
 المحاضرة الثالثة : مراحل ادارة التغٌٌر

 التغٌٌر إدارة ونماذج مراحل

 مقدمة

مة الصحٌة للمجتمعات الواعٌة والأمم الحٌة، وسمة من أبرز سمات حٌاة الإنسان ككابن حً. ولٌست  التغٌٌر هو السِّ
ٌضٌفها؛ والتً لا عهد للمجتمع بها، الأهمٌة للتغٌٌر بذاته؛ ولكن الأهمٌة هً للئضافات والمُدخلبت الجدٌدة التً 

 .والتً تنقل الحٌاة نقلةً نوعٌةً وملموسةً، بمعنى أن التغٌٌر لا ٌكون تغٌٌراً ما لم ٌضف إلى مجتمعٍ مّا واقعاً جدٌداً 

والتغٌٌر بطبٌعته ٌقسم المجتمع إلى متقبِّلٍ ورافضٍ ومتوجسٍ؛ سواءً كان الموقف بدافعٍ من المبادئ والقناعات أو 
دافعٍ من سلطة الجمهور. إنَّ الشا الجدٌد الذي ٌدخل إلى المجتمع ٌمر بؤربع مراحل حتى ٌستقر وٌؤخذ مكانه ب

 : الطبٌعً وتؤخذ الحٌاة شكلها ومجراها الجدٌد
 .مرحلة الرفض. 1
 .مرحلة المقاومة. 2
 .مرحلة الاستكشاف. 3
 .مرحلة الالتزام. 4
 

( ذات طبٌعة معٌنة، وهً مراحل  تنازلاتٍ  ) -وأحٌاناً  -وردود أفعال  وتتمٌز كل مرحلةٍ من هذه المراحل بسماتٍ 
 .ومظاهر من الطبٌعً أن تحدث

 التغٌٌر عملٌة مراحل

 المرحلة الاولى: تشخٌص مشكلات المنظمة

 .فً هذه المرحلة قد تعانً المنظمة من مشكلة معٌنة او هً بصدد اقتناص فرصة محددة 

  ... قد تتعلق المشكلبت بؤسالٌب العمل، التكنولوجٌا ، الافراد 

  ٌجب على الدراسة التشخٌصٌة ان تتعرف على تلك المحاور لاكتشاف فرص التطوٌر ومواجهة التغٌرات
 وإحداث التغٌٌر المطلوب.

 

 المرحلة الثانٌة: تحدٌد الحاجة الى التغٌٌر

 لبل ملبحظة المإشرات المشار الٌها سابقا مثل:ٌدرك المدراء الحاجة الى احداث التغٌٌر من خ 

 .وجود حالة الصراع بٌن الوحدات التنظٌمٌة 
 .تقدٌم المنافسٌن لمنتجات ذات اقبال واسع فً السوق 
 .وجود فجوة بٌن الاداء الفعلً والأداء المرغوب 

 ٌبة الخارجٌة.ضمن هذه المرحلة ٌتم التعرف على مصادر التغٌٌر المرتبطة بالبٌبة الداخلٌة او بالب 

 

 المرحلة الثالثة: تخطٌط جهود التغٌٌر

 .ٌتم خلب هذه المرحلة وضع اهداف وخطط التغٌٌر المطلوب تحقٌقه 



 : ٌجب ان تتوفر فً اهداف التغٌٌر الشروط التالٌة 

 .ان تكون دقٌقة ومحددة ومكتوبة وقابلة للمرجعة 
  المتاحة.ان تكون قابلة للتحقٌق وفً حدود التكالٌف والإمكانات 
 .ان تكون قابلة للقٌاس كمٌا ونوعٌا 
 .ان تكون مرتبطة بفترة زمنٌة محددة 

 الاجابة على اسبلة عدٌدة أهمها ٌتطلب وضع اهداف التغٌٌر : 

 ما هً اهداف المنظمة ؟ 
 ما هً فرصة التطوٌر المتاحة ؟ 
 ما هً التكلفة والزمن والمكان والتسهٌلبت المادٌة المتاحة؟ 

