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اYستعداد للتغيير: الحلقة اVفقودة واVرحلة الهامة 'نجاح 
مشاريع التغيير في اVنظمات  

مراجعة في أدبيات التغيير ونموذج مقترح للتطبيق على اVؤسسات اVالية ا'س%مية

أ. محمود بوسلوم  

باحث دكتوراة في إدارة التغيير في ا$ؤسسات ا$الية اCسMمية بالجامعة اCسMمية – ماليزيا 
عضو هيئة تدريس في كلية القانون جامعة عمر ا$ختار ومحاضر متعاون في كلية ا>قتصاد واCدارة جامعة 

محمد بن علي السنوسي اCسMمية في ليبيا - مؤسس وعضو مجلس إدارة منتدى ا$الية اCسMمية الليبي  

يـــعـــرفّ الـــتـــغـــيـــيـــر ف اTدبـــيـــات الـــعـــلـــمـــيـــة بـــأنـــه عـــمـــلـــيـــة áـــويـــل مـــنـــظـــمـــة مـــن واقـــع مـــعـــي إلـــى واقـــع آخـــر 
فــثــمــة مــعــوقــات  يــحــالــفــه الــنــجــاح دائــمــاً   ̂ (Barnett and Carroll, 1995, ولــكــن هــذا الــتــغــيــيــر 
 íـثـل شـبـه اجـمـاع – أن ٧٠% مـن ا|ـنـظـمـات تـواجـه فـشـï تـعـوقـه عـن ذلـك, فـقـد أفـاد الـبـاحـثـون - بـشـكـل
 Miller and Peter (2006) , Beer and Noria !ف تــــنــــفــــيــــذ مــــشــــاريــــع الــــتــــغــــيــــيــــر ذريــــعــــاً 

(2000) فإ^م يُعزى هذا الفشل?  

سbbنتناول فbbي هbbذه اbbKقالbbة أحbbد أهbbم أسbbباب فشbbل مbbشاريbbع الbbتغيير فbbي اbbKنظمات وهbbو اOخbbفاق فbbي مbbرحbbلة 

 Readiness	for	Change ستعداد للتغييرÖا

ي"عتبر ال"تغيير خ"يار ق"د تُ"بادر ب"ه ا,"نظمة م"ن ت"لقاء ن"فسها ,"واك"بة ا,"ؤث"رات اo"ارج"ية ك"ال"عو,"ة وال"تقدم ال"تكنول"وج"ي 

وغ"يره"ا، ك"ما أن"ه ق"د ي"كون ال"تزام ق"د ت"لزم ب"ه ا,"نظمات م"ن ق"بل اï"هات ا0ش"راف"ية ك"إص"دار ل"وائ"ح وق"وان"H م"عينة 

ت"ضطر ا,"نظمة ع"لى إث"ره"ا إح"داث ت"غيير ط"فيف أو ك"بير، ل"سنا ه"نا ب"صدد ا£"دي"ث ع"ن أس"باب ال"تغيير ووس"ائ"له 

ولكن ا£ديث سينصب على مرحلة هامة قبل تنفيذ التغيير وهي التجهز واmستعداد للتغيير. 

أث"ار إرت"فاع م"عدل فش"ل م"شاري"ع ال"تغيير ا,"شار إل"يه أع"Vه ج"دmً ك"بيراً ب"H اbوس"اط اbك"ادì"ية f"ا دف"ع ال"باح"ثH ~"اول"ة 

م""عرف""ة اbس""باب ا£""قيقة ال""كام""نة وراء ه""ذه ال""ظاه""رة ال""غري""بة. وق""د ت""وص""ل ال""باح""ثون إل""ى أن ال""عوام""ل ال""تنظيمية 

ال"داخ"لية ل"لمؤس"سة ليس"ت ب"أق"ل أه"مية م"ن ال"عوام"ل اo"ارج"ية ف"ي Ü"قيق ال"تغيير ال"ناج"ح. ول"عل ه"ذا م"ا يفس"ر أي"ضا 

الس""بب ال""رئ""يس ف""ي ت""رك""يز دراس""ات ال""تغيير ال""تنظيمي م""نذ زم""ن ل""يس ب""ال""قري""ب ع""لى دراس""ة الس""لوك البش""ري 

(2002	Duxbury,	&	Szamosi)، وله"ذا الس"بب أي"ضاً اع"تمد ب"عض ال"باح"ثH م"نظورا أك"ثر ت"رك"يزاً ب"شأن ال"تغيير 

