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 ملخص

فرضت التغيرات البيئية المتسارعة على جميع المؤسسات القيام بالتغيير التنظيمي تحقيقا للتكييف وضمانا للبقاء، غير أن المقاومة لتي 
الورقة الدور المؤثر للمقاومة على فرص نجاح مشاريع يبديها العمال أصبحت تمثل تحديا كبيرا أمام القادة الإداريين. تتناول ىذه 

التغيير وآليات التعامل معو، وىي تهدف إلى بيان كيف يمكن لإستراتيجيات محددة تنفذ بطريقة معينة، أن تساىم في نجاح التغيير 
ومقاومة التغيير، واستعانت التنظيمي وتقليل فرص فشلو. اعتمدت الورقة على الأدب النظري المتخصص بكل من التغيير التنظيمي 

ببعض الدراسات الميدانية وتقارير مكاتب الخبرة لتحليل تجارب ناجحة في التعامل مع مقاومة التغيير من طرف قادة اداريون بارزون 
امل ومؤسسات رائدة عالميا. توصلت الدراسة إلى وجود قواسم مشتركة بين المؤسسات التي تم عرض حالاتها في استراتيجيات التع

 .مع مقاومة التغيير

، مِاومت الخوُحر، اطتراجُجُاث الخلامل مم يبدازة الخوُحر الخىـُم الٖلماث الأطاطُت للبدث  : يةالكلمات المفحاح

 .ججازب ماطظاث هاجخت االإِاومت، 

 .JEL : M10; M12; O15ثصنيف 
-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

---------------------------------------- 
Abstract:  

Rapid environmental changes have forced organizations to undergo structural 

transformations in order to adapt and ensure their survival. However, employee 

resistance has emerged as a significant challenge for management leaders. This paper 

explores the impact of resistance on the success of change initiatives and the strategies 

for managing it effectively. It aims to show how implementing specific strategies in 

particular ways can contribute to the success of organizational change and reduce the 

chances of failure. The paper draws on theoretical literature related to organizational 

change and resistance to change, and also incorporates empirical studies and consulting 

reports to analyze successful experiences of prominent leaders and leading global 

organizations in handling resistance to change. The study found common patterns 

among the organizations analyzed in their approaches to managing resistance. 

Keywords: Organizational Change Management, Resistance to Change, Dealing with 

Resistance, Successful Organizational Experiences. 
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I- تمهيد :  

ؤهه االإىطىق الأٓثر  ٓمابن مصؼلح الخوُحر هى الأٓثر اطخلمالا بحن الىاض في ؤخادًثهم ومىاُؼاتهم، 

بدثا في كلم الاُخصاد وبدازة اللما٘، ولا هسابت في ذلٗ، ًِد ُُل مىر ُسون بإن الثابذ الىخُد هى الخوُحر، 

 ٔىهه ؿاهسة الخُاة لاحخماكُت والاُخصادًت والثِاًُت والخٕىىلىحُت والظُاطُت. 

أن حجمها ؤو مجا٘  بن الخوُحر الخىـُمي هى الِاطم االإؼترْ بحن الٕثحر مً االإىـماث، مهما 

وؼاػها، خُث ؤن الخدىلاث الاُخصادًت والخؼىزاث الخٕىىلىحُت وما هخج كجها مً اػخداد خدة االإىاًظت، ُد 

ًسض كلى االإىـماث اخدار الخوحراث الخىـُمُت اللاشمت لِع ًِؽ لظمان الخٍُٕ والبِاء، بل وؤًظا بلىن 

 لخبادزطظاث السائدة التي لا جيخـس خدور الاخخلالاث والأشماث دزحت الخمحز وهى ما ًىؼبّ بالأطاض كلى االإا 

 بالخوُحر الخىـُمي.

ما  ٍ هجاح الخوُحر كلى مدي الخإًُد  ؤصبذوٓ الخوُحر الخىـُمي ؤمسا خخمُا، ًِد باث مً االإظلم به ؤًظا جىُ

ىن بالخوُحر، وكدم مِاومتهم له، وهرا ٌلني بإن هجاح الخ دا وهى ما والِبى٘ الري ًبدًه االإلىىٍ وُحر لِع مآ

م الخوُحر لم   (Bareil, 1998, p. 59) بُيخه اللدًد مً الدزاطاث. في هرا الؤػاز حؼحر بإن الٕثحر مً مؼازَ

/°35جدِّ االإبخغى مجها ؤو ؤنها سجلذ بخٌاُا ٓبحرا ًتراوح بحن 
/°75و °

لا بظبب االإِاومت بإػٖالها  ° لم ًًٕ مخىُ

اتها وؤطبابها االإخخلٌت.  ومظخىٍ

ا مً ؤي كملُت حوُحر، ًهي ؿاهسة جلاشم ٔل مؼسوق حوُحري ٌظعى  ًُ لخبر مِاومت الخوُحر حصءًا ػبُل
ُ
ح

بلى حلدًل ؤو بكادة الىـس في الىطم الِائم، وؤصبدذ حؼٖل ؤخد ؤبسش الخددًاث التي جىاحهها االإاطظاث 

 بادزة بالخوُحر، وكِبت زئِظُت في طبُل طلحها للخٍُٕ مم حوحراث البِةت الداخلُت والاازحُت،االإ

ا مً ؤي كملُت حوُحر، ًمً مً االإهم ًهم ؤطباب هره االإِاومت لخددًد  ًُ لد حصءًا ػبُل
ُ
أهذ االإِاومت ح بذا 

م الخوُحر.الآلُاث االإىاطبت للخلامل ملها وجخٌٍُ آزازها الظلبُت الإادًت بلى ًؼل مؼ  ازَ

I.2- : إشكالية البحث 

االإؼٖلت السئِظُت التي طُدىاولها هرا البدث هي ٌُُٓت بدازة مِاومت الخوُحر في االإىـماث بؼٖل ًلّا٘، بذ زهم 

وحىد اللدًد مً الآزاء االإٌظسة للمِاومت وؤطبابها واطتراجُجُاث للخلامل ملها، بلا ؤن الىاُم االإُداوي 

في الخلامل مم ؿاهسة االإِاومت، في خحن جىجح واالإمازطت الٌللُت جٕؼٍ كً خالاث ًؼل للٕثحر مً االإاطظاث 

يمكن للمؤسسات إدارة مقاومة الحغيير كيف ؤخسي في الخولب كلى هره الـاهسة، مً هىا ًإحي حظائلىا " 

 بشكل فعّال؟

I.1. -  البحث:أهذاف 

 :، ًمًٕ الؤػازة بلى ما ًليالبدث الخالي مً بحن ما ٌظعى بلى جدُِِه

اطخلساض مخخلٍ اللىامل الداًلت الإِاومت الخوُحر في  مً خلا٘ الخوُحرجدلُل ؤطباب مِاومت  

 .االإاطظاث، مم حظلُؽ الظىء كلى مخخلٍ الآزاء في هرا الجاهب

بُان ٍُٓ جادي ػدة مِاومت الأًساد بلى ًؼل مداولاث الخوُحر وكدم جدُِّ الأهداي االإظؼسة طىاء  

 بصٌت حصئُت ؤو ٔلُت؛ 
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أدًمُحن والابراء االإمازطحن بخصىص اطتراجُجُاث  الخلسي كلى ما ًِى٘ به ٔل  مً الباخثحن الأ

 الخلامل مم مِاومت الخوُحر؛

الاطتراجُجُاث االإخخلٌت التي اطخخدمتها االإاطظاث السائدة لإدازة مِاومت الأًساد  اطخٕؼاي ؤهم 

حز كلى الدزوض االإظخٌادة مً هره الخجاز   .ىحها، ودكىة االإاطظاث بلى جببللخوُحر، مم الترٓ

