق أداة الد
الاستبیان المصمم من طرف الباحث . و التي تم اختیارھم بطریقة عشوائیة بسیطة 

  باستعمال طریقة فیشر لكي تكون العینة ممثلة للمجتمع الأصلي .
  

  خصائص العینة :

 یبین توزیع أفراد العینة حسب السن : )01(السن : جدول رقم  1-1

  النسبة المئویة  التكرار  الفئة

)18 -28(  18  18%  

)29 -39(  28  28%  

)40 -50(  33  33%  

  %21  21  سنة 50أكثر من 

  %100  100  المجموع

نلاحظ أن أفراد العینة أغلبھم كھول وكبار في السن ما  )01(من خلال الجدول رقم

 )28- 18(بینما فئة الشباب ما بین  %21سنة ب 50وأكثر من  %33سنة ب )50-40(بین 
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وھذا یدل على أن المؤسسة مزیج بین الشباب  %28ب ) 39- 29(و % 18سنة ب

  والكھول  وھو مؤشر جید للحالة العمریة للمؤسسة .

 یبین توزیع أفراد العینة حسب الجنس : )02(الجنس : جدول رقم  1-2

  النسبة المئویة  التكرار  الفئة
  %90ٍٍ  90  ذكر

  %10  10  أنثى

  %100  100  المجموع

وھذا راجع إلى  % 90صة الأسد للذكور نلاحظ أن ح )02(من خلال الجدول رقم 

طبیعة وصعوبة الأعمال في المؤسسة الإفریقیة للزجاج خاصة في الورشات والتي 
فقط إناث و  %10تتطلب قوة بدنیة  وفسیولوجیة وقوة تحمل للحرارة الكبیرة.بینما نجد 

  یشغلون ووظائف إداریة.

فراد العینة حسب الوضعیة یبیت توزیع أ )03(جدول رقم :الاجتماعیةالوضعیة  1-3

  الاجتماعیة.
  النسبة المئویة  التكرار  الفئة

  %32  32  أعزب

  %65  65  متزوج

  %03  03  مطلق

  %00  00  أرمل

  %100  100  المجموع

 % 32من أفراد العینة متزوجون بینما  % 65) نلاحظ أن 03من خلال الجدول رقم (

  العمل.ر والتفاني في مطلق وھذا یساعد كثیرا على الاستقرا % 03و  عزاب

یبین توزیع أفراد العینة حسب المستوى  )04المستوى الوظیفي: جدول رقم( 1-4

  الوظیفي.
  النسبة المئویة  التكرار  الفئة
  %39  39  تنفیذ

  %32  32  تحكم

  %29  29  إطار

  %100  100  المجموع
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 % 39 ) نلاحظ أن أغلبیة أفراد العینة من عمال التنفیذ04من خلال الجدول رقم (

تحكم  % 32داخل ورشات العمل.بینما  الإنتاجنظرا لخصوصیة الشركة المتمثلة في 

  المؤسسة.إطارات في % 29ھم رؤساء الفرق و المصالح و

  توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي. )05جدول رقم( 1-5

  النسبة المئویة  التكرار  الفئة

  %06  06  ابتدائي

  %36  36  متوسط

  %35  35  ثانوي

  %23  23  جامعي

  %100  100  المجموع

) أن أغلبیة أفراد العینة لدیھم مستوى تعلیمي 05نلاحظ من خلال الجدول رقم (

وھذا نظرا لطبیعة الوظائف التي یشغلونھا والتي لا تتطلب  % 71متوسط و ثانوي 

جامعي یشغلون  % 23مستوى تعلیمي بل بعض القدرات البدنیة والفسیولوجیة. بینما 

ابتدائي یشغلون مناصب  % 06ناصب إداریة و إطارات في المؤسسة. حین نجد م

  الصیانة و الأمن .

  

  

  ) یبین توزیع الأفراد حسب الخبرة المھنیة :06الخبرة المھنیة : جدول رقم( 1-6

  النسبة المئویة  التكرار  الفئة

)0 -5(  39  39  

)6 -10(  09  09  

)11 -15(  00  00  

  52  52  سنة 15أكثر من 

  100  100  لمجموعا
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سنة  15) أن أغلبیة أفراد العینة لدیھم أكثر من 06نلاحظ من خلال الجدول رقم (

وھذا دلیل على استقرار المؤسسة على مستوى الید العاملة إضافة  % 52خبرة بنسبة 

لرفض التقاعد بسبب الوعود بالرفع في الأجور و العلاوات وھذه الخبرة تساعدھم على 

سنوات وھذا  05لدیھم أقل من  % 39ف العمل المختلفة . بینما نجدالتعامل مع ظرو

   الأخیرة.نظرا لسیاسة التشبیب التي بدأت المؤسسة في تطبیقھا في السنوات 

  أدوات جمع البیانات : –2

من خلال تصفح التراث النظري و الدراسات السابقة التي عالجت موضوع تماسك 
ظیمي قمنا بدراسة استطلاعیة التي مكنتنا من كسر جماعة العمل و مقاومة التغییر التن