وذل"ك ع"ن ط"ري"ق دراس"ة اmف"راد داخ"ل ا,"نظمات ب"عد ان ك"ان ه"ذا اï"ان"ب م"همVً ف"ي دراس"ات ال"تغيير ال"تنظيمي ل"فترة 
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	Bray,	1994;	Judge,	Thoresen, Pucik,	&	Welbourne,	1999;	Kavanagh	&) ط""""""""""""""""""""وي""""""""""""""""""""لة
	Ashkanasy,	 2006;	 Schein,	 1980;	 Vakola,	 Tsaousis,	 &	 Nikolaou,	 2004;	 Wanberg	 &

 .(Banas,	2000

ن"ظري"اً، يُ"درس م"وض"وع ال"تغيير ف"ي ا,"نظمات وم"ا ي"تبعه م"ن ف"روع م"ن خ"Vل ال"عدي"د م"ن ال"نظري"ات ف"ي ع"لم ال"نفس 

وا0دارة وم"""ا ي"""سمى e"""جال الس"""لوك ال"""تنظيمي Behaviour	Organiza&onal ال"""ذي يه"""تم ب"""دراس"""ة الس"""لوك 

ا0نساني في البيئة ا,ؤسسية.  

م"ن أه"م ال"دراس"ات ال"تي ت"ناول"ت م"وض"وع اmس"تعداد ل"لتغيير ه"ي دراس"ة ال"تغيير م"ن خ"Vل ن"ظري"ة ح"رك"ة ال"عVق"ات 

اmن""سان""ية ال""تي ط""رح""ها Mayo	Elton ع""ام 1900، ح""يث ي""رى (al., 2008	et	Bouckenooghe) أن م""ناخ 

ال"عVق"ات ا0ن"سان"ية ي"وف"ر ب"يئة f"تازة ì"كن أن تظه"ر م"ن خ"Vل"ها أه"مية م"رح"لة اmس"تعداد ل"لتغيير. م"ن ج"هة أخ"رى 

أيّ""د (2005	al.,	et	Jones) ه""ذا ال""توج""ه م""ع ال""ترك""يز ع""لى م""فاه""يم ال""وmء ا,""ؤسس""ي وال""ثقة وال""تماس""ك وال""تي 

ي"توص"ل إل"يها م"ن خ"Vل ا,"شارك"ة وال"دع"م وال"تواص"ل ا,"فتوح. ه"ذه ا,"فاه"يم - بحس"ب ال"نظري"ة - ق"د ت"قود إل"ى ث"قة 

ا,وظف وقدرته على مواجهة التحديات وبالتالي دعم عمليات التغيير التي تهدف التغلب على هذه التحديات.  

وخ"Vص"ة ال"قول؛ إن ح"رك"ة ال"عVق"ات ا0ن"سان"ية ت"فترض أن ف"اع"لية ا,"نظمة ì"كن Ü"قيقها ب"نجاح ع"ن ط"ري"ق إدارة 

ال"عVق"ات ال"شخصية داخ"ل ا,"نظمات. وب"شكل أك"ثر Ü"دي"دا، ف"إن ب"ناء ع"Vق"ات داع"مة وت"عاون"ية وم"وث"وق"ة أم"ر ه"ام 

 .(Bouckenooghe	et	al.,	2009) جداً 0يجاد التزام تنظيمي

س"نقسم ال"ورق"ة إل"ى س"تة أق"سام، نتح"دث ف"ي ال"بداي"ة ع"ن ت"عري"ف اmس"تعداد ل"لتغيير وأه"ميته، ث"م Ç"يب ع"لى أرب"ع 

أس"ئلة ت"تعلق e"وض"وع اmس"تعداد ف"ي أرب"عة أق"سام م"تتال"ية ث"م ن"طرح ©"وذج م"قترح ل"قياس ج"اه"زي"ة ق"طاع م"صرف"ي 

للتغيير نحو قطاع مصرفي إسVمي ثم نختم بخاxة نضمّن فيها بعض التوصيات. 

