دورة تنمية المهارات السلوكية ومهارات الاتصال

والمسؤوليات المتعلقة بقائد الفريق وحدود سلطاته ومساءلته، والذي قد يكون منهم جديد في لعب الدور القيادي إدارة التغيير

التعامل مع التغيير

الهدف العام:

اكتساب مؤهل دقيق يهدف لإعطاء المشاركين المعارف الأساسية في مختلف الوظائف والأدوار ، أو لقادة طموحين و راغبين في الحصول على فهم متين من المبادئ والممارسة العملية يساعدهم في تكوين نواة لفريق رائد.
الفئة المستهدفة:
مديرو الإدارات ورؤساء الوحدات الإدارية في الجهات الحكومية.
الاهداف العامة:
· التعرف على مفهوم التغيير وضرورياته. 
· فهم وإدراك إجراء التغيير داخل المؤسسات فى المجالات المختلفة وتحديد الأسباب لذلك.
· فهم أساليب إدارة وتقليل مقاومة الأفراد ضد التغيير في مكان العمل.
· التعرف على سلوك الأفراد أثناء مرحلة التغيير. 
المدة: يوم  واحد ( 3 ساعات)
التعامل مع التغيير
مقدمة
يمثل التغيير والتطوير التنظيمى أحد التطبيقات الهامة لعلم السلوك التنظيمى، ويهتم هذا المجال بالتغيرات المحيطة فى المنظمات: اى باحداث بعض التغييرات او التطويرات المطلوبة قى المنظمات. ويعتبر التغيير سمة اساسية للمنظمات الناجحة، وذلك لان البيئة التى فيها التنظيم تتغير. فالمستهلكين والمنافسين والموارد المختلفة تختلف مشاكلها من وقت لاخر، بالشكل الذى يتطلب مرونة فى التعامل معها. وتعنى هذه المرونة إحداث تغييرات فى شكل الانتاج والاساليب الفنبة والاساليب التسويقية، كما يؤدى ذلك الى تغييرات فى السياسات المالية والافراد وسلوك العاملين. وعليه فالتغيير التنظيمى يشمل العاملين وجماعات العمل والتنظيم.
مفهوم التغيير وضرورياته