الحاجز النفسي مع أفراد عینة البحث و كذلك التعرف على طبیعة الأفراد قمنا بتصمیم 

  أفراد ثم تفریغ النتائج و مناقشتھا .  10استبیان أولي و توزیعھ على 

اسك جماعة : بعد الدراسة الاستطلاعیة قمنا بتصمیم استبیان یقیس تمالاستبیان 2-1

أساتذة  08العمل وآخر یقیس مقاومة التغییر التنظیمي. ولدراسة صدقھ تم عرضھ على 

محكمین من اختصاص علم النفس العمل و التنظیم من مختلف جامعات الجزائر من 
أجل تحكیمھ و بعد الأخذ بعین الاعتبار نصائحھم و ملاحظاتھم تم تعدیل بعض الفقرات 

  ن في صورتھ النھائیة كما یلي :و إعادة صیاغة الاستبیا

محاور كل محور  06بند مقسم إلى  72استبیان تماسك جماعة العمل مكون من  -

-25یقیس العمل الجماعي.  24-13یقیس التفاعل الاجتماعي. 12-1بند من  12یشمل 

یقیس وحدة القیم.  60-49یقیس وحدة الھدف. 48-37یقیس صغر حجم الجماعة. 36

  ي للمخاطر الخارجیة .یقیس التصد 61-72

بند فیھ مؤشرات مقاومة التغییر  35استبیان یقیس مقاومة التغییر التنظیمي یتكون من  -

  التنظیمي.

: قمنا بدراسة ثبات الاستبیان باستعمال معامل ألفا قرونباخ حسب الجدول الثبات  2-2

  التالي :

  رونباخكمعامل الفا   المحاور

  0.80  التفاعل الاجتماعي

  0.77  ل الجماعيالعم
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  0.68  صغر حجم الجماعة

  0.70  وحدة الھدف

  0.73  وحدة القیم

  0.70  التصدي للمخاطر الخارجیة

  0.92  تماسك جماعة العمل

  0.97  مقاومة التغییر التنظیمي

  رونباخ .ك) یبین معاملات الثبات ألفا 07جدول رقم (

ونباخ مرتفعة جدا وھذا رك) نلاحظ معدلات الثبات ألفا 07من خلال الجدول رقم (

  مؤشر على ثبات الاستبیان سواء على مستوى المحاور أو على المستوى الكلي .

  : الأدوات الإحصائیة المستعملة في تحلیل النتائج – 3

: لقد تم استعمال معامل الارتباط بیرسون لحساب العلاقة بین  معامل الارتباط 3-1

  تنظیمي .تماسك جماعة العمل و مقاومة التغییر ال

: لحساب تمثیل المتغیرات الشخصیة المتعلقة بأفراد عینة البحث و النسب المئویة 3-2

المتمثلة في : الجنس.السن.المستوى التعلیمي.المستوى الوظیفي.الخبرة .الوضعیة 
  الاجتماعیة.

  : عرض النتائج –4

مقاومة ) یبین معاملا ت الارتباط بیرسون بین تماسك جماعة العمل و08جدول رقم(

  التغییر التنظیمي لدى عمال الشركة الإفریقیة للزجاج بولایة جیجل .

  معامل الارتباط بیرسون  العلاقة

  0.024  بین التفاعل الاجتماعي و مقاومة التغییر التنظیمي

  0.033  بین العمل الجماعي و مقاومة التغییر التنظیمي

  0.047  بین صغر حجم الجماعة و مقاومة التغییر التنظیمي 



  مجیدر بلال
    

44 
 

  0.027  بین و حدة الھدف و مقاومة التغییر التنظیمي 

  0.021  بین وحدة القیم و مقاومة التغییر التنظیمي

  0.025  بین التصدي للمخاطر الخارجیة و مقاومة التغییر التنظیمي

  0.006  بین تماسك جماعة العمل و مقاومة التغییر التنظیمي

  ) نلاحظ أن :08من خلال الجدول رقم (

وھو  0.024معامل الارتباط بین التفاعل الاجتماعي و مقاومة التغییر التنظیمي ھو  -

و بالتالي الفرضیة الأولى تحققت و القائلة بأن ھناك  0،05≤دال عند مستوى الدلالة 

علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التفاعل الاجتماعي و مقاومة التغییر التنظیمي لدى 