 ة ٌتم اختٌار استراتٌجٌة ونوع وأسلوب ومدة التغٌٌر.خلبل هذه المرحل 

 .اختٌار الاستراتٌجٌة ٌتوقف على عوامل اساسٌة الهٌكل التنظٌمً، والتكنولوجٌا، والقوى البشرٌة 

 

 المرحلة الرابعة: تنظٌم خطة التغٌٌر وتحدٌد معوقاتها

 خلال هذه المرحلة ٌتم : 

  والتكنولوجٌة المتاحة.تنظٌم الموارد المادٌة والبشرٌة 
 .تحدٌد بداٌة ونهاٌة التغٌٌر  ومدته 
 تً تحول تحدٌد طبٌعة مقاومة التغٌٌر، حٌث ٌتم تحدٌد المعوقات التنظٌمٌة والمعوقات الفردٌة ال

 .دون اتمام عملٌة التغٌٌر
  وطرق التعامل مع مقاومة التغٌٌر.تحدٌد استراتٌجٌات 

 

 التغٌٌرالمرحلة الخامسة: تنفٌذ ومتابعة خطة 

  تهتم عملٌة تنفٌذ التغٌٌر على إحداث التغٌٌر المرغوب فً العدٌد من الجوانب مثل  الاهداف، المكونات
 التنظٌمٌة كالهٌكل التنظٌمً، والثقافة التنظٌمٌة، والنظم والإجراءات الافراد واتجاهاتهم، والتكنولوجٌا.

 قق الاهداف الموضوعة للتغٌٌر.تتم متابعة تنفٌذ استراتٌجٌة التغٌٌر والتؤكد من مدى تح 

 .ٌتم متابعة مدى فعالٌة تنفٌذ استراتٌجٌة التغٌٌر حسب الجدول الزمنً المحدد 

 



 

 

 نماذج ادارة التغٌٌر

 ( John P. Kotterالأمرٌكً ) للباحث وفقا   والتحول التغٌٌر مراحل(  1) 
المإسسات ٌرجع إلى عدم إدراك المدراء أن من أهم أسباب فشل مبادرات التغٌٌر فً معظم  ( Kotter ) بٌن

لوجوب المرور بهذه المراحل الثمانٌة والقفز على بعض المراحل بهدف اختصار العملٌة والاستعجال بإعلبن 
تحقٌق الانتصار فً وقت مبكر ، وبالتالً تكون النتٌجة فقدان الزخم والقوة الدافعة وتدمٌر جهود التحول والتغٌٌر 

 .بالكامل

مراحل التً ٌجب أن ٌمر بها التغٌٌر والأخطار الخاصة بكل مرحلة ٌساعد فً زٌادة الفرص نحو تغٌٌر ان فهم ال
 .فعال وتحول ناجح نحو الهدف المنشود

و الاجراءات المطلوبة والعقبات والأخطار  ( Kotter ) وفٌما ٌلً بٌان لمراحل التغٌٌر الثمانٌة حسب ما طرحها
 :  بكل مرحلة

 : تأسٌس وخلق احساس بالحاجات الملحةالمرحلة الأولى 
وهذا ٌتم من خلبل اختبار البٌبة المحٌطة والتعرف على الأزمات أو الفرص المتاحة ، ومن ثم محاولة اقناع على 

 .%( من المدراء والعاملٌن بالمإسسة بؤن الوضع القابم هو أكثر خطورة من المجهول القادم75الأقل )
لة هً سوء التقدٌر للصعوبة فً قٌادة الناس ونقلهم من الأوضاع المرتاحٌن فٌها أو من أهم العقبات فً هذه المرح

 .التً تعودوا علٌها

 

 المرحلة الثانٌة : تشكٌل تحالف قوي لقٌـــادة التغٌٌر
من خلبل تشكٌل مجموعة ذات التزام مشترك ولدٌها القوة الكافٌة لقٌادة جهد التغٌٌر وتشجٌع هذه المجموعة للعمل 

 .ق خارج اطار الهٌاكل التنظٌمٌة الادارٌة المعتادةكفرٌ
والانتباه هنا أن عدم وجود خبرة سابقة لدى أفراد المجموعة للعمل كفرٌق قد ٌشكل عقبة أساسٌة فً هذه المرحلة ، 