۱- تعريف اÖستعداد للتغيير وأهميته 

عُ""رّف اmس""تعداد أو اï""اه""زي""ة ل""لتغيير Change	for	Readiness ب""أن""ه م""دى اس""تعداد اbف""راد ل""لمشارك""ة ف""ي 

اbنش"""""طة ال"""""تطوي"""""ري"""""ة ل"""""لمنظمة (1995	Powelson,	1999;	Huy,	1997;	Hanpachern,)، ويُ"""""عرّف 

	Achilles) ب"آراء إي"جاب"ية ب"شأن ا£"اج"ة إل"ى ال"تغيير ال"تنظيمي Hسك ا,"وظ"ف"x س"تعداد ل"لتغيير أي"ضا ب"أن"ه: م"دىmا

1993	Harris,،	G.	Stanel	Armenakis,	A.)، وب""شكل أك""ثر Ü""دي""دا، ي""وص""ف اmس""تعداد ب""أن""ه م""وق""ف أو 

س"لوك ش"ام"ل ي"تأث"ر ف"ي آن واح"د ب"ا~"توى (أي م"ا يج"ري ت"غييره)، وال"عملية (اي ك"يفية ت"نفيذ ال"تغيير)، والس"ياق 
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(أي ال""ظروف ال""تي يح""دث ف""يها ال""تغيير)، واbف""راد (أي خ""صائ""ص اbف""راد ال""ذي""ن يُ""طلب م""نهم إح""داث ال""تغيير) 

 .(Holt	et	al.,	2007)

وب"ال"رغ"م م"ن أن اmس"تعداد ل"لتغيير ي"رج"ع ت"اري"خ ال"كتاب"ة ف"يه م"نذ أن ط"رح Lewin ن"ظري"ته الشه"يرة ف"ي ال"تغيير ع"ام 

(2011	Kaminski,) ۱۹٤۷ ح"H ,"ح إل"ى ه"ذا ا,"فهوم ب"شكل خ"اص ف"ي م"رح"لة ف"ك التج"ميد ال"تي تس"بق ع"ملية 

ال""تغيير ك""ما ه""و واض""ح ف""ي ال""شكل رق""م (۱)، إm أن (1957	Jacobson) ي""عتبر رس""مياً ه""و أول م""ن أط""لق 

اmس"تعداد ل"لتغيير ك"مفهوم (2007	al.,	et	Armenakis	Holt,)، ت"لت ذل"ك ع"دة دراس"ات ق"ام ب"ها ب"اح"ثون ف"ي 

	Bouckenooghe, Devos,	&	Broeck,	2008,	2009;) س""تعداد ل""لتغيير أم""ثالmم""حاول""ة ل""تأط""ير م""فهوم ا
	Chu&ma	Hanpachem,	1997;	Holt,	Aremenakis,	Harris,	&	Feild,	2007;	Leslie	T.	Szamosi

 .(&	Linda	Duxbury,	2002

ت"برز أه"مية اmس"تعداد ل"لتغيير ف"ي ك"ون"ه أح"د ا£"لول اbك"ثر ق"يمة ل"ضمان ال"تنفيذ ال"ناج"ح ل"عملية ال"تغيير وال"ذي 

ي"أت"ي ف"ي م"رح"لة م"بكرة م"ن ع"ملية ال"تغيير. ف"وف"قاً ,"ا ذك"ره 2002	al.,	et	Cunningham)، ف"إن ا0خ"فاق ف"ي 

ت"نفيذ ال"تغيير ال"تنظيمي ي"رج"ع إل"ى ع"دم ال"تقييم ال"دق"يق mس"تعداد ا,"نظمة ل"لتغيير ال"ذي ي"عتمد ك"ثيراً ع"لى اس"تعداد 

ا,وظفH للتغيير.  

 ¬
  (Lewin 1948) الشكل رقم (۱) مراحل تنفيذ عملية تغيير 
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۲- هل التغلب على مقاومة التغيير كافٍ âOاح التغبير؟ 

إن"ه ل"√ج"اب"ة ع"لى ه"ذا ال"سؤال، م"يّز (1997	al.,	et	Loup) م"فهوم اmس"تعداد ع"ن م"فهوم ا,"قاوم"ة. وق"د ب"ينوا أن 

اmس"تعداد ل"لتغيير ي"نبغي أن ي"نُظر ال"يه ع"لى أن"ه ا,"واق"ف ال"داخ"لية ال"تي تس"بق الس"لوك"يات ال"تي يتخ"ذه"ا ا,"رء ع"ند 

ت"بني ال"تغيير أو م"قاوم"ته. ووص"فوا أي"ضا ا,"قاوم"ة، م"ن ن"اح"ية أخ"رى، ب"أن"ها س"لوك"يات أو إج"راءات خ"ارج"ية اتخ"ذت 

	(Loup	et al. 1997	Oreg,	2006;	&) ل"""وق"""ف أو ت"""أخ"""ير أو ت"""قوي"""ض ال"""تنفيذ ال"""ناج"""ح ل"""لتغيير ال"""تنظيمي

 .(Piderit,	2000

وف"""قاً لـ (2000	Piderit،)؛ ف"""إن م"""قاوم"""ة ال"""تغيير ل"""ها ث"""Vث"""ة م"""كون"""ات ه"""ي: (ا,"""كون ال"""عاط"""في وا0دراك"""ي 