  .0،05≤جاج عند مستوى الدلالة عمال الشركة الإفریقیة للز

وھو دال  0.033معامل الارتباط بین العمل الجماعي ومقاومة التغییر التنظیمي ھو  - 

وبالتالي الفرضیة الثانیة تحققت و القائلة بأن ھناك علاقة  0،05≤عند مستوى الدلالة 

ل الشركة ذات دلالة إحصائیة بین العمل الجماعي و مقاومة التغییر التنظیمي لدى عما

  .0،05≤الإفریقیة للزجاج عند مستوى الدلالة 

وھو  0.047معامل الارتباط بین صغر حجم الجماعة ومقاومة التغییر التنظیمي ھو  -

وبالتالي الفرضیة الثالثة تحققت و القائلة بأن ھناك  0،05≤دال عند مستوى الدلالة 

ومة التغییر التنظیمي لدى علاقة ذات دلالة إحصائیة بین صغر حجم جماعة العمل ومقا

  .0،05≤عمال الشركة الإفریقیة للزجاج عند مستوى الدلالة 

وھو دال  0.027معامل الارتباط بین وحدة الھدف و مقاومة التغییر التنظیمي ھو  -

وبالتالي الفرضیة الرابعة تحققت والقائلة بأن ھناك علاقة  0،05≤عند مستوى الدلالة 

حدة الھدف و مقاومة التغییر التنظیمي لدى عمال الشركة ذات دلالة إحصائیة بین و

  .0،05≤الإفریقیة للزجاج عند مستوى الدلالة 

وھو دال عند  0.021معامل الارتباط بین وحدة القیم و مقاومة التغییر التنظیمي ھو  -

وبالتالي الفرضیة الخامسة تحققت و القائلة بأن ھناك علاقة  0،05≤مستوى الدلالة 

لة إحصائیة بین وحدة القیم و مقاومة التغییر التنظیمي لدى عمال الشركة ذات دلا

  .0،05≤الإفریقیة للزجاج عند مستوى الدلالة 
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معامل الارتباط بین التصدي للمخاطر الخارجیة و مقاومة التغییر التنظیمي ھو  -

     و بالتالي الفرضیة السادسة تحققت 0،05≤وھو دال عند مستوى الدلالة  0.025

والقائلة بأن ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التصدي للمخاطر الخارجیة ومقاومة 

  .0،05≤للزجاج عند مستوى الدلالة  ةالإفریقیالتغییر التنظیمي لدى عمال الشركة 

وھو  0.006معامل الارتباط بین تماسك جماعة العمل ومقاومة التغییر التنظیمي ھو  -

و بالتالي الفرضیة العامة تحققت والقائلة بأن ھناك  0،05≤دال عند مستوى الدلالة 

علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تماسك جماعة العمل ومقاومة التغییر التنظیمي لدى 

  .0،05≤عمال الشركة الإفریقیة للزجاج عند مستوى الدلالة 

  

  اتمةخال

لتي تزید من من خلال ما تم التطرق إلیھ في ھذه الدراسة تعرفنا على أھم العوامل ا
تماسك جماعة العمل ومن مقاومة التغییر التنظیمي والتي دائما ما كانت تشكل اھتماما 
كبیرا للباحثین في مجال علم النفس و المجالات الأخرى لتحدیدھا والبحث في أنجع 
الطرق التي تقلل من حدة مقاومة التغییر التنظیمي وما ینتج عنھ من آثار سلبیة على 

  والمنظمة .مستوى الفرد 

ولقد حاولنا أن نصل إلى نتائج موضوعیة یمكن الوثوق بھا وذلك من خلال استغلال 
  یلي :  جل المعطیات المتوفرة لدینا ومن أھم النتائج المتوصل إلیھا ما

ھناك علاقة بین تماسك جماعة العمل ومقاومة التغییر التنظیمي لدى عمال الشركة 

وھو دال  0.006ن خلال معامل الارتباط بیرسون الإفریقیة للزجاج بولایة جیجل م

  . كما أن كل الفرضیات الجزئیة تحققت .0.05 ≤عند مستوى الدلالة 

وكذلك توصلنا إلى بعض العوامل و الأسباب التي زادت من مقاومة العمال للتغییر 
      التنظیمي خاصة عدم إشراكھا ومشاورتھا في عملیة تخطیط و تنفیذ عملیة التغییر

و كذلك الخوف من المستقبل والنتائج المترتبة عنھ.كما تمكنا من التعرف على أنجع 
الطرق التي من خلالھا یمكن أن نقلل من حدة مقاومة التغییر من خلال الإشراك في 

  التغییر والتدریب الجید على ذلك . 

  :توصیات و مقترحات 

لرسمیة أو غیر الرسمیة من الجماعات سواء ا أفرادالمساھمة في توطید العلاقة بین -
  والمنظمة.  أجل زیادة تماسكھا مما ینعكس إیجابیا على الفرد
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تدریب قیادة فعالة على التغییر من أجل إنجاحھ ومعرفة سبل التعامل مع ظاھرة  -
  المقاومة.

  إشراك جماعة العمل في تخطیط و تنفیذ عملیات التغییر . -

اد والجماعات حقیقة التغییر فھما جیدا لتفادي خلق قنوات اتصال فعالة لإفھام الأفر -
  مقاومتھم فیما بعد لھذا التغییر .

  التحلي بالمرونة في القیام بعملیة التغییر وفي التعامل مع ظاھرة مقاومة التغییر. -

عقد لقاءات ومناقشات ومحاضرات بین جمیع عناصر عملیة التغییر لشرح عملیة  -
  التغییر.

حول المصادر والعوامل التي تزید من مظاھر مقاومة التغییر  توسیع مجال البحوث -
  والبحث عن أنجع الطرق والأسالیب التي من الممكن أن تقلل من ذلك.
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