ٌإدي  بالإضافة إلى أن اسناد مهمة قٌادة الفرٌق إلى مدراء الإدارات العامة بدلا من الرإساء المباشرٌن هو أٌضا قد
 .إلى فشل جهود التغٌٌر

تشخٌص 
مشكلات 
 المنظمة

تقدٌر الحاجة الى 
 التغٌٌر

تخطٌط جهود 
 التغٌٌر

تنظٌم خطة 
 التغٌٌر

تنفٌذ ومتابعة 
 خطة التغٌٌر



  (Vision) المرحلة الثالثة : وضــع رؤٌـــة
بهدف توجٌه جهد التغٌٌر ووضع الخطط اللبزمة لتحقٌق تلك الرإٌة ، وهنا ٌنبغً مراعاة أن تكون الرإٌة بسٌطة 

 !  ( دقابق5وواضحة بحٌث ٌمكن شرحها وتقدٌمها للآخرٌن فً )

 

 ؤٌـــةالمرحلة الرابعة : اٌصــال الر
وهنا ٌنبغً استخدام كافة الوسابل الممكنة لتوصٌل الرإٌة الجدٌدة وخطط تحقٌقها ، وتعلٌم السلوك الجدٌد المطلوب 

 .بالمإسسة من خلبل ممارسات أفراد تحالف القٌادة التً ٌجب أن تكون القدوة والمثال فً هذا الموضوع
إٌة بصورة صحٌحة ، أو أن تكون تصرفات أفراد تحالف ولعل من أهم معوقات هذه المرحلة أن لا ٌتم توصٌل الر

 .القٌادة متناقضة مع الرإٌة

 

 المرحلة الخامسة : تفــوٌض الصلاحٌات للآخرٌن
من أجل تحقٌق الرإٌة وإزالة أو تعدٌل الأنظمة أو الهٌاكل أو اللوابح التً تعرقل تحقٌق ذلك ، وتشجٌع اطلبق 

 .ءات الغٌر تقلٌدٌةالمبادرات والأفكار والأنشطة والإجرا
 .ومن أهم معوقات هذه المرحلة هو الفشل فً إزالة الأفراد ذوي النفوذ القوي الذٌن ٌقاومون جهود التغٌٌر

 

 المرحلة السادسة : تحدٌد نجاحات أو أهداف على المدى القصٌر
الأفراد الذٌن  ووضع خطط لتحقٌقها وذلك من خلبل تحدٌد ووضع آلٌات لتحسٌنات منظورة فً الأداء ، وتمٌٌز

 .ساهموا فً تلك التحسٌنات ومكافؤتهم
وٌنبغً الانتباه هنا إلى أن الفشل فً تحقٌق هذه النجاحات فً وقت مبكر ، أو ترك الأمور حسب الفرصة أو الحظ 

 .هو من أهم معوقات نجاح هذه المرحلة

 

 المرحلة السابعة : دمج النجاحات التً تم تحقٌقها وإنتاج تغٌٌرات إضافٌة
من خلبل تغٌٌر النظم والهٌاكل والسٌاسات التً تعرقل الرإٌة بالمإسسة باستعمال المصداقٌة المتزاٌدة للنجاحات 

قصٌرة المدى المتحققة ، وتعٌٌن وترقٌة وتطوٌر الأفراد الذٌن ٌستطٌعون تنفٌذ الرإٌة ، وتقوٌة وتحدٌث عملٌة 
 .التغٌٌر بإدراج مشارٌع ووسابل تغٌٌر جدٌدة

ه هنا إلى عدم الاستعجال فً إعلبن الانتصار فً وقت مبكر مع أول تحسٌن ٌتحقق أو السماح لمن ٌقاومون والانتبا
التغٌٌر بؤن ٌقنعوا بقٌة الأفراد بالمإسسة أن الحرب انتهت والنصر تحقق لأن هذه الأمور من شؤنها إفشال جهود 