 

I.3. -  البحث:أهمية 

مً ُبل االإاطظاث  ةث االإخخلٌت االإلخمدالاطتراجُجُاجخجلى ؤهمُت هره الىزُت البدثُت في اطخٕؼاي 

حز كلى جلٗ التي جخبىاها ماطظاث زائدة هجخذ في الخولب كلى ؿاهسة ُميـاالإبادزة بالخوُحر الخى ، والترٓ

ت، لها الخوُحرً  .دكىة بلى جبىحهاالو  االإِاومت، وبالخالي هجاح مؼازَ

I.3 .- البحث: عناصر 

ّ الخالي:الىزُت لدزاطت هرا االإىطىق، جم جِظُم مداوز   وً

 ؛الخوُحر الخىـُمي ومجالاجهالخلسٍٍ ب 

 إطباب واطتراجُجُاث ادازتها؛الخلسٍٍ ب 

 .للخولب كلى مِاومت الخوُحركسض ججازب هاجخت  

II- ومجالاته التغيير التنظيمي التعريف ب:  

II- 2- الحنظيمي  الحعريف بالحغيير: 

مىطىق الخوُحر  دزاطت كىد والباخثىن  الٕخاب ٌظخخدمها التي جىحد اللدًد مً االإصؼلخاث

س الخىـُمي، الخوُحر الخوُحر، ومجها الخىـُمي،  بلى الخباًً االإىحىد في الٕخاب ٌؼحر بلع الخىـُمي، ٓما والخؼىٍ

، الخوحر، مثل الخوُحر، بمصؼلح االإسجبؼت االإٌسداث دلالاث بلع س، الىمى، الؤصلاح، الخؼىز، الخدى٘  الخؼىٍ

س الخىـُمي والخىمُت، هحر ؤن االإصؼلخحن الأٓثر اطخخداما هما الخوُحر  ..الخىـُمي والخؼىٍ

بلى الىطم الري جيخِل ًحها االإاطظت  organisational change ٌؼحر االإلنى اللام للخوُحر الخىـُمي

مم والاطخجابت بٌلالُت الخٍُٕ بوُت طمان  ؤخسي، التي كادث ما جٖىن زد ًلل للخوحراثمً خالت بلى خالت 

ُىد مً حهت، ؤو ًسص مً حهت البِةت االإدُؼت بهاحوحراث وجدىلاث  ، والتي ُد جخظمً مخاػس وتهدًداث وُ

  .زاهُت
ٔل حوُحر في الهُٖل الخىـُمي واللملُاث  (Hage, 1999) (Weick & Quinn , 1999) ٓما ًىـس بلُه خظب

 واالإمازطاث ٓسد ًلل الإا ًددر مً جؼىزاث في بِةتها الداخلُت ؤو الاازحُت.

د ًإخر الخوُحر الخىـُمي ػٖل الخدى٘ الخىـُمي ٓما ًِى٘ برلٗ ي ًىؼبّ ؤٓثر كلى الر (Rumelt, 1995) وُ

ت. ت والتي ُد جخٖىن حرزٍ  الخوحراث الٕبحرة والجىهسٍ

لي، هى خلاي الخوُحر الري  2وهرا الخوُحر الجرزي ؤو الخوُحر مً هىق   حلدًلاث ظمًًخؤو الخوُحر الخدىٍ

جُت ت جمع  حوُحراث كلى جىؼىي  لا ولٕجها للمىـمت، الخالُت واالإمازطاث واللملُاث الهُأل كلى جدزٍ حىهسٍ

ت، وهرا ما  دهمٖىهاتها السئِظُت مثل الاطتراجُجُت والُِم والهىٍ إن الخوُحر بالِى٘ ب (Chapman, 2002) ًآ
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لي ا في االإىاٍُ والاججاهاث والُِم الثِاًُت بهدي جدُِّ  الخدىٍ ، جدظً ٓبحر في الأداءًخظمً حوُحرا حىهسٍ

ُادتها الللُا بالإطاًت الى زِاًتها.ىـمت جُجُت االإاؤًظا زطالت واطتر ٌؼمل  (Burke, 2023) ًسي ٓما    وُ

س الخىـُمي الخوُحر مً حاهب آخس ٌلخبر  االإاطظاث، بدازة في الأطاطُت االإٌاهُم مً الخىـُمي والخؼىٍ

وكلى السهم ما ؤن البلع ٌظخلملهما بؼٖل مترادي الٌلالُت،  وشٍادة الأداء جدظحن بلى مجهما ٔل ٌظعى خُث

ت اخخلاًاث ومخباد٘، بلا ؤن هىاْ ظخخدم خُث االإصؼلخحن، بحن حىهسٍ  ؤوطم بؼٖل الخىـُمي الخوُحر ٌُ

االإىـمت ٓما ؤػسها بلُه  زِاًت ؤو كملُاث ؤو هُٖل كلى جؼسؤ ؤن ًمًٕ التي الخوُحراث ؤهىاق حمُم لِؼمل

ؼحر ٌُ س ؤكلاه، في خحن   حوُحر خلا٘ مً االإىـمت ًلالُت جدظحن بلى تهدي مخؼؼت كملُت بلى الخىـُمي الخؼىٍ

  ًٖىن  ؤن داخلها، ٓما ؤن الخوُحر الخىـُمي ًمًٕ والجماكاث الأًساد طلىْ
ً
 مثل خازحُت للىامل اطخجابت

َ  في الخوحراث  حوُحر الخىـُمي ؤوالىـس في الهُٖل  بكادة مثل داخلُت كىامل الخٕىىلىحُت ؤو الخؼىز  ؤو الظى

ت الللُا، ومىه ًمًٕ له، وهرا  مخؼؽ هحر ؤو كٌىي  بؼٖل الخوُحر ًددر ؤن كلى مظخىي الُِادة الؤدازٍ

س  .مدددة ؤهداي الري لا ًمًٕ اكخبازه بلا حوُحرا مخؼؼا ومِصىدا ومظتهدًا جدُِّ الخىـُمي خلاًا للخؼىٍ

س الخىـُمي بإهه  (Beckhard, 1969) في هرا الؤػاز ٌلخبر ( كلى مظخىي 2( مخؼؽ )1حهد )الخؼىٍ

ادة الِدزة والٌٕاءة الخىـُمُت، مً خلا٘ )4( حؼسي كلُه الؤدازة الللُا )3االإىـمت ٖٓل ) ( الخدخل 5( لصٍ

ُت وباطخخداماالإخؼؽ في اللملُاث الخىـُمُت   .الللىم الظلىٓ

 ٌُ ادة  ًٖىن دوما اطخجابت لخوحراث وجؼىزاث البِةت الاازحُتلخِد بإن بخدار الخوُحر وخلاًا الإا  مثل شٍ

لبِةت الداخلُت، ًةن الخوحر ااخخلالاث االإىاًظت وحوحر خاحاث وؤذواَ الصبائً ؤو الابخٖازاث الخِىُت، هاهُٗ كً 

ى هدي الري جبادز به بلع االإاطظاث السائدة ًٖىن اطدباُُا ومخجاوشا هدي الخٍُٕ والخإُلم مم البِةت، بل

 .الخمحز وجدُِّ الظبّ كً هحرها مً االإىاًظحن

II- 1-  الحنظيمي مجالات الحغيير: 

 مم للخٍُٕ وطلحها ؤدائها، مظخىي  وجدظحن الداخلُت الاخخلالاث جصخُذ في االإاطظاث بن زهبت

لتاالإؼلىب،  الخىـُمي الخوُحر بخدار باطخمساز بلى االإخوحرة واالإلِدة، ًدًلها الاازحُت بِةتها  ًالخوحراث الظسَ