والس"لوك"ي)، ي"جيب ا,"كون ال"عاط"في ع"لى س"ؤال: ك"يف ي"شعر ا,"رء w"اه ال"تغيير؟ ع"لى س"بيل ا,"ثال، غ"اض"ب، 

ح"ري"ص... ال"خ، ف"ي ح"H أن اï"ان"ب ا,"عرف"ي ي"نطوي ع"لى م"ا ي"فكر ا,"رء ف"ي ال"تغيير، ع"لى س"بيل ا,"ثال، ه"ل م"ن 

ال"ضروري ت"نفيذه؟ ه"ل س"يكون م"فيداً؟، أم"ا اï"ان"ب الس"لوك"ي فيش"ير إل"ى ا0ج"راءات أو ال"نية ف"ي ال"تصرف اس"تجاب"ة 

ل"لتغيير، ع"لى س"بيل ا,"ثال، ال"شكوى م"ن ال"تغيير، وم"حاول"ة إق"ناع ا≥خ"ري"ن ب"أن ال"تغيير س"يء. وق"د خ"لص ال"باح"ثون 

	Loup	et) أن"ه ق"د ي"كون غ"ياب س"لوك ا,"قاوم"ة ش"رط"ا ض"روري"ا ول"كنه غ"ير ك"اف ل"لنجاح ف"ي ت"نفيذ م"شاري"ع ال"تغيير

1997	al.,) وإ©""ا ب""جب ال""تحضير والتجه""يز ج""يدا ل""لتغيير وف""ق ا~""ددات واbس""س ال""علمية ا,""ذك""ورة ف""ي ال""فقرة 

القادمة. 

 Hس"تعداد ل"لتغيير ي"خفّض ب"شكل ك"بير مس"توى م"قاوم"ة ا,"وظ"فmتش"ير ب"عض ال"دراس"ات أن الش"روع ف"ي م"رح"لة ا

ل""لتغير، ف""ي ا,""قاب""ل، إن ت""كلفة ع""دم إج""راء ت""قييم دق""يق mس""تعداد ا,""نظمة ل""لتغيير ه""ي ظ""هور م""قاوم""ة ال""تغيير 

(2002	al.,	et	Cunningham)، والس"بب ف"ي ذل"ك أن س"يكول"وج"ية ا,"قاوم"ة م"بنية ب"اbس"اس ع"لى ج"هال"ة ال"وض"ع 

ا,س"تقبلي ا,"نوي ال"تحول إل"يه وم"ا ي"ؤدي ذل"ك إل"ى ت"غييرات ق"د ت"طال ب"عض م"تلقي ال"تغيير، ل"ذل"ك ع"ندم"ا ي"تم ال"بدء 

ف"ي م"رح"لة اmس"تعداد ل"لتغيير وه"ي م"بنية ب"شكل رئيس"ي ع"لى م"شارك"ة أع"ضاء ا,"نظمة ف"ي ات"خاذ ال"قرارات اo"اص"ة 

eش"روع ال"تغيير وال"تواص"ل ا,س"تمر م"عهم ق"بل وأث"ناء ع"ملية ال"تغيير واخ"تبار م"دى x"اس"ك ا,"وظ"فH وم"ناخ ا,"نظمة 

وقدرة ا0دارة لقيادة التغيير وغير ذلك، كل ما سبق يؤدي إلى معرفة مستوى ا,قاومة وبالتالي تخفيضها.  

۳- ما هي اçددات اKؤثرة في اÖستعداد للتغيير؟ 

إن"ه م"ن أج"ل ال"تعرف ع"لى ا~"ددات ا,"ؤث"رة ï"اه"زي"ة ا,"وظ"فH ل"لتغيير، ح"اول ال"باح"ثون ت"صنيف ال"عوام"ل ال"تي ت"شكل 

استعداد ا,تلقH للتغيير. وكان التركيز الرئيسي في اbدبيات بصفة عامة على النحو التالي: 
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- .(1999 ,Bedeian	&	Armenakis) صائص الشخصية ل•فرادoا,ناخ وا~توى والعملية وا

-	et	,Armenakis ,Holt) ال""تباي""ن، وال""فعال""ية، وال""تكاف""ؤ ال""تنظيمي، ودع""م ا0دارة وال""تكاف""ؤ ال""شخصي

 .(2007	,.al

ال"تواص"ل خ"Vل ع"ملية ال"تغيير، وإج"راءات ت"وس"يع اس"ترات"يجيات اbع"مال واmس"ترات"يجيات ا,"ال"ية م"ن أج"ل -