 .التغٌٌر

 ت الجدٌدةالمرحلة الثامنة : تأطٌر وتشرٌع الأسالٌب والإجراءا
من خلبل الربط بٌن السلوكٌات الجدٌدة ونجاح المإسسة، ووضع خطط لتطوٌر القٌادات بما ٌتناسق مع الأسلوب 

 .الجدٌد
ومن أهم العقبات فً هذه المرحلة هً عدم خلق معاٌٌر اجتماعٌة وقٌم مشتركة جدٌدة تتناسب وتتناغم مع التغٌٌر أو 

 .الجدٌد إلى مواقع قٌادٌةترقٌة أفراد ممن لا ٌجسدون الأسلوب 

 KOTTERكوتر  نموذج - ملخص
جررال القٌررادة فررً الأعمررال أنّ إدارة  ٌرررى جُررون كُرروتر الأسررتاذ فررً كلٌررة هارْفررارد لإدارة الأعمررال والمُتخصّررص فررً ما

حمرد التغٌٌر أمْر مُهم ففً غٌاب الإدارة الرّشٌدة قد تخرج عملٌة تحوٌل وتغٌٌر العمرل عرن السّرٌطرة و هرو أمرر لا ٌُ 
 عقباه، و مع ذلك فإنّ قٌادة التغٌٌر تعدّ أكبر التحدٌات التً تواجه معظم المنظمات.



 ت لعملٌة التغٌٌر التنظٌمً وهً :ٌتكون نموذج كوتر من ثمانٌة خطوا
 

ٌررى كُروتر أنّ علرى القابرد أن ٌرنجح فرً خلرق الشرعور والأجرواء الترً   اٌجاد شعور بالحاجةة الةى التغٌٌةر: -1
ى العاملٌن وهو الوسٌلة  ٌّة والثقة لدا دٌد.تإدي للتغٌٌر لأنّه ٌعزّز من المصداق  المتاحة لإنجاز أيّ مشروع جا

ٌّة التغٌٌر تستلز بناء تحالف لقٌادة مساعً التغٌٌر: -2 م انشاء تحالف قوي من العاملٌن ٌتولون قٌادة مهام عمل
 : التغٌٌر وتوجٌهه فً مراحله المختلفة، ومن اهم سمات ذلك التحالف

 .اشراك افراد منسجمٌن فٌما بٌنهم 
 .توفر الثقة المتبادلة بٌن اعضاء التحالف 
 .الاشتراك فً الهدف من التغٌٌر 

 
 : الرّإٌة مهمة لأيّ عملٌة تغٌٌر لأسباب التالٌة تطوٌر رإٌة واستراتٌجٌة: حسب كوتر تعتبر -3

 .توضح الرإٌة الاتجاه والطرٌق الذى ٌقود إلٌه التغٌٌر 
 .الرّإٌة تحفز الناس على اتخاذ إجراءات لٌست بالضّرورة فً مصلحتهم فً الأجـل القصٌر 
 .الرإٌة تساعد على التنسٌق بٌن اطراف التغٌٌر 

 
القابد استخدام الوسابل الضرورٌة لتوصٌل الرإٌة واستراتٌجٌة التغٌٌر  توصٌل رإٌة التغٌٌر: ٌجب على -4

 الى الجمٌع، ولتفادي الفشل فً توصٌل رإٌة التغٌٌر ٌقترح كوتر:
 .راحة  استخدام اللغّة المعبّرة والعبارات الواضحة  و توضٌح الأمور بكلّ صا
 ٌر الرسمٌة.الاكثار من وسابل توزٌع البٌانات فً الاجتماعات والمحادثات غ 
 .تكرار الرّسالة لزٌادة  حشد فرٌــق التغٌٌر 
  ْب المثال والقدوة من طرف القابد.ضر 

 
 تمكٌن العاملٌن من صلبحٌات تساعدهم على التحرك والعمل: ٌرى كوتر أنّ التغٌٌرات المطلوب  -5