ها الأطىاَ، وؤذواَ االإظتهلٕحن وهحرها، هي ؤمثلت  جٌظُلاث في روالخوح الخٕىىلىجي االإظخمس، والخِدم التي حلسً

مثل  الداخلُت كً الخؼىزاث البُئُت الاازحُت الداًلت بلى االإبادزة بالخوُحر، ومً حاهب آخس ًةن الاخخلالاث

لُت الاجصا٘ ؤو اهخٌاض مظخىي ؤداء الأًساد والأُظام هي ٓرلٗ ًلا طلٍ ؤو الخىـُمي، الهُٖل مؼٕلاث

م حوُحر م مثلت حظعى االإاطظاثؤ  .دددةالإلالجتها مً خلا٘ مؼازَ

بملنى آخس ما هي االإجالاث التي ، ؤو بن الظاا٘ الري ًؼسح هٌظه هى ما لري حظعى االإاطظاث بلى حوُحره

  (Pichault F., 2005)االإاطظاث هى خظب ما ؤػاز بلُه  ، ًةن ؤٓثر ما جِىم بهٌظتهدًها الخوُحر الخىـُمي

بدازة االإىازد اث طُاط، ػسَ اجخاذ الِسازاث، والهُٖل الخىـُمي، ػسَ جىـُم كملهى الخوُحر في ٔل مً 

ظٍُطتراجُجُت االإاطظت، والؤ تٍالبؼس    (Krasensky P., Zimmer P., 2006, pp. 28-29) ٔل مً ، وٍ

  .الخٕىىلىحُا والثِاًت والظلؼت والخىـُم

بخصىص االإجالاث التي ًمظها الخوُحر الخىـُمي، ًةن ؤهلب الٕخاباث االإخخصصت الآزاء وكلى السهم مً حلدد 

لنى بخوُحر ٔل ما ًخللّ بالأًساد  ٌُ ي، والري  جٖاد ججمم كلى زلار مجالاث زئِظُت هي الخوُحر الثِافي ؤو الظلىٔ

ُمهم واججاهاتهم وزِاًاتهممً خُث  ُاتهم وُ ص كلى جطلىٓ ددًث آلُاث ، والخوُحر الخٕىىلىجي الري ًسٓ
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لنى بدىـُم واطتراجُجُت االإاطظت. ٌُ لًٕ مً االإهم  الخصيُم وجِدًم الادماث، ؤما االإجا٘ الثالث ًهى الري 

لخبر ؤٓثر  ٌُ ُاتهم،  ت، وبالخددًد ُُمهم وزِاًاتهم وطلىٓ الخإُٓد كلى ؤن الخوُحر الري ٌظتهدي االإىازد البؼسٍ

 اللمل ؤو الخٕىىلىحُا. حلُِدًا وصلىبت مً الخوُحراث التي حظتهدي جىـُم

ُاث والُِم الٌسدًت جخإزس بلىامل مخلددة، مجها الخجازب الصاصُت، البِةت  ٌلىد ذلٗ بلى ؤن الظلىٓ

طخٖىن هره اللىاصس، ، وكلُه ًةن الؤدازة التي حظعى بلى بخدار حلدًل في الاحخماكُت، والخِالُد الثِاًُت

ذ وحهد  ً، جٖىن بداحت بلى وُ ص بىاء كٌت الاجصا٘ لهاهُٗ كً مظآبحرً ت  الثِتوحلصٍ واكخماد مؼازٓ

بدو ً يالهُٖل الخىـُمالخٕىىلىحُا ؤو لخوُحر الري ٌظتهدي ، وهرا ٌلني بإن ازهبت في كدم مِاومتهم، الأًساد

ت ؤٓثر طهىلت ي والثِافي للمىازد البؼسٍ الخوُحراث لأن  ،مً الخوُحر هحر االإادي ؤي االإسجبؽ ؤطاطا بالجاهب الظلىٔ

ُاث الأ الُِم واالإلخِداث الأطاطُت كلى كادة ما لا ًٖىن لها جإزحر ٓبحر ادًت االإ ٌظهل ؤمس ُبىلها ًساد، مما وطلىٓ

 .وكدم مِاومتها

ٍ بل الجدًدة، الهُأل ؤو الخِىُاث كلى ًِؽ ٌلخمد بن هجاح كملُت الخوُحر لا  ٌُُٓت كلى ٓبحر بؼٖل ًخىُ

 جدُِّ في خاطمًا دوزًا جللب للخوُحر الؤوظاهُت اكخباز ؤن الأبلادالأًساد، كلى  مظخىي  كلى الخوُحر بدازة

ومخاوي  اخخُاحاث الاكخباز في جإخر وػاملت واضخت وحىد زئٍت الظسوزي  االإسحىة، ٓما ؤهه مً الىخائج

لصش  مً حصء الخوُحر، بما ًجللهم ٌؼلسون بإنهم ٔل مساخل كملُت في بػسآهم كلى وحلمل الاًساد، اللملُت وَ

بىلهم للخوُحر وكدم مِاومخه.جإ  ًُدهم وُ

وهرا ما ًجسها بلى الخلسي كلى االإِاومت التي ًبديها الأًساد بشاء الخوُحر وؤطبابها وهخائجها وؤًظل الظبل 

 .للخخٌٍُ مً خدتها

III-  مقاومة التغيير واستراتيجيات التعامل 

III .2 . جعريف مقاومة الحغيير 

م  حؼحر الٕثحر مً الدزاطاث االإهخمت بالخوُحر الخىـُمي بلى خالاث الٌؼل الٕثحرة التي جصِب مؼازَ

لتي ًبديها الأًساد بشاء هرا الخدر الري ٌلخبرونها مهددا لىطلهم االخوُحر لأطباب كدًدة مً ؤهمها االإِاومت 

 .(Appelbaum, 2015) الخالي

لا جٖاد جىحد دزاطت جبدث في ، خُث االإخخصصت مِاومت الخوُحر باهخمام ٓبحر في الأدبُاثلِد خـي مٌهىم 

بدازة الخوُحر الخىـُمي، بلا وجخصص حاهبا مجها بلى االإِاومت التي ًبديها الأًساد االإخإزسون بالخوُحر الري جبادز به 

ٔىنها مٌاحةًا، مً خلا٘ ُى٘ بلدم اكخباز االإِاومت خدزا ،  ( McCabe, 1998) االإاطظت، وهى ما ؤػاز بلُه

ٔل كملُت بدازة الخوُحر   (Crémadez, 2006) ؿاهسة جلاشم ٔل مؼسوق حوُحر، وهـسا لأهمُتها وجإزحرها ًٌظس

  .االإخإزسون بالخوُحرىاحهت االإِاومت التي ًبديها اطتراجُجُت الإبإنها 

لاخف ؤن الوالبُت اللـمى مً الدزاطاث والأبدار والٕخاباث االإخخصصت في مجا٘  ًُ في هرا الظُاَ، 

 لخدلُل ؿاهسة مِاومت الخوُحر. خُث ًدىاو٘ الباخثىن واالإهخمىن بهرا 
ً
 مهما

ً
خصص خحزا

ُ
الخوُحر الخىـُمي ج

ت،  ِاومت، والأػٖا٘ التي االإلٖامىت وزاء اطباب ما ًخللّ بالأ خاصت الخِل االإلسفي حملت مً الدظائلاث الجىهسٍ

 خُِِت مٌادها بإن َلىد هرا الاهخمام بلى ـاهسة، و جخخرها هره ال
ً
الٌهم اللمُّ لأطباب االإِاومت ًمثل كاملا