 .(2002	,Linda	Duxbury	&	Szamosi	.Leslie	T) التغيير

-	.(2009	,Bouckenooghe	et	al	;2009	,Harris	&Armenakis) ا,ناخ وعملية التغيير

- .(2010	,Shah	&	Shah) Hوغرافية للموظفìصائص الدoقران واbقات اVا,شرفون وع

ا~""توى وال""عملية واo""صائ""ص ال""فردي""ة ال""تي ت""شمل؛ ف""عال""ية ال""تغيير ال""فردي""ة، واmن""فتاح ع""لى التج""رب""ة، -

 .(2015,Mardha&llah) الروحانية الفردية

	Armenakis	&) م"ن V"ع"ام"ي ۱۹۹۰ و۱۹۹۸، وج"د ك H"ل م"راج"عة ال"دراس"ات ح"ول ال"تغيير ال"تنظيمي بV"م"ن خ

1999	Bedeian) أن أب"رز ا~"ددات ال"تي ن"اق"شها ال"باح"ثون ك"ان"ت الس"ياق Context وا~"توى وع"ملية ال"تغيير. 

وب"ا,"ثل، يش"ير (2007	al.,	et	Aremenakis,	Holt,) إل"ى أن"ه ع"لى ال"رغ"م م"ن Ü"دي"د ال"عدي"د م"ن ال"عوام"ل ف"يما 

ي"تعلق e"مكّنات اmس"تعداد ل"لتغيير، ف"إن الس"ياق Context وع"ملية process ال"تغيير ال"تنظيمي ق"د ∑ Ü"دي"ده"ما 

كمساهمH رئيسيH في استعداد ا,نظمة للتغيير. 

 (Bouckenooghe	et	al.	(2009)	and	Armenakis	&	Harris,	2009) اع"تمادا ع"لى ه"ذه ال"نتائ"ج، ف"إن

خ""لصوا إل""ى أن ا,""كون""ات ال""رئيس""ية ال""تي ت""صنع أو x""نع ال""تأه""ب ل""لتغيير ه""ي م""ناخ ال""تغيير وط""ري""قته (أي ع""ملية 

ال"تغيير). وب"ا,"ثل وج"دت (2015)	Mardha&llah أن ا~"توى ي"عني م"دى م"Vءم"ة ال"تغيير، وال"عمليات ت"عني دع"م 

ا0دارة، واo"صائ"ص ال"فردي"ة ت"عني م"ا ي"شمل ف"عال"ية ال"تغيير ال"فردي"ة واmن"فتاح ع"لى التج"رب"ة وال"روح"ان"ية ال"فردي"ة ت"نبأت 

ب""اس""تعداد ا,""وظ""فH ل""لتغيير ف""ي م""ؤس""سات ال""تعليم ال""عال""ي ا0س""Vم""ية. ع""Vوة ع""لى ذل""ك، ف""إن اmل""تزام ال""تنظيمي 

يتوسط العVقة بH اbبعاد السابقة واmستعداد للتغيير. 

 (Shah	&	Shah,	2010) س"تعداد ل"لتغيير ف"ي ع"ملmكن رؤي"ة مج"موع"ة أخ"رى م"ن ا~"ددات ا,"ؤث"رة ف"ي ا"ì ك"ما

ح"يث أف"ادا ب"أن ال"عVق"ات ب"H ا,ش"رف"H واbق"ران واo"صائ"ص ال"دì"وغ"راف"ية ل"لموظ"فH (أي ع"دد أف"راد ع"ائ"لة ا,"وظ"ف 

وح"ال"ة ا,"وظ"ف ا£"ال"ي) ت"عتبر ع"وام"ل ت"نبؤي"ة mس"تعداد ا,"وظ"ف ل"لتغيير ال"تنظيمي ف"ي ال"بVد ال"نام"ية. ع"لى ال"نقيض 

م"ن ذل"ك، ف"إن (2002	Duxbury,	&	Szamosi) ي"ري"ان ب"أن ال"تغيير اï"ذري ي"تأث"ر بس"لوك"يات م"ؤسس"ية داع"مة 
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وغ"ير داع"مة ب"دmً م"ن ال"عوام"ل اbخ"رى ا,"ذك"ورة ف"ي ال"دراس"ة ال"ساب"قة. وق"د ت"وص"V إل"ى ه"ذه ال"نتيجة م"ن خ"Vل ت"طوي"ر 

م"قياس ل"تقييم ال"تغيير ال"تنظيمي ب"اس"تخدام ن"هج ت"كرار ال"تردد (AFA). وأظه"رت ن"تائ"جهم أن ت"سع س"لوك"يات 

ل"لمنظمة ì"كن أن ت"دع"م ال"تغيير اï"ذري ف"ي ح"H أن ه"ناك إث"نا عش"ر س"لوك"اً ل"لمنظمة؛ ه"ي س"لوك"يات غ"ير داع"مة 

للتغيير. 