تتعدد مفاهيم التغيير وتختلف باختلاف الزاوية التى ينظر اليه منها، فالبعض يعرفه من زاوية الاسباب، وثان يعرفه من زاوية النتائج، واخرون يعرفونه من من زاوية المظاهر والاغراض، ومن هنا فان إختلاف الزوايا واختلاف التعريفات يؤدى الى عدم وحدة المفاهيم ومن تم اختلاف فى الرؤية وفى الفهم وفى الادراك وفى التعامل مع الظاهرة.
فمفهوم التغيير لا يزال غامضا بعيدا عن الوضوح، فهناك طبيعة التغيير من حيث المضمون والشكل، وهناك علاقات التغيير من حيث الترابط والتشابك، ومن حيث العلاقات التبادلية والسببية ومن حيث الاتجاه والتأثير والتأثر. وهناك القابلية للتغيير من حيث مدى المرونة التى تتقبل التغيير.
· التغيير يعني التحرك من الوضع الحالي الذي نعيشه إلى وضع مستقبلي أكثر كفاءة وفاعلية. 
وبالتالي، فالتغيير هو تلك العملية التي نتعلم فيها ونستكشف الأمور بصفة مستمرة. 
· وهو عبارة عن "تغيير موجه ومقصود وهادف وواعٍ يسعى لتحقيق التكيف البيئي (الداخلي والخارجي) بما يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات". 
· وينظر إلى التغيير على أنه "تغيير ملموس في النمط السلوكي للعاملين وإحداث تغيير جذري في السلوك التنظيمي ليتوافق مع متطلبات مناخ وبيئة التنظيم الداخلية والخارجية". 
· كما يعرف التغيير على أنه "عملية تعديل التنظيم الحالي بغرض زيادة مستويات فعَّاليته وقدرته على تحقيق أهدافه المحددة".
· ويعرف التغيير التنظيمي أيضا على أنه مجهود طويل المدى لتحسين قدرة المنظمة على حل المشكلات،وتجديد عملياتها،على أن يتم ذلك من خلال إحداث تطوير شامل في المناخ السائد في المنظمة،مع تركيز خاص على زيادة فعَّالية جماعات العمل فيها،وذلك بمساعدة مستشار أو خبير في التغيير،الذي يقوم بدوره بإقناع أعضاء المنظمة. 
· كما ينظر إلى التغيير التنظيمي  على انه "إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة،وفي أي عنصر آخر من عناصر العمل التنظيمي استهدافا لأحد أمرين أساسيين:" أولهما:ملاءمة أوضاع التنظيم وأساليب عمل الإدارة مع تغييرات وأوضاع جديدة في المناخ المحيط بالتنظيم، وذلك بغرض إحداث تناسق وتوافق بين التنظيم وبين الظروف التي يعمل بها. 
وثانيهما:استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة،تحقق للتنظيم سبقا على غيره من التنظيمات،وتوفر له - بالتالي- ميزة نسبية،تمكنه من الحصول على مكاسب وعوائد أكبر. 
لماذا نحتاج التغيير 
إن عملية التغيير لا تحدث بطريقة عفوية أو تلقائية، وإنما هناك أسباب تدعو المنظمة إلى إجراء التغيير. وفيما يلي عرض لأهم أسباب التغيير:-
1. الحفاظ على الحيوية الفاعلة: يعمل التغيير على تجديد الحيوية داخل المنظمات. فالتغيير يؤدي إلى انتعاش الآمال، وإلى سيادة روح التفاؤل، ومن ثم تظهر المبادرات الفردية والجماعية، ومن ثم تختفي روح اللامبالاة والسلبية الناجمة عن الثبات والاستقرار الممتد لفترة طويلة من الزمن.
2.  تنمية القدرة على الابتكار : التغيير يحتاج دائما إلى جهد للتعامل معه، سواءً التعامل الإيجابي بالتكيف، أم السلبي بالرفض، وكلا النوعين من التعامل يتطلب إيجاد وسائل وأدوات وطرق مبتكرة، ومن ثم يعمل التغيير على تنمية القدرة على الابتكار في الأساليب، وفي الشكل والمضمون.
3. إثارة الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء : يعمل التغيير على تفجير المطالب وإثارة الرغبات وتنمية الدافع والحافز نحو الارتقاء والتقدم.
4.  التوافق مع متغيرات الحياة : يعمل التغيير على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع متغيرات الحياة، ومع ما تواجهه المنظمات من ظروف مختلفة، ومواقف غير ثابتة. 
5. زيادة مستوى الأداء : يعمل التغيير على الوصول إلى أعلى درجة من الأداء التنفيذي والممارسة التشغيلية وذلك من خلال اكتشاف نقاط الضعف التي أدت إلى انخفاض الأداء ومعالجتها، ومعرفة نقاط القوة وتأكيدها. 
وفي الواقع العملي، أوضحت بعض الدراسات أن المديرين حددوا أربعة أسباب تفرض وتدفع إلى التغيير هي:-
· الأزمةcrisis   : بمعنى إدراك أن الأمور يجب أن تتحرك من مكانها وتتغير. 
· الرؤية Vision : الصورة الواضحة للمستقبل الممكن الوصول إليه بالتغيير. 
· الفرصة :Opportunity بمعنى التنبؤ بأن التغيير سيكون إلى الأفضل، وبالتالي لا يجب ترك هذه الفرصة تفوت من أيدينا. 
· التهديد Threat . أي التنبؤ بحدوث شيء في المستقبل سيؤثر سلبا على المنظمة واستمراريتها. 
القوى الدافعة إلى الحاجة للتغيير
يمكن تلخيص القوى والأسباب التي تدفع المنظمات إلى إحداث تطوير وتغيير في أجزائها،إلى وجود تغييرات ومشاكل محيطة بها،وأنه لا يمكن حل هذه المشاكل أو التواكب مع التغيرات المحيطة ما لم تحدث بعض التغييرات في أجزاء المنظمة،وفي الأسلوب الذي تفكر به في مواجهة مشاكلها،ويمكن تقسيم التغييرات والمشاكل المحيطة بالمنظمة إلى تغييرات خارجية وتغييرات داخلية. وعلى هذا يمكن تصنيف القوى الدافعة للتغيير في مجموعتين رئيستين هما القوى الخارجية والقوى الداخلية.
القوى الخارجية: تتضمن القوى الخارجية الداعمة للتغيير كافة العوامل أو المؤثرات التي تقع خارج سيطرة الإدارة، وتؤثر في قدراتها على تحقيق أهدافها، وفي مقدمتها قوى السوق والمنافسة والتكنولوجيا والبيئة العامة ومن بين هذه القوى ما يلي:- 
1. العملاء:  تحتاج المنظمة دائما إلى متابعة التغيرات في احتياجات ورغبات وتوقعات عملائها،وترجمة ذلك في شكل منتجات أو خدمات جديدة أو تحسين المنتجات الحالية.ومن ثم فإن التغيير قد يتضمن تغيير في المنتجات،الأسواق أو التكنولوجيا المستخدمة في إنتاج وتسليم المنتجات.
2. المنافسون: عادة ما يسعى المنافسون للحفاظ على مكانتهم السوقية أو تنمية قاعدة عملائهم،أو زيادة عوائد معاملاتهم مع عملائهم الحاليين،وذلك من خلال منتجات أو خدمات جديدة،أو زيادة أنشطة الإعلان والترويج،أو تخفيض الأسعار أو تحسين مستويات الجودة والخدمة. 
3. التكنولوجيا: ساهم التطور المتسارع في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات،إلى إحداث تغييرات جوهرية في مضمون الأنشطة التنظيمية، وأساليب انجازها، ونوعية المهارات التي يجب أن يكتسبها العاملون، وأنماط الاستجابة الإدارية المطلوبة للتعامل الفعَّال مع تلك التغيرات. 
4. البيئة العامة: علاوة على تأثيرات القوى الخارجية السابقة،فانه يوجد العديد من المؤثرات الخارجية الأخرى في البيئة العامة للمنظمة،والتي قد تفرض على المنظمة إحداث تغييرات للتوافق أو تحقيق الاستجابة معها، ومن اهم القوى:
· التغيرات في سياسات واستراتيجيات الموردين. 
· الظروف الاقتصادية العامة. 
· البيئة السياسية والتشريعية. 
· تطورات البيئة الثقافية والاجتماعية. 
· الاتفاقات الدولية. 
أسباب مقاومة الموظفين للتغيير