ٌّة التغ  ٌٌر ٌجب اتباع الخطوات ٌجب ان ٌشترك فٌه جمٌع الاطراف، ولإشراك كافة الافراد فً عمل
 التالٌة:
 .الانطلبق من الرّإٌة لإٌجاد دافعٌة المشاركة لدى الافراد 
 .إعادة هٌكلة وتنظٌم الهٌكل الداخلً لٌتوافق مع الرّإٌة 
 اداته ة.إتاحة التدرٌب الكافً للؤفرادِ للتخلص من عا  م القدٌما
 .الموازنة والتّنسٌق بٌن أنظمة المعلومات و نُظم العاملٌن 
 .فتح باب المناقشات الصّرٌحة التًّ تُإدّي إلى حلول تخص الافراد 

 
 تاحقٌق بعض المكاسب عـلى المدى القصٌر: للتؤكٌد على ان عملٌة التغٌٌر تحقق اهدافها، ٌجب وضع  -6

 لموظفٌن على المدى القرٌب، حٌث ٌجب:مكاسب ملموسة تـزرع الثقة فً نفس ا
 .ان ٌلمس الموظفون تلك المكاسب 
 .ان تكون نتابج التغٌٌر نتٌجة للجهد المبذول من طرف الافراد 
 .ان ترتبط المكاسب بشكل تم تنفٌذه 

o : ٌرى كوتر أن التحسٌنات القصٌرة الأجل ترفع من مستوى جهد العاملٌن من خلبل 
 مدى هً نتٌجة الجهد المبذول.توضٌح ان المكاسب القرٌبة ال 
 .التدلٌل على نجاح الرّإٌة الجدٌدة و امكانٌة تطبٌقها فً الواقع 
 .التقلٌل من مقاومة التغٌٌر 
 .تحقٌق المكاسب سٌعطً للئدارة ثقة اكبر لمواصلة التغٌٌر 
  ّتغٌٌر رأي المترددٌن وإقحامهم فً عملٌة التغٌٌر بشاكل فعال 

 



 لمحققة  وتحقٌق مزٌد من التغٌٌر:تعزٌز المكاسب ا -7
مع تزاٌد قوة الدفع سٌعتمد التحالف الذي ٌقود التغٌٌر على المكاسب المحققة فً الحصرول علرى صّرلبحٌات 
للبستمرار وتعزٌز عملٌة التغٌٌر، كما ٌررى عردم المبالغرة فرً الاحتفرال الانجرازات المحققرة حترى لا  ٌتولرّد 

ك المكاسب، فالإفراط فً الثقة لدى العاملٌن ٌجعلهم ٌتوهمون أن التغٌٌر قرد تحقرق ممرا ٌمرنح عنه تراجع لتل
 فرصة لقوى مقاومة التغٌٌر لترتٌب أوضاعها من جدٌد.

 
دٌردة ولأنمراط  -8 ثبٌت التغٌٌر فً ثقافة المُنظمة: إنّ حِفاظ المنظمة على مكاسِب التغٌٌر ٌعرد تؤسِرٌس لثقافرة  جا تا

 كافة المستوٌات التنظٌمٌة. سّلوك قٌم ستعم
ضع -  : كوتر مجـموعة من الأســسُ أهمها لترسٌخ تلك الثقافة بشكلٍ دابم وا

 .ترجٌح تثبٌت التغٌٌرات الثقافٌة فً نّهاٌة التغٌٌر 
 .الاستعداد التامّ لمُناقشة كافة القضاٌا التنظٌم 
 .ناصِر المُهمّة داخِل المُنظمة  إمكانٌة تغٌٌر بعْض العا
  ترْقٌة للعاملٌن بالثقافة الجدٌدة.ربط 

 
 Kurt & Lewin نموذج كٌرت لوٌن: (  2) 

 قسم كٌرت  لوٌن عملٌة التغٌٌر الى ثلاث مراحل:
 : Unfreezing Stageمرحلة التهٌئة وإذابة الجلٌد   . أ

التغٌٌررر ٌرررى كٌرررت لرروٌن مررن خررلبل الدراسررات المٌدانٌررة أن المنظمررات التررً اسررتطاعت أن تصررمد وتتفرروق وتحقررق 
المطلوب قد أخذت الوقت الكافً من أجل إحداث التغٌٌر الفاعل ولم تتبع سٌاسة حرق المراحل؛ للؤن ذلك ٌإدي إلى 

 نتابج غٌر محمودة ولذلك فلب بد من مراعاة بعض المعاٌٌر عند القٌام بهذه العملٌة.