وب"شكل أك"ثر Ü"دي"داً، ف"إن ت"لك الس"لوك"يات ال"داع"مة ه"ي ث"Vث"ة أن"واع م"ن الس"لوك"يات؛ ال"تواص"ل خ"Vل ع"ملية 

ال"تغيير، إج"راءات ت"وس"يع اbع"مال، واmس"ترات"يجيات ا,"ال"ية م"ن أج"ل ال"تغيير. ف"ي ح"H أن الس"لوك"يات غ"ير ال"داع"مة 

ل"لتغيير ت"نطوي Ü"ت ن"وع"H م"ن الس"لوك"يات وه"ي ض"عف ال"تواص"ل م"ع ا,"وظ"فH وش"ح ف"رص م"شارك"ة ا,"وظ"فH ف"ي 

ع"ملية ال"تغيير، وا,"قاوم"ة ال"بيروق"راط"ية وا~"سوب"ية. ك"ل ه"ذه الس"لوك"يات ت"تعلق eس"توى ال"تغيير ال"تنظيمي وال"فردي. 

وخ""لصت ال""دراس""ة إل""ى أن""ه ك""لما زادت الس""لوك""يات ال""داع""مة ك""لما x""كنت ا,""نظمة م""ن ت""نفيذ ال""تغيير اï""ذري 

والعكس صحيح. 

٤- أي نوع من اKنظمات íكن قياس مدى اÖستعداد للتغيير فيها؟ 

ب""اع""تبار أن ع""ملية إح""داث ال""تغيير ì""كن أن ت""كون ف""ي أي م""ؤس""سة م""هما ك""ان ن""وع""ها، فه""ذا ي""نسحب أي""ضاُ إل""ى 

ال"تقييم ال"قبلي ,"دى ج"اه"زي"ة ا,"ؤس"سة له"ذا ال"تغيير (اmس"تعداد ل"لتغيير). ب"شكل أك"ثر ت"فصيVً، ل"قد ∑ دراس"ة 

	Neves,	2009; Saragih,	2015;	Shah	&) م"ن ًV"س"تعداد ل"لتغيير ف"ي ال"قطاع ال"عام (ا£"كوم"ي) ب"واس"طة كmا

2016	Yousef,	A.	D.	2010;	Shah,) وال""قطاع اo""اص، أو ك""ليهما (2000	a. Yousef,	D.) وه""ذه اbخ""يرة 

درس""ت ف""يما إذا ك""ان اmس""تعداد ال""تغيير ي""ختلف ف""ي ش""رق ال""عال""م ع""ما ه""و غ""رب""ه، ح""يث ∑ ت""قييم وض""ع ج""اه""زي""ة 

م"ؤس"سات ال"قطاع ا£"كوم"ي ف"ي ا0م"ارات ال"عرب"ية ا,تح"دة ل"لتغيير، وق"د خ"لصت ال"دراس"ة أن"ه m ف"رق يُ"ذك"ر ف"ي ذل"ك 

ب"H ش"رق وغ"رب. ك"ما ∑ اخ"تباره ف"ي ا,"نظمات غ"ير ال"رب"حية (2009	al.،	et	Bouckenooghe). ع"Vوة ع"لى 

ذل"ك، ف"إن م"جاmت ال"عمل ال"تي ∑ ف"حص مس"توى اmس"تعداد ل"لتغيير ف"يها م"تنوع"ة. ف"هناك دراس"ات مس"تفيضة ح"ول 

ه"ذا ا,"وض"وع ف"ي م"ؤس"سات ال"رع"اي"ة ال"صحية (2008	Wigenstein,)، وق"طاع اbع"مال والش"رك"ات، وم"ؤس"سة 

	Mardha&llah,) م"يةV"دي"دًا، م"ؤس"سة ال"تعليم ال"عال"ي ا0س"Ü وب"شكل أك"ثر ،(Neves, 2009) ال"تعليم ال"عال"ي

2015). نخ"لص م"ن ذل"ك أن ت"قييم اï"اه"زي"ة ل"لتغيير ت"صلح ل"كل أن"واع ا,"ؤس"سات ب"غض ال"نظر ع"ن ك"ينون"يتها أو 