ّ آخس مً الباخثحن كلى اطتراجُجُاث مىاحهت  ص ًسٍ  في طمان هجاح كملُاث الخوُحر. في االإِابل، ًسٓ
ً
خاطما
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لسي بـ هره ٌُ ًلاخف في هره الٕخاباث االإخخصصت؛ بما في ذلٗ الخدًثت ، وما مِاومت االإِاومت()االإِاومت ؤو ما 

 & ,.Coch, L)مً بطهاماث ٔل ٓخاباث ٓلاطُُٕت في االإىطىق، خاصت ٌظدىد بلى مجها، هى ؤن ملـمها 

French Jr, J. R. , 1948)    ،ؤكما٘و في نهاًت الأزبلُيُاث (Lawrence, 1969) 
في نهاًت الظخِىُاث في نهاًت  

 .التي ػٖلذ مسحلُاث ؤطاطُت في هرا االإجا٘

ً به، بلا ؤنهم و  ٍخٌّ الباخثىن كلى اكخباز مِاومت الخوُحر زد ًلل ػبُعي مً ُبل الأًساد االإخإزسٍ

، ًخخلٌىن في جٌظحر   ,Vas) اطخجابت ػبُلُت ومؼسوكتو  طلىْ خخمي لا مٌس مىهاه ًمجهم مً ًس هرا الظلىْ

، (Bonneville, L., & Grosjean, S., 2007)كلاج مسطُت جدخاج بلى ٓدالت اه ، ومجهم مً ًس (2006

لٕع   الصواًا التي ًمًٕ مً خلالها ًهم ؿاهسة مِاومت الخوُحر في االإىـماث. حلدد، الخٌظحر هرا الاخخلاي فيوَ

لد ؿاهسة 
ُ
كلى السهم مً حلدد وحهاث الىـس خى٘ ػبُلت الاطخجابت الإبادزاث الخوُحر الخىـُمي، ًةن االإِاومت ح

، هـسًا لأن الخوُحر بدزحت ؤو بإخسي ؤو بصٌت مباػسة ؤو هحر مباػسة ًصلب جصىز هُابها، لرا خخمُت لا مٌس مجها

 مً خالت باليظبت للأًساد ًمثل 
ً
آخس ًمثل باليظبت لهم خالت بلى وطم جىاشن )مىؼِت الساخت االإلخادة( اهخِالا

خالت كدم الُِحن والِلّ الإا ًدمله هرا الىطم الجدًد مً   (Hayes, 2022, p. 131)اخخلا٘ وكدم جىاشن 

  .ي مً الىخائج التي ًدملها مؼسوق الخوُحروالاى 

ٍ الٌسدي ؤو الجماعي الؼلىزي ؤو اللاػلىزي الري االإِاومت برلٗ بلى  (Bareil, 1998)وحؼحر  االإىُ

، ٓما ًـهس كىد ػسح ًٕسة الخوُحر وهي بالخالي زد ًلل طلبي ًخبىاه الأًساد كىد بدخا٘ حوُحراث في مدُؽ كملهم

 هبكادة الخٌٕحر في مٌهىم مِاومت الخوُحر، مً خلا٘ كدم خصس ملىاه في حاهب لىب (Piderit, 2000) دكذ

حر مللىماث مهمت كً ؤطباب هرا الظلىْ هره الـاهسة ًم الظلبي، بل بن وحلل الخوُحر ؤًظل مً ٕجها جىً

  االإِاومىن للخوُحر.خلا٘ االإلاخـاث البىاءة التي ًِمها 

ص بلع هره الدزاطاث  ا في اللدًد مً الأبدار والدزاطاث، خُث جسٓ ًٍ حلخبر مِاومت الخوُحر مىطىكًا مدىز

ا ؤمام جدُِّ الخوُحر االإيؼىد ًُ ا زئِظ ًِ ص ، في خحن كلى مىاحهت هره االإِاومت )مِاومت االإِاومت( باكخبازها كائ جسٓ

ا مً ؤن ًهم هره ؤبدار ؤخسي كلى جدلُل الأطباب والدو 
ً
اًم التي جادي بلى مِاومت الأًساد للخوُحر، اهؼلاُ

الخلسي كلى اللىامل الىٌظُت والاحخماكُت التي ، وؤن الأطباب ٌلد خؼىة ؤطاطُت هدى بهجاح كملُاث الخوُحر

لدُ طلىْ الأًساد ججاه الخوُحرادزاْ و جازس في 
ُ
س اطتراجُجُاث ًلالت للخل ، ح امل مم هره كىصسًا خاطمًا في جؼىٍ

 .ظتهدًتاالإىخائج الاالإِاومت وجدُِّ 

III .1 . أسباب مقاومة الحغيير 

م الخوُحرلىامل ذاث الخإزحر الٕبحر كلى الخىٌُر الىاجح الإًةن مً بحن ال ،زة بلُه ؤكلاهآما جمذ الاػ هى  ،ؼازَ

لدُ ها الٌهم اللمُّ لها، ًةن طبابؤزهم جباًً وحلدد زسون بهرا الخوُحر، وهي ؿاهسة إالتي ًبديها االإخِاومت االإ ٌُ

س اطتراجُجُاث ًلالت لإدازة االإِاومت والخخٌٍُ مً خدتهاخصمُم و ل تطسوزٍخاحت   .جؼىٍ

 -بؼٖل مباػس ؤو هحر مباػس  -هم حلدد اللىامل الٖامىت وزاء مِاومت الخوُحر الخىـُمي، ًةن هالبُتها جسجبؽ ز و 

لاتهمالإؼسوق اللاملحن ًساد الأ ْ بدزا ؼبُلتب ن الدوز ح، وهرا ًبخى٘ مخسحاجه وهخائجه الخوُحر، ولا طُما جىُ

أهىا طُصبدىن داكمحن ن ب، وجددًد في حؼُٕل مىاٌُهم واججاهاتهم ججاه كملُت الخوُحرالٕبحر للإدزاْ 

أن ، ًالخوُحر ًبدؤ بالإدزاْبلى ؤن  (Rumelt, 1995, p. 106) في هرا الؤػاز ٌؼحر .للخوُحر ؤو مِاومحن له ةذا 
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ُصس الىـس، هى  طباب السئِظُت "للإدزاْ االإؼىه"الأ ، وؤن مً الخوُحرًةن هرا طُلُّ ، "مؼىهًا"هرا الأخحر 

بلى ؤن الاًساد ًِاومىن الخوُحر   (De Coninck, 1998)ٓد ؤٓما   .والوؼسطت، والؤهٖاز، والخٌٕحر االإخادق

م آزازه الظلبُت كلحهم  .وكلى مصالخهم بظبب جىُ

لى بطباب االإادًت للأ باللدًد مً الخِظُماث والخصيٌُاث  ُميىـالخالخوُحر في جصخس الٕخاباث االإخخصصت 

ت وطلٍ لى الأطباب االإسجبؼت بإطلىب بدازة الخوُحر مثل هِص االإبحؼحر بلع الدزاطاث خُث ، االإِاومت ؼازٓ

 ,Shah) الثِتدزاطاث ؤخسي بلى كىامل مسجبؼت بمً ًِىد الخوُحر مثل كدم الٌٕاءة وطلٍ وحؼحر ، الاجصا٘

2023) (Kowang, 2021)  ،ًخرٓس  ،التي جدصس االإِاومت مً حاهب الأًساد الٕثحرة  كلاوة كلى الدزاطاث

 مثلا الاىي مً االإجهى٘ والاؼُت مً كدم الِدزة كلى الاطخجابت للمخؼلباث الجدًدة التي ًٌسطها الخوُحر

(Jacobs, 2018) (Borges, 2020) ، بلُههى الأٓثر دزاطت خظب ما ٌؼحر ِاومت الىىق مً االإرا وه 