 تآجراالمفسربة لهرم سرهلة فهرم ٌخشرون فتعود العراملٌن علرى نمرط معرٌن مرن العمرل لرن ٌجعرل تقبرل فكررة التغٌٌرر بالن
وحالات الفشل ولذلك كانت فكرة خلق الجو الملببم للتغٌٌر تساهم فً تخفٌرف موجرة المقاومرة وهرو المقصرود بإذابرة 

وتتضمن هذه المرحلة زعزعة واستبعاد وإلغاء الاتجاهات والقٌم والعادات والممارسات والسرلوكات الحالٌرة  ،الجلٌد
جاد شعور بالحاجة لشرا جدٌرد، فقبرل تعلرم أفكرار واتجاهرات وممارسرات جدٌردة ٌنبغرً أن تختفرً للفرد بما ٌسمح بإٌ

الأفكار والاتجاهات والممارسات الحالٌة، ومما ٌسهل وٌساعد على إذابة الجلٌد ـ اختفراء السرلوك الحرالً ـ الضرغوط 
ف بوجود مشكلة ما، والإدراك بؤن شخصا البٌبٌة الخارجٌة مثل تدنً الأداء والإنتاجٌة وانخفاض الأرباح، والاعترا

ٌّة علرى الأوضراع الداخلٌرة للرـمإسسة  فرً  آخر اكتشف أفكارا جدٌدة، إنّ إثارة هذه المقاربات ستعـرـطً صرورة سرلب
ٌّنرت  أذهان والمُوظفٌن الذٌن سٌقتنعون حتما بضرورة التغٌٌرر وعنردما ٌصربح التغٌٌرر هرو الهراجس الأكبرر بعرد أن ب

سّستهم عن منافسٌهم وفقردانها للنمروّ والتطرور وسٌصربح السرإال المرإرّق هرو كٌرف ٌمكرن اللحراق التقارٌر تخلف مإ
 بركب الآخرٌن؟ وما هً المقترحات البناءة الكفٌلة بسدّ الثغرات التًّ بدأت فً نخْر المإسّسة؟ 

جدٌرد ووضرع خطرطٍ كل هذا الشعور سرٌجعل العراملٌن ٌفكررون بجدٌرة أكبرر فرً إنقراذ مإسسرتهم وذلرك بتبنّرً مرنْهج 
 مناسبة من أجل تحسٌن الأداء.

 
  Changing Processمرحلة التغٌٌر   . ب

بعد عملٌة التشخٌص تسعى المنظمة  فً هذه المرحلة إلى دعرم فرٌرق متجرانس الأفكرار والأهرداف مرن أجرل تطبٌرق 
الوحردات التنظـرـٌمٌة، أو منهاجهِ الإصلبحً، وهو إجرراء تغٌـرـٌرات علرى مسرتوى الهٌكرل التنظٌمرً، كإلغراء بعرض 

ًّ تكنولوجٌرا  دمجها وقد تمسّ التغٌٌررات صرلبحٌات المروظفٌن ومسرإولٌاتهم، أو تهـرـدف إلرى برثّ قرٌم جدٌردة أو تبنر
 حدٌثة تساهم فً استخدام طرق جدٌدة فً العمل وذلك من أجل ضمان استمرارٌة أداء مهام المإسسة بنجاح.

 
 Refreezingمرحلة التثبٌت والتدعٌم    . ج

الذي نشؤ عن المراحل السابقة وذلك عن طرٌق حماٌتهرا  تسعى المنظمة إلى الحفاظ على المكتسبات ومستوى الأداء
 من أي عارض جدٌد عن طرٌق إنشاء لجنة رصد ومتابعة تقٌم نتابج عملٌة التغٌٌر. 