طبيعة عملها. 
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٥- أي مستوى إداري يٌقاس فيه مستوى اÖستعداد للتغيير؟ 

ف"يما ي"تعلق eس"توى اï"اه"زي"ة أو اmس"تعداد ال"ذي ي"نبغي ال"ترك"يز ع"ليه ع"ند ال"تقييم، ه"ل ه"و ع"لى ا,س"توى ال"فردي 

	Holt	&) أو ا,""ؤسس""ي؟، ن""اق""ش ال""باح""ثون ه""ذه ا,""سأل""ة م""ن وج""هات ن""ظر م""ختلفة. ف""على س""بيل ا,""ثال ت""وص""ل

2013	Vardaman,) ب""أن اmس""تعداد ل""لتغيير ي""شمل ك""V م""ن ال""فروق ال""فردي""ة ل""لموظ""فH ب""ا0ض""اف""ة ل""لعوام""ل 

ال"تنظيمية (ا~"توى، ا,"ناخ وال"عملية) ك"ما ذَك"ر أع"Vه، وف"ي ال"واق"ع، إن ه"ذا اwm"اه ح"اف"ظ ع"لى ح"جته وت"بناه ك"ثير 

	Armenakis	et	al.,	1993;	Beer	& Walton,	1987;	Wanberg	&	Banas,) م""""ن ع""""لماء ا�""""ال م""""ثل

 .(2000

ف"ي ا,"قاب"ل، وج"دت (2015	Mardha&llah) ف"ي ه"ذا ال"صدد، أن ف"عال"ية ال"تغيير ال"فردي"ة، واmن"فتاح ع"لى اo"برة 

وال"روح"ان"ية ال"فردي"ة ت"نبأت ب"شكل م"لحوظ ب"اس"تعداد ا,"وظ"فH ل"لتغيير. ف"ي ح"H وج"د (Saragih,2015) أي"ضًا أن 

	Bouckenooghe	et	al) س""تعداد ل""لتغيير. وم""ع ذل""ك، ف""قد ق""امm٤۷ س""مة ف""ردي""ة ∑ اك""تشاف ارت""باط""ها ب""ا

2009) ب"ال"تأك"يد ع"لى أن ا,"ناخ (أي الس"ياق ال"داخ"لي) وع"ملية ال"تغيير ع"وام"ل م"ساع"دة ع"لى اmس"تعداد ل"لتغيير 

  .Hبشكل عام بغض النظر عن الفروق الفردية للموظف

ول"عل ال"رأي ال"وس"ط ب"H ا≥راء ال"ساب"قة ه"و ال"ذي ي"رى أن"ه ف"ي م"جال ت"قدي"ر م"دى اmس"تعداد ل"لتغيير ì"كن ق"ياس 

ال"تصورات ال"فردي"ة ول"كن م"ع إم"كان"ية إض"اف"تها إل"ى وح"دة Ü"ليل أع"لى (م"ؤسس"ي). وب"رروا ن"هجهم ب"ال"قول إن ت"فاع"ل 

اbف"""""راد ف"""""ي اmس"""""تجاب"""""ة £"""""ال"""""تهم ي"""""ؤدي إل"""""ى (اmت"""""فاق ا,ش"""""ترك) ال"""""ذي ه"""""و م"""""صدر ا,"""""ناخ ال"""""تنظيمي 

(2008	al.،	et	Bouckenooghe). وم""ع ذل""ك، ك""ان ت""صنيف (al	et	Vakola,2013) ,س""توى اï""اه""زي""ة 

أك"ثر دق"ة وح"ددت ث"Vث"ة مس"توي"ات ,"فهوم اï"اه"زي"ة وه"ي اmس"تعداد اï"زئ"ي ال"فردي، واmس"تعداد ع"لى مس"توى 

ا�"موع"ة ا,"توس"ط (ف"رق ال"عمل)، واmس"تعداد ال"تنظيمي ال"كلي (ع"لى مس"توى ا,"نظمة). وأض"اف"وا أن اmس"تعداد 

ع"لى ا,س"توى ال"كلي يش"ير إل"ى ق"درة ا,"نظمة ع"لى ت"نفيذ ال"تغيير، ك"ما يش"ير ا,س"توى ا,"توس"ط إل"ى ق"درة ا�"موع"ة 

وقرارها لدعم التغيير، ويرتبط ا,ستوى اïزئي بالفروق الفردية. 