 على الرغم من أن التغيير هو الصفة الملازمة للتفوق والتميز، وأنه ضرورة من ضروريات العمل الإداري في المنظمات هذه الأيام، إلا أنه يقاوم من قبل الموظفين في المستويات الإدارية لأسباب عديدة متباينة هي:- 
1. أسباب تنظيمية موضوعية:وهي النابعة من خوف الموظفين من أن التغيير لا يقابله الاستعداد التنظيمي المناسب لتحقيقه. 
2. أسباب تنظيمية سياسية: وهي الناتجة من الخلل التنظيمي الذي يمكن أن يحدثه التغيير في المراكز الوظيفية ومراكز القوة في المنظمة. 
3. أسباب شخصية اجتماعية:الخوف من تغيير القيم الجماعية والعلاقات الاجتماعية والقائمة بين الموظفين، وأن مقاومة التغيير تزيد من تماسك وترابط الجماعة. 
4. أسباب شخصية اقتصادية: وتتمثل في خوف الموظفين من إلغاء الوظائف بسبب التقنيةالجديدة وما يترتب عليه من تسريح العاملين من وظائفهم، إما لعدم ملاءمتهم لمتطلبات التغيير والتقنية الجديدة أو لعجزهم عن التكيف مع خصائص ومستلزمات العمل الجديدة، وهذا ما يجعلهم يناهضون أية جهود للتغيير. 
5. أسباب شخصية عاطفية:خوف الموظفين من المجهول، وارتياحهم للمألوف، يجلهم يرفضون التغيير، ويتحفظون عليه ولإحساسهم بما يهدد مستقبلهم.
6. أسباب ثقافية: إن عدم إلمام الموظفين بالثقافة التنظيمية بالمستوى العميق من المسلمات والاعتقادات الأساسية التي يشترك فيها أعضاء المنظمة الواحدة التي تعمل بصورة غير مدركة،وتحدد بطريقة مسلمة غير قابلة للنقاش وكيفية رؤية المنظمة لنفسها ولبيئتها الخارجية. 
7. أسباب فكرية معرفية: الجهل والانغلاق الفكري وعدم التعامل مع التجديد وقلة الدوافع للإنجاز وعدم الإدراك من قِبل الموظفين لعمليات التقنية وعدم المعرفة بالعقبات الموجودة في طريق التقدم والتطور للمجتمعات والمنظمات على حد سواء.
8. أسباب تنسيقية: عدم إدراك أهمية التغيير وأنه قد يعود إلى ضعف مستويات الاتصال والتنسيق والقائمين على التغيير والمنفذين. 
مقاومة التغيير....هل يمكن أن تكون ظاهرة إيجابية؟