(Kulkarni, 2016)  ، هي التي جمحز بحن ، مً بحن ؤًظل الخصيٌُاث التي حوؼي ملـم دواًم االإِاومتهحر ؤن

اث مً هره االإِاومت وهي االإظخىي الٌسدي ًُما هبِىه وهى ما ، و االإاطس يؤوالجماعي والخىـُمي  زلازت مظخىٍ

 .Coch, L., & French Jr, J) (Piderit, 2000) (King N., 2002) : ًلي، اطدىادا بلى اللدًد مً االإساحم 

R. , 1948) (Burke, 2023) (Soparnot, 2013)  

 :يما ًلبلى ًمًٕ الؤػازة ؤطباب االإِاومت في هرا االإظخىي بحن ؤهم مً : الٌسدياالإظخىي  

 الاىي مً االإجهى٘ وكدم الُِحن في هخائج الخوُحر؛  -

 ؛ًِدان الظُؼسة ؤو الاطخِلالُت -

 ؛دواًم الخوُحروكدم الاُخىاق بكدم الثِت في الؤدازة  -

 مً الٌؼل. هِص االإهازاث ؤو الاىي  -

 ؤطباب االإِاومت في هرا االإظخىي ما ًلي:مً بحن  الجماعي:االإظخىي  

 ؛الجماكت الصلبت ؤو الخماطٗ االإٌسغ الري ٌلُّ جبني الخوُحرُىاكد  -

-   َ  ؛ الصساكاث والخىاًع بحن الٌس

 ت.الاىي مً ًِدان جماطٗ الجماك -

 ؤطباب االإِاومت في هرا االإظخىي ما ًلي:مً بحن االإىـمت: مظخىي  

 وهحر االإسهت؛الخىـُم البحروُساػُت هُأل  -

 ؛الثِاًت الخىـُمُت االإداًـت -

 .لخوُحرالؤدازة هحر االإصجلت كلى اؤهـمت وطُاطاث  -

ٓس ؤكلاه، ًخطح بإن 
ُ
اث الدهُا مـاهس اطدىادا الإا ذ ع لا جِخصس كلى اللاملحن في االإظخىٍ بل ، السً

اثجخلداها بلى  ًمثل مظاولي الؤدازاث الىطؼى و  مخخلٍ االإظخىٍ ت الللُا، خاصت بذا  االإظحرً الؤػازاث الؤدازٍ

٘  وفي هرا الؤػاز، صالخهم الصاصُتالإ زؤوا في الخوُحر االإِترح تهدًدا االإخخصصت في  (Bareil, 1998) جِى

ِاومىن  ًُ ً وختى ؤكظاء مجلع الؤدازة  الخوُحر الخىـُمي ؤن ٔل مجمىكاث اللمل مً االإىٌرًً واالإظحرً

ً واالإدزاء بلى هرا الظلىْ ما ُا٘ به  & .Crozier M) الخوُحر، ومً الأطباب التي جدًم ؤخُاها االإظحرً
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Friedberg E., 1977)   مً ؤن الخوُحر ٌلُد الىـس في مظإلت الظلؼت داخل االإاطظت، خُث ؤهه ُد ٌلُد

ً  . جددًد طلؼت وهٌىذ ٔل شاص بشاء الآخسٍ

 
 III .5 الحعامل مع المقاومة تاستراثيجيا 

ِد ؤؿهسث حصئُا ؤو ٔلُا، ً مً ؤخؼس الىخائج التي ُد جترجب كلى االإِاومت، هى ًؼل مؼسوق الخوُحر بن 

م الخوُحر  اللدًد مً  حرمً بحن ؤهمها ما ًِى٘ به خبحر بدازة الخوُ الدزاطاث خالاث ًؼل كدًدة في مؼازَ

(Kotter, 1996)  ، مما ًجلل اللملُت مٖلٌت للواًت بظبب باالإائت،  70الري ًددد خالاث الٌؼل في خدود

 كدم جدُِّ الىخائج االإسحىة، بالإطاًت بلى الأكباء االإالُت و"الاحخماكُت" االإصاخبت لرلٗ. 

وحظخلمل االإاطظاث التي جىاحه ؿاهسة االإِاومت اللدًد مً الاطتراجُجُاث التي مً ػإنها الخِلُل مً 

ُما ًلي  ب ... وختى الترهُب والتهدًد، وً ت والخٌاوض والخدزٍ خدة هره الـاهسة، ومً ؤهمها الاجصالاث واالإؼازٓ

 مخخصس.ؤهم الاطتراجُجُاث االإلخمد بؼٖل 

 صا٘اطتراجُجُت الخللُم والاج -

ص الخٌاكل بحن حمُم بطتراجُجُت حظخلحن هره الا  مخخلٍ ؤدواث الاجصا٘ لخبلُى مدخىي الخوُحر وحلصٍ

الأػساي االإلىُت، مما ٌظاكد كلى جىطُذ دواًم وهخائج الخوُحر بؼٖل ؤًظل، بما ًادي في الجهاًت بلى الخِلُل 

االإباػس خباد٘ لالاحخماكاث ل ،راجُجُتمً بحن ؤدواث الاجصا٘ االإظخخدمت في هره الاطتو  .مً خدة االإِاومت

د الؤلٕترووي لخِدًم جددًثاث دوزٍت، والؤهتراهذل ٓما ًمًٕ جىـُم وزغ كمل لخدزٍب  ،لمللىماث، والبرً

 االإىؿٌحن كلى االإهازاث الجدًدة االإؼلىبت. 

ت -  اطتراجُجُت االإؼازٓ

ت مً الأطالُب الٌلّالت في بدازة الخوُحر،  لد اطتراجُجُت االإؼازٓ
ُ
ت ح خُث جدُذ للأًساد ًسصت االإؼازٓ

ص الالتزام الخىـُمي ًلالُت هره ، وجخٍِ في صُاهت بسهامج الخوُحر وبحساءاث جىٌُره، بما ًادي بلى خلّ وحلصٍ

ت وحدًت الؤدازة في كالاطتراجُجُت  ذ االإخصص للمؼازٓ خاث اللما٘ مدمل اخر اُتر ؤلى مدي ٌٓاًت الىُ

 الجد.

اَ الخٌاوض اطتراجُجُت -  والىً

ت هرا  مِاوم ُىي وذي طلؼت، خُث ًخؼلب مم الخلامل خاصت كىد حلد هره الاطتراجُجُت طسوزٍ

ٍ بحساء مًٕ الجماكاث ؤو الأًساد ؤو طلظلت خىازاث مم خىاز االإىُ  حؼمل ؤن االإخإزسة بمؼسوق الخوُحر، وٍ

م مىاًم جِدًم الاطتراجُجُت هره سي االإِاوم بلى ُبى٘ وجإًُد لدًم الؼ الأحىز  ؤو مصاًا ملُىت مثل الخىاًص ؤو زً

 .الخوُحر

 والاطخمالت االإىاوزة اطتراجُجُت -
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االإِاومحن مً  طخمالتلا حلخبر هره الاطتراجُجُت االإظخىخاة مً كالم الظُاطت في اطخخدام "خُل" 

 
ُ
الإؼسوق الخوُحر، واخٌاء االإللىماث التي  تلهم، والتي حلٕع الجىاهب الؤًجابُ بلىُ خلا٘ اخخُاز االإللىماث التي ج

 لا جٖىن في صالخهم، ٓما ُد جخظمً جىٌُر الخوُحر بؼٖل مخدزج وكلى مساخل جٌادًا للمِاومت الؼدًدة.