٦- gوذج مقترح لقياس جاهزية قطاع مصرفي للتغيير نحو قطاع مصرفي إسñمي 

اس"تناداً ع"لى م"ا س"بق ت"أك"يده م"ن ح"يث إم"كان"ية ت"طبيق أدوات ق"ياس اmس"تعداد ل"لتغيير ع"لى أي ن"وع م"ن أن"واع 

ا,"ؤس"سات، ف"إن ال"قطاع ا,"صرف"ي ل"يس e"نأى ع"ن ذل"ك. ب"ال"تأك"يد أن ال"قطاع ا,"صرف"ي ك"غيره م"ن ال"قطاع"ات ي"تعرض 
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ل"كثير م"ن ا,"ؤث"رات ال"تي ت"دع"وه 0ح"داث ع"مليات ت"غيير، وم"ن أه"مها واbك"ثر شه"رة ف"ي ال"وض"ع ال"راه"ن ه"ي ت"غيير 

النظام ا,صرفي التقليدي للعمل وفق الشريعة ا0سVمية.  

إن ع"لمية ال"تغيير ه"ذه ت"سمى وف"ق اmص"طVح ا,"صرف"ي ال"تحول ن"حو ال"صيرف"ة ا0س"Vم"ية، ه"ذه ال"عملية ع"لى أه"ميتها 

وع"لى اع"تبار أن"ها ع"ملية ت"غيير م"تكام"لة اbرك"ان وف"ق ت"عري"فات ن"ظري"ة ال"تغيير إm أن"ه - وم"ن خ"Vل دراس"ة ه"ذه 

ال"ظاه"رة ع"لمياً - ت"بHّ إه"مال ع"ددٌ ك"بيرٌ م"ن ا,"صارف ت"طبيق أس"اس"يات ن"ظري"ة ال"تغيير - وم"نها اmس"تعداد ل"لتغيير - 

حال تنفيذ عملية التحول وإن كانت اbسباب الداعية لهذا ا0همال غير واضحة. 

وف"ي ه"ذا ال"صدد، يج"ري ال"كات"ب ح"ال"ياً دراس"ة ل"قياس اmس"تعداد ل"لتغيير ع"لى أح"د ال"قطاع"ات ا,"صرف"ية ا,ُ"طال"بة 

ب"""ال"""تحول ل"""لصيرف"""ة ا0س"""Vم"""ية وق"""د اس"""تعمل ©"""وذج (2009	al	et	Bouckenooghe) ال"""ذي ي"""عتمد ا,"""ناخ 

ال"تنظيمي وال"عمليات ك"مؤث"رات رئيس"ية ل"لوص"ول ï"اه"زي"ة ا,"ؤس"سة ل"لتغيير، ول"عله ي"تم ط"رح ن"تائ"ج ه"ذه ال"دراس"ة ف"ي 

مقالة قادمة بإذن ا» تعالى. 

 Bouckenooghe et al ستعداد للتغييرm(۲۰۰۹) الشكل رقم (۲) ©وذج قياس ا

نخ""لص م""ن ه""ذه ال""دراس""ة أن ا£""اج""ة 0ح""داث ع""مليات ت""غيير ح""اج""ة م""لّحة ف""ي ك""ل أن""واع ا,""ؤس""سات ,""واك""بة 

ال""تطورات أو اس""تجاب""ة ل""قوان""H مح""لية أو ات""فاق""ات دول""ية، وأن اmس""تعداد له""ذه ال""عملية م""رح""لة ه""ام""ة ل""ها أس""سها 

وخ"طوات"ها ي"نبغي أm تُ"همل ل"ضمان Ç"اح ع"ملية ال"تغيير. وت"وص"ي ال"ورق"ة ق"ادة وم"دراء ال"تغيير ف"ي ا,"نظمات ع"موم"اً 

وف"ي ا,"ؤس"سات ا,"ال"ية ال"تي ت"نوي ال"تحول ل"لعمل وف"ق الش"ري"عة خ"صوص"اً ب"أه"مية إت"باع ه"ذا ال"نموذج ل"تقييم م"دى 
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اï"اه"زي"ة ا,"ؤسس"ية ل"لمنظمة 0ح"داث ال"تغيير ا,"قصود، وم"ن خ"Vل ذل"ك ي"تم م"عرف"ة ن"قاط ال"ضعف ال"تي f"كن أن 

ت"عيق ع"ملية ال"تغيير ق"بل ح"دوث"ها وب"ال"تال"ي يسه"ل ت"فادي"ها، ك"ما أن ع"ملية اmس"تعداد ل"لتغيير ت"خفّض ب"شكل ك"بير 

مستوى مقاومة ا,وظفH للتغيير من خVل إشراكهم في عملية التغيير من البداية.  
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