من الامور التى لا يوجد عليها اختلاف بين الباحثين فى مجال السلوك التنظيمى ان الافراد يقاومون التغيير. وقد تكون مقاومة التغيير ظاهرة صحية بحد ذاتها للاعتبارات التالية:

· تساعد مقاومة التغيير في توفير درجة من الاستقرار والتنبؤ بالسلوك. فإذا لم توجد بعض المقاومة فإن السلوك التنظيمي قد يصبح مشوشاً أو عشوائياً. 
· يمكن أن تكون مقاومة التغيير مصدر لإثارة وجهات النظر الفردية والوظيفية مما قد يساهم في التوصل إلى قرارات جيدة. فمقاومة خطة إعادة التنظيم أو إحداث تغييرات في خطوط المنتج قد يولد نقاشاً صحياً حول جدوى تلك الأفكار ومن ثم يساعد في التوصل إلى قرارات تتمتع بالجودة والقبول. 
· إن مقاومة التغيير تفرض مناخا صحيا للتفاعل بين الجماعات المختلفة داخل المنظمة وبين الإدارة العليا، ما يترتب عليه إمكانية تطبيق العديد من المفاهيم الإدارية الحديثة مثل فرق العمل والتنسيق بين الإدارات والتمكين وحلقات الجودة، ... الخ .لكن بالمقابل هناك جوانب سلبية لمقاومة التغيير تتمثل فى:
· إعاقة التكيف والقدرة على تحقيق الأهداف أو إنجاز المهام التنظيمية. 
· إن مقاومة التغيير لا يتم التعبير عنها بطرق نمطية أو موحدة، حيث قد يكون ذلك صريحا كما قد يكون مباشراً كما قد يكون غير مباشر. وبصفة عامة، من السهل على الإدارة التعامل مع مقاومة التغيير عندما يكون ذلك صريحاً أو مباشراً. فمقاومة التغيير التي تأخذ شكل الشكاوى أو الإبطاء في العمل أو التهديد بالإضراب، يمكن التعامل معها بطريقة أفضل من تلك التي تأخذ شكل ضعف الولاء وانخفاض الدافعية للعمل وارتفاع الغياب وكثرة أخطاء.
· إن مقاومة التغيير قد تؤدي إلي تداعيات سلبية علي الأنظمة الإدارية المختلفة ومدي إمكانية تطبيقها بفعالية. وكذلك الإستراتيجيات المختلفة التي يتم تبنيها لإحداث التغيير.
أساليب تهيئة المؤسسة وتقليل المقاومة
كيف يمكن تهيئة المنظمات والأفراد للتغيير؟
يمكن تلخيص بعض الوسائل في هذا المجال بما يلي:- 