 اطتراجُجُت الاحباز والتهدًد -

لُاث التي ًخم اللجىء بلحها في الخلامل مم االإِاومحن، خُث حظخخدم الآحلخبر هره الاطتراجُجُت آخس 

ل في الؤ  ٍ بٌِدان الىؿٌُت ؤو الىِل ؤو الخجزً دازة لوت التهدًد والترهُب لدًلهم لِبى٘ الخوُحر، مثل الخخىٍ

م جىٌُر الخوُحر، هحر ؤنها ًمًٕ ؤن ثالدزحت، ومً بًجابُا حظيئ الى مصداُُت الؤدازة  هاهره الاطتراجُجُت حظسَ

 واالإاطظت.

لالُت بن ما ًمًٕ ُىله بخصىص آلُاث الخلامل مم االإِاو  مت هى هُاب الىصٌت االإثالُت التي جددد صلاخُت وً

هره الاطتراجُجُت ؤو جلٗ، لأن لٖل مجها مصاًا وخدود، وكلُه ًخلحن كلى مظاولي بدازة الخوُحر اخخُاز 

ٍ ومصالح الأػساي االإلىُت.  الاطتراجُجُت التي جخلاءم ؤٓثر مم خصىصُاث االإىُ

iv-  التغييرتجارب رائدة في التعامل مع مقاومة 

ًدىاو٘ هرا الجصء مً البدث كسض بلع الخجازب الىاجخت في الخلامل مم مِاومت الخوُحر مظخىخاة مً 

ّ الخالي:   ماطظاث زائدة كاالإُا، وهرا اوً

iv-1  ٘ت الخدى  IBM   (Gerstner, 2002)... ، (Farber, 2005)الجرزي وادازة الخوُحر في ػسٓ

ت كاهذ  ت خصالو  ًساداثملها الؤ اهخٌظذ و ؤشمت مالُت خادة في بداًت الدظلُيُاث، مً  IBMػسٓ

ً الخىٌُرًحن ، بلى هاًت الخداَ ؤخد في صىاكت الخٕىىلىحُا ُتالظىُ  Louوهى  1993في اللام ؤبسش االإدًسٍ

Gerstner  ً  الري ؤحسي بملُت مدزاء آخسٍ
ً
 ٓبحرا

ً
 جىـُمُا

ً
الخدى٘ الري ، وحلخبر اللدًد مً الٕخاباث بإن جدىلا

 لإدازة الخوُحر، خاصت ًُما ًخللّ بةدازة مِاومت الخوُحر. ًلالا  اجدذ ُُادجه همىذح IBMػهدجه 

صي والخبلُت الٕبحرة للأوؼؼت االإادًت ت الؼابم االإسٓ ٗ كً حمىد زِاًتها وشٍادة ، هاهُأن ٌولب كلى الؼسٓ

م الخوُحر كدد ٓبحر مً مىؿٌحها مِاومت و بحروُساػُتها  أن  الإؼازَ هرا الىطم االإخإشم بداحت بلى االإلخمدة، و

 مً خلا٘: Gerstner اصلاح، وهى ما ُام به

ت، مً خلا٘ بكادة الىـس في هُٖلها وحصجُم الخلاون بحن الأُظام كلى خظاب  - بكادة هُٖلت الؼسٓ

ص  أهذ طائدة؛  االإسٓ  ٍت التي 

ل - ت الادماث الخٕىىلىحُت، وهى   IBMجدىٍ ت جصيُم ؤحهصة وملداث الاكلام الآلي بلى ػسٓ مً ػسٓ

ا؛  ما كُدَ حوُحرا حرزٍ

حز كلى جٕىىلىحُاث االإىخىج. - ت ختى جٖىن مىحهت بالصبىن بد٘ مً الترٓ  حوُحر زِاًت الؼسٓ

ت، واح في واالإىؿٌحن مِاومت مً ػسي كدد مً اللما٘  Gerstnerه مؼسوق هدُجت لهره الخوحراث الجرزٍ

ت، وللخخٌٍُ مً هره الـاهسة ُام بجملت مً الؤحساءاث مً ؤهمها ما ًلي: اث الؤدازٍ  مخخلٍ االإظخىٍ

الاجصا٘ الؼٌاي واالإظخمس مً خلا٘ اكلام اللما٘ بإطباب الخوُحر واحساءاجه، مىضخا مً خلا٘  -

تالاحخماكاث الخاحت بلى الخٍُٕ لظمان   .بِاء الؼسٓ
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الُِادة بالِدوة مً خلا٘ كدم الآخٌاء بةصداز الأوامس والِسازاث والتزامه بالخوُحراث التي ػلبها مً  -

ً، مما كصش مصداُُت ؤًلاله  .الآخسٍ

حزه كلى  - أن  الىخائجبدازة "الآزاز" الؤوظاهُت مً خلا٘ جسٓ ها الخوُحر الخىـُمي كلى الأًساد، و التي ًترٓ

لاء للخوُحر  ً لُصبدىا وٓ ب االإدًسٍ س لإكدادهم للخوُحر، ٓما كمل كلى جدزٍ سص جؼىٍ بُت وً ذلٗ كبر بسامج جدزٍ

اث مخخلٌت ً كلى بدازة االإِاومت كلى مظخىٍ ادزٍ  .وُ

جي للخوُحر مً خلا٘ ججىبه جىٌُر بسهامجه الخوُحري  - دًلت واخدة، واكخماد الخدزج في  الخؼبُّ الخدزٍ

ت وللأًساد بدبني االإمازطاث الجدًدة التي ًخؼلبها الخوُحر مً دون مِاومت  .ذلٗ، مما طمذ للؼسٓ

د دون  ت  (Gerstner, 2002) وُ الٌُلت لا  بإنفي ٓخاب بلىىان "مً ًِى٘  IBMججسبخه في بكادة جىـُم ػسٓ

ص" و   .مً بحن الٕخب الأٓثر مبُلًاالري ٌلخبر حظخؼُم السُ

 

IV-2 ِت ؤماشون في الخلامل مم مِاومت الخوُحر  (Eckstein, 2015) (Sekar, 2024)  ػسٍ

ت ؤماشون واخدة مً ؤٓبر  جخصدز مجا٘ الخجازة الؤلٕتروهُت  في اللالم، خُثاالإاطظاث حلخبر ػسٓ

س بِةاث كمل مسهت الإىؿٌحن بما طمذ لهم باللمل كً بُلد، مً خلا٘  والادماث السخابُت، بذ ُامذ بخؼىٍ

ص الخلاون بحن الٌسَ وهرا مثل " " Amazon Chimeمجمىكت مً الأدواث الخٕىىلىحُت زهبت مجها في حلصٍ

م مثل خدمت  بدازة"، ٓما اكخمدث كلى Amazon WorkDocsو" طلظلت الخىزٍد والدظلُم الظسَ

"Amazon Prime .ادة ًلالُت جىصُل خدماتها لللملاء  " لصٍ

ٓمخجس لبُم  1994هى طلحها االإظخمس هدى الؤبداق والابخٖاز، وهرا مىر جإطِظها اللام ؤماشون  بن ما ًمحز 

ًِد  كت مً االإىخجاث والادماث،الٕخب كبر الؤهترهذ واطخمسث في جىطُم هؼاَ خدماتها لدؼمل مجمىكت مخىى 

ُد ت خلا٘ حائدت ٔىً ُدزتها كلى الخٍُٕ مم الخددًاث الٕبحرة التي واحهتها الٕثحر مً  19-ازبدذ الؼسٓ

ٍُ وؼاػها حصئُا ؤو ٔلُا.  االإاطظاث التي اطؼسث بلى جىُ

أهذ  للىامل السئِظُت التي ، مً االتي حلمل ًحها ؤماشون وزهبتها البِاء في الصدازةالدًىامُُٕت البِةت لِد 

وجبني اطتراجُجُاث حدًدة بؼٖل مظخمس، هحر ؤنها في ٔل هره االإبادزاث  تبخدار حوُحراث جىـُمُجٌسض كلحها 

لخوحراث االإظخمسة مصدز ُلّ وطوؽ وشٍادة اجىاحه مِاومت مً حاهب مىؿٌحها الرًً ًسون في هره أهذ 

أء بالإطاًت بلى الخخىي كً مظخِبلهم ا ،كباء اللملؤ الإهني بظبب الاطخلما٘ للخٕىىلىحُاث الخدًثت والر

 .الاصؼىاعي

ولًٕ زهم كدد الخوُحراث الخىـُمُت ومِاومت بلع الأػساي لها، ًةن ؤماشون التي جبيذ زِاًت الخدظحن 

ت هجاخها االإظخدام، لرلٗ ًهي  ؤطاطُا فيا الخوُحر كىصس حلخبر بإن بدازة مِاومت  االإظخمس والخوُحر، مدزٓ

 الاطتراجُجُاث االإلائمت للخلامل ملها بٌلالُت.كلى جؼبُّ ٍصت هره االإِاومت وخس  لؼبُلت

د   ججلذ ؤهم كىاصس اطتراجُجُت ؤماشون للخولب كلى مِاومت الخوُحر ًُما ًلي:وُ

ت الٌلّالت في مبادزاث الخوُحر، وذلٗ مً خلا٘ جِدًم  التزام الُِادة الللُا: وججلى ذلٗ في  - االإؼازٓ

ت وجٕثٍُ اللملُاث الاجصالُت التي حؼسح زئٍت  ب الظسوزٍ سص الخدزٍ الاُتراخاث وجخصُص االإىازد اللاشمت وً

، بل هى كامل زئِس ي في 
ً
ىن بإن الخوُحر لِع خُازا الخوُحر وجبحن ؤهداًه، وجدسص كلى حلل االإىؿٌحن ًدزٔ

ت التي ًِترخها ؤكظاء  زِاًت ت. بن التزام الُِادة لا ًِخصس كلى دكم االإبادزاث الخوُحرً واطتراجُجُت همى الؼسٓ
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ت، ٓما انها حظخمم  اث داخل الؼسٓ الؤدازة الللُا، بل ختى جلٗ التي ًِدمها االإىؿٌىن في مخخلٍ االإظخىٍ

 ، وجِدم الؤحاباث اللاشمت.الإخاوي االإىؿٌحن وجدلل حللُِاتهم التي ججملها مً اطخؼلاكاث السؤي

جبنى االإظاولىن في ؤماشون همؽ الُِادة بالِدوة، والتزمىا بإهٌظهم بالإحساءاث  :الُِادة بالِدوة -

هم كلى ًلل الش يء هٌظه، خُث ؤن مثل هرا الظلىْ لا  واللملُاث الجدًدة التي ًخؼلبها الخوُحر وشجلىا ًسُ

بىاء الثِت واالإصداُُت بحن االإىؿٌحن، الرًً ًسون ؤن ُادتهم ٌلصش ؤهمُت الخوُحر ًدظب، بل ٌظاكد ؤًظا في 

هم مىاحهتها  .كلى اطخلداد لللمل مم هٌع الخددًاث التي ًؼلبىن مً ًسُ

حز كلى ؤطباب  - جىطُذ السئٍت: طلذ ُُادة ؤماشون بلى هِل زئٍت الخوُحر بؼٖل واضح وحراب، مم الترٓ

ىائده كلى الأػساي ذاث االإص لخت مً مظاهمحن ومىؿٌحن وكملاء، ووؿٌذ في طبُل ذلٗ الخوُحر وهخائجه وً

د الؤلٕترووي ومىاُم  ىىاث الاجصا٘ الخدًثت، مثل اللِاءاث والاحخماكاث وزطائل البرً مخخلٍ ؤدواث وُ

 ، ختى جظمً ًهم وبدزاْ مؼسوق الخوُحر مً ػسي حمُم االإىؿٌحن.خىاصل الداخليومىصاث ال

م ؤماشن في الخوُحر ه ى جددًدها الإاػساث لُِاض مدي بلىن الأهداي االإظؼسة مثل جدظحن وما ًمحز مؼازَ

ُت، وهرا للخٌاؾ كلى جإًُد وخماض وجدٌحز االإىؿٌحن  ادة الخصت الظىُ ص زطا اللملاء ؤو شٍ الٌٕاءة ؤو حلصٍ

 ػىا٘ كملُت الخوُحر. 

طخخدمذ ؤماشون الخىاًص الِائمت كلى الأداء: دكما للمىؿٌحن االإلتزمحن بمخؼلباث الخوُحر الخىـُمي ا -

مجمىكت مً الخىاًص االإصممت لخدٌحزهم كلى جبني ػسَ اللمل الجدًدة، مثل االإٖاًأث وخُازاث الأطهم 

سص الخِدم الىؿٌُي، بالإطاًت بلى ػهاداث الخِدًس والخجملاث االإخصصت للاخخٌا٘ بالاهخصازاث خلا٘  وً

 .ًتراث الخوُحر
 

IV-3  الثقافيوإدارة الحغيير مايكروسوفد شركة (London, 2018) (Nadella, 2017) (Steve, n.d.) 
(Berger, 2024) 

ت  2014االإدًس الخىٌُري مىر  Satya Nadellaلى الدوز الٕبحر الري للبه ب (Tabrizi, 2023)ٌؼحر  لؼسٓ

ٌُ ى مإًسوط الىمىذج الري  لخبر ًذ في هجاح الخوُحر والآلُاث التي اكخمدها للخِلُل مً ؿاهسة االإِاومت، خُث 

( الري ٌلد Hit Refresh، والتي لاصها في مالٌه )ٌُُٓت بدازة الخوُحر الخىـُميًدخري به في  مثالا جبىاه 

 .الٕخب مبُلا واخدا مً ؤٓثر 

ذ في هرا االإجاًُ٘ما ًلي بلع السئي السئِظُت   :الإظاو٘ مإًسوطىً

٘  (London, 2018) في بخدي مِابلاجه مم مٕخب الاطدؼازة مآُجزي  الخدى٘ الثِافي: -  Nadella ًِى

ت كىدما ؤصبذ االإدًس الخىٌُري، ٔبإهه  ؤهه مً االإهم حدًا ؤن هجلل الثِاًت ػلسث و كامًا،  40ان كمس الؼسٓ

دًا للمىاُؼت ا وصسٍ ًُ شجّم ، لرلٗ خمًٕ مً بكادة اختراق ؤهٌظىا وابخٖاز ؤػُاء حدًدةجختى  ،مىطىكًا زئِظ

بؼٖل مظخمس، وهرا  والخًٍُٕسصت للخللم  واكخباز الٌؼل والاؼإ الخللم مً الأخؼاءو ههج "كِلُت الىمى" 

 leadership withاالإظماة بالُِادة بالخلاػٍ أهذ هره الٌلظٌت و  ر،ُبى٘ الخوُحما شجم اللما٘ كلى 

empathy  في 
ً
 زئِظُا

ً
 . االإِاومت للخوُحرجِلُل دزحت كاملا

ص لإهجاح الخوُحر    Nadellaٓما جظمىذ زئٍت ت  لملالبِةت الؼٌاًُت والخلاون لجلل  الثِافي حلصٍ في الؼسٓ

ذ الىاخدة"ًٕسة ، ًخبنى ؤٓثر حلاوهًا وػمىلُت  مً الخىاًع التي حصجم  "مإًسوطىً
ً
الٌسَ كلى اللمل ملًا بدلا