1.إيجاد وعي التغيير والاقتناع بضرورته: إن أول خطوة في هذا المجال -وقبل كل شيء- هي تجنب المفاجآت والقرارات الفوقية أو الارتجالية، عن طريق إحاطة العاملين علماً مسبقاً بما يراد عمله 
وأهدافه ودواعيه، والأفضل من ذلك إذا جعلنا الجميع يشعرون بضرورة التغيير والمساهمة في اتخاذ القرار، حتى يستعدّوا للنقلة وتقبّل الجديد -بل والدفاع عنه- مع الحفاظ على مستوى كبير من الثقة وحسن الظن بالإدارة. ويمكن إتباع أسلوب الاجتماعات واللقاءات، والسماح للأفراد بإبداء الرأي ومناقشتهم في مجالات وطرق التغيير. 
2. العمل على إفهام العاملين بمضامين التغيير ودوافعه ودواعيه وأسبابه:  بحيث يدركون ويتفهّمون الأسباب الحقيقية من وراءه؛ ما يقطع دابر الشكوك والقلق، ويقطع سبل الإشاعات والإرباكات التي قد يثيرها بعض المعارضين ليشوّشوا الإفهام ويقلقوا الخواطر. 
3. ضرورة إشعار العاملين المعنيين بالأرباح والمكاسب التي يمكن أن تتحقّق لهم من جرّاء التغيير: على اعتبار أنه عمل يراد منه الوصول بالجميع -أفراداً ومؤسسـة- إلى الأفضل؛ الأمر الذي يسهم مساهمة فاعلة في زيادة المكاسب المادية والمعنوية للعاملين، ومن الواضح أنه كلما اطمأن العاملون للإدارة وحسن تدبيرها -بل وكلّما كانت الإدارة تحتل موقعاً جيداً في نفوس العاملين معها- كلما كانت عملية النجاح أكبر. وتزداد النجاحات إذا شعر الجميع بالإنصاف، وستزداد أكثر إذا اطمأن العاملون بأن الإدارة لا تتعامل فقط بالثواب والعقاب والحق والواجب، بل تزيد على ذلك لمسة من الإحسان والفضل واللطف والمحبة.
4.  الاستعانة بالأفراد والأطراف الذين لهم تأثير فاعل على الآخرين: ولو من خارج المؤسسة أو من غير المعنيين، لشرح التغيير وبيان دوافعه وأسبابه وفوائده، فإن ذلك قد يكون في بعض الحالات أبعد للشكوك والظنون السيئة.
5. إشراك العاملين في مراحل التغيير كافّة:  كلما كان ذلك ممكنا، كما إن الإشراك في بعض الأصول والكليات من الضرورات التي لا يمكن الاستغناء عنها بحال من الأحوال؛ فإن الإنسان بطبيعته يتقبّل أكثر -ما يستشار فيه أو يوضع في صورته من أمور- فضلاً عما يشترك فيه من تخطيط وتنفيذ. 
وهكذا يجب على أية منظمة-مهما كانت طبيعة عملها وحجمها ودورها-ومهما كان نوع الإدارة المستخدمة فيها، أن تعمل على تحقيق الابتكارات والتغييرات التي تراها ضرورية،بهدف ضمان بقائها -بل ونجاحها واستمرارها- في القمة.   
نصائح لتهيئة المناخ الصحي للتغيير

1. تستطيع الإدارة أن تستفيد من العمليات الإدراكية للعاملين، وتساعدهم على رؤية الأحداث على حقيقتها، بجوانبها الحسنة والسيئة، ثم تفسيرها التفسير الواقعي الصحيح، الذي يساعد على الاستجابة الملائمة.
2. يمكن للإدارة أن تنشئ مناخاً صحياً للتغيير، بنشرها وتبنيها لقيم سليمة بناءة بينها وبين العاملين، قوامها الصراحة لتغيير الوجهة السليمة. 
3. تستطيع الإدارة -من خلال التعرف على اتجاهات العاملين الصحيحة وغير الملائمة- أن تضع التخطيط السليم للتغيير. 
4. يمكن أن تستفيد الإدارة من دوافع العاملين، في توجهها نحو التغيير المطلوب، وتقديم الإشباع الملائم عن طريق المشروع المناسب من الحوافز، وإعطاءها المزايا التي يحملها التغيير لتقديم مزيد من الإشباع لحاجات العاملين. 
عناصر المناخ الصحي للتغيير

1.  الإدراك السليم للتغيير. 
2. الإطار القيمي السليم للتغيير.
3. الاتجاهات المواتية للعاملين تجاه التغير. 
4. دوافع العاملين الملائمة التغير. 
الحفاظ على عملية التغيير

1. المتابعة المستمرة لنتائج تطبيق التطوير ومقارنتها بالنتائج المخططة المطلوبة ومناقشة الانحرافات المحتملة ومحاولة علاجها.
2. الاستمرار فى تدريب العاملين والمشاركين فى تطوير الاسس والمبادىء لعملية التطوير.
3. توفير اتصالاات منفتحة بين المشاركين فى التطوير مع توفير كافة المعلومات المرتبطة به.
4. بناء أنظمة حوافز تشجع الاقسام والافراد الناجحين فى المساهمة فى عملية التطوير. 
5. تكريم الاشخاص وجماعات العمل والمديرين المساهمين فى التطوير.
6. انشاء أنظمة تشجع الاقتراحات الخاصة بالتطورات والتغيرات الجديدة وتشجع السلوك والتصرفات الخاصة بالسلوك الابداعى والابتكار.
7. اجراء المناقشات والاجتماعات المستمرة لعملية التطوير ومشاكلها وتحديد سبل العلاج.
8. انهاء دور المستشارين الخارجيين بالتدريج وانشاء نظام داخلى يحل محل هؤلاء المستشارين.
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