ادة ًسص هجاح الخوُحر أن طائدا، وهرا لأحل شٍ  .الداخلي الري 
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ذ اكخمدث :والؼٌاًُت الاجصا٘ - زئٍت كلى الاكلام والاجصا٘ لخبلُى  Nadellaفي كهد  مإًسوطىً

ت  لها مً ػسٓ ت صة والادماث" بلى "الأحهالخوُحر التي جمثلذ في جدىٍ ص ػسٓ  الخىطبت السخابُتؤٓثر كلى جسٓ

cloud computing أء الاصؼىاع حزًا كلى والدًم بها  والؼبٖاث الاحخماكُت، يوالر لخصبذ ؤٓثر ابخٖازًا وجسٓ

د  مً البُاهاث والخٕىىلىحُا ، وشجم كلى طسوزة الاطخٌادةاللملاء سَ اللمل. وُ ص الخلاون بحن الأًساد وً لخلصٍ

وشجم كلى ، لهرا الخىحه الاطتراجُجي الجدًدحمُم االإىؿٌحن ؤػد الخسص كلى ًهم وبدزاْ  Nadellaص خس 

، ختى ٌؼلسوا دازة واالإىؿٌحنهم وبحن الؤ بُج هم في االإؼسوق مً خلا٘ الاجصا٘ والخىاز االإٌخىح واالإظخمس اهخساػ

 .بإن آزاءهم مدل اطخماق وجِدًس، بما ٌظاهم في الخِلُل مً االإِاومت

س  - ت ُادة  Nadellaشجّم  :والخىحُه الُِادة جؼىٍ وؤمثلت كلى ؤن ًٖىهىا مسػدًً وهماذج الؼسٓ

جِلُل االإِاومت مً خلا٘ كلى االإظاهم في ُُادة الخوُحر، وطاهم هرا الؤحساء في ًدخري بها، مما طاكدهم 

هم خلا٘   .ًتراث الخوُحرجمٕحن الِادة لدكم ًسُ

لا٘ في زبؽ مً هم في  (Appelbaum, 2015)ر ٌؼح ت الىطؼى دوز ٓبحر وً اث الؤدازٍ ؤن للمظاولحن في االإظخىٍ

لملىن لدكم الخوُحر مً خلا٘ الؤدازة بالِدوة وجِدًم  ت الللُا، وَ اث الؤدازٍ اث الخىٌُرًت باالإظخىٍ االإظخىٍ

 الدكم بمخخلٍ اػٖاله للمٖلٌحن بدىٌُر مؼسوق الخوُحر.

 

IV-  الخاتمــــــــــــــــــــــــــــــــة : 

 

ٓؼٌذ هره الىزُت التي اخخخمذ بلسض خالاث هاجخت في الخلامل مم مِاومت الخوُحر، كً وحىد آلُاث 

، والتي ًمًٕ اكخبازها آلُاث زئِظُت لإدازة وججاوش مِاومت الخوُحر، ًمًٕ  مدؼابهت جمثل الِاطم االإؼترْ

 االإاطظاث التي جىاحه جددًاث االإِاومت.جبِىحها مً ػسي حمُم 

IV.2. نحائج البحث: 

د كلُه اللدًد مً  - ً بالخوُحر؛ وهى ما جآ ص الخىاصل بحن الؤدازة واللاملحن االإخإزسٍ جٕثٍُ الاكلام وحلصٍ

 وخاصت في االإبدؤ السابم الري ٌؼحر بلى طسوزة جىصُل زئٍت الخوُحر    Kotterهماذج بدازة الخوُحر ومجها همىذج 

 لٖل اللاملحن باالإاطظت وػسح الأطباب والأهداي مً اللملُت وجبدًد مخاوي االإِاومحن.

اللاملحن في مساخل الخوُحر والاطخماق بلى اُتراخاتهم والؤحابت كلى حظائلاتهم، مً  اػساْالخسص كلى  -

م خلا٘ الجلظاث  لصش مً الخٌاكلُت وحصجُم الخلاون، بما ٌظاكد كلى ادماحهم واهخساػهم في مؼازَ الخوُحر وَ

 التزامهم بمخؼلباجه، وبالخالي الخِلُل مً خدة االإِاومت.

ب الخسص كلى  - س مهازااللما٘ جدزٍ هم ججاه الخددًاث التي ُد ًٌسطها وجؼىٍ تهم لخرلُل مخاوً

م الخوُحر وخاصت ما ًخللّ بالجاهب الخِني، وبالخالي مظاكدتهم كلى ٓظب الثِت بإهٌظهم وا لخٍُٕ مم مؼازَ

 .زاث الخاصلتؼى الخ

ِت الُِادة جبني همىذج  - بالِدوة الري بحّن دوزه الٌاكل في الهام اللاملحن، وهى ما ؿهس حلُا في ػسٍ

ذ، و    Nadellaبدازة  ت مإًسوطىً ت Gerstnerفي ػسٓ  .IBMفي ػسٓ
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ص  :الخللمالخوُحر و زِاًت  -  ث االإاطظاث الثلازت التي جم كسطها كلى طسوزة الخوُحر الري باث خخمُازٓ

في ُؼاق ػدًد الخوحر والخؼىز بما ًٌسض الخوُحر االإظخمس والخللم االإظخمس، جدُِِا  خاصت وؤنها جيؼؽ

ادة ت في هره االإاطظاث ،للخٍُٕ وطلُا للبِاء في السٍ  .وهى ما اولٕع كلى الِدزاث الؤبداكُت والابخٖازٍ

IV.1. :مقترحات البحث 

أث اطظاث الإىاجخت الخجازب الاطدىادًا بلى    التي جم كسض خالاتها وهحرها ممً لؼس
َ
بر الخوُحر لخَ ح

 جرزا في زِاًتها، ًمٕىىا جِدًم بلع الاُتراخاث ًُما ًلي:مخحساء ػبُلُا و بالخىـُمي كملا مظخمسا و 

م الخوُحر، بل ًيبغي وطم مخؼؽ اجصا٘ ًددد جٌاصُل  جبلُىفي  بالإكلامالآخٌاء كدم  - مؼازَ

جىـُمها لخِدًم الؼسوخاث اللاشمت كً ًخلحن االإللىماث التي ًيبغي وؼسها والاحخماكاث واللِاءاث التي 

 مٌخىخت مم اللاملحنمؼسوق الخوُحر؛ كً ؤطبابه وخؼىاجه وؤهداًه، مم طسوزة الؤبِاء كلى ُىىاث الخىاصل 

هم؛لخمُٕجهم مً   الخلبحر كً اوؼوالاتهم ومخاوً

ب  - م الخوُحر الاطدثماز في الخدزٍ حن مً الخٕىىلىحُت، بوُت خاصت باليظبت الإؼازَ مظاكدة اللما٘ االإخخىً

ادة ؤكباء اللمل، وحصجُلهم كلى الخللم االإظخمس جدظحرا لخددًاث االإظخِبلؤصلىبت الخٍُٕ   ؛و شٍ

م و وُحر، بِصد جدٌصيهم لما٘ في مخخلٍ مساخل الخبػساْ الالخسص كلى  - حظهُل اهخساػهم في مؼازَ

 حصجُلا لهم كلى الابداق والابخٖاز؛ مِترخاتهم،الخوُحر التي جبادز بها الؤدازة، بالإطاًت بلى الاطخماق بلى 

جبني همىذج الُِادة بالِدوة مً حاهب ٔل االإظاولحن الإا له مً مصاًا جدٌص كل ُبى٘ الخوُحر كدم  -

 .الخوُحر كملُتمىؿٌحن في مِاومخه و 

V-  ع :ــــــــــالات والمراجــــــــالإح 
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