داخرل المإسسرة ولرذا أصربح مرن وثقافة وإبرداعا  ولن ٌقف التغٌٌر عند هذا الحد بل علٌه أن ٌصبح ممارسة اعتٌادٌة
الضروري تشجٌع الأنشطة  والاقتراحات المتصلة بالتغٌٌر، وتعزٌز دور المسراهمٌن فٌره، وذلرك بتردرٌبهم ومرنحهم 



العلبوات، ولن تكون الأمور على المستوى التطبٌقً بسهولة بمكان حٌث ستـجابه الكثـٌر من الحٌثٌرات برؤمور غٌرر 
 غٌٌر، ولذا وجب التعامل معها بعقلبنٌة وترٌث.متوقعة عند القٌام بعملٌة الت

 كما توصل لوٌن الى سبع خطوات لأي عملٌة تغٌٌر او تطوٌر تنظٌمً هً :
 تحدٌد المشكلة التً تعانً منها المنظمة. .1
 استشارة خبٌر تطوٌر تنظٌمً. .2
 جمع المعلومات بواسطة الخبٌر وتشخٌصها. .3
 تعرٌف المنظمة بنتابج التشخٌص. .4
 شتركة وتنفٌذها.وضع خطة عمل م .5
 احداث التغٌٌر المتفق علٌه. .6
 تقوٌم النتابج. .7

 

 :اكرمان نمُوذج دٌن أندرسون ولٌندا (  3) 

ٌرى كلّ من دٌن اندرسون ولٌندا أكرمان أنّ عملٌة التحوّل تتؤسس على فهْم عمٌق للتغٌٌر مع تبنً مجموعة جدٌردة 
 ًّ ٌتعرٌن علٌهرا توسرٌع فهمهرا وبصرٌرتها حرول ماهٌرة متطلبرات من المهارات والاستراتٌجٌات من طررف القٌرادة التر

 صٌِاغة التغٌٌر.

ٌّروا اعتقراداتهم  ،دعْنا ننتقل من نهجهم القدٌم ونقوم بتوجٌه عملٌة التغٌٌر بشكل مختلف فً الواقع ٌجب علٌهم أنْ ٌغ
من خلبل عدسات عقولهم من حول الأفراد والمنظمات وأنْ ٌغٌروا أنفسهم أٌضًا، ٌجب علٌهم أنْ ٌلحظوا التحوّلات 

أجررل أن ٌْررروا الرردٌّنامٌات الفعلٌررة للتحررول وأنْ ٌغٌررروا أسررلوب وسررلوك القٌررادة لتلبٌررة حاجررات التغٌٌررر وهررذا ٌعنررً أنّ 
 القٌادٌــٌن أنفسهم ٌــجب علٌهم أنْ ٌتــغٌروا من أجل أن ٌقودوا الــتحولات بنجاح داخــل منظماتهم.

 
 : غٌٌر كما ٌلًوهً تشتمل على مراحل تسعة للت

 الاستعداد لقٌادة التغٌٌر. -أ 
 وضع رإٌة والتزام وقدرة المنظمة. -ب 

 تقٌم الوضع لتحدٌد متطلبات التصمٌم. -ج 

 .تصمٌم الحالة المنشودة -د 

 تحلٌل التؤثٌر. -ه 

 .التخطٌط والاستعداد لتنفٌذ التغٌٌر -و 

 تنفٌذ التغٌٌر. -ز 

 إجراء عملٌة الدمج والتكامل. -ح 

 العمل بجد والتوجه إلى المسار الصحٌح. -ط 

هذا النموذج عبارة عن خرٌطة طرٌق تُبٌن من أٌن ٌجب أن ننطلق والى أٌن ٌجب أنْ نصل، فالمراحل التسعة تمثل 
حركة عملٌة التغٌٌر فً المكان والزمان المطلوب داخل المنظمة مرن أجْرل إنجاحهرا، وٌررى الكاتبران وهمرا ٌتمتعران 

سنة فرً هرذا المـرـجال أن هرذا النمـرـوذج مصرمم لـرـكلّ أنرواع التغٌٌرر ومهْمرا كــرـان حـرـجم التغــرـٌٌر  بخبرة عشرٌن
 وقوّتــه.

 
 
 
 
 
 
 
 



 :  IVANCEVICHنموذج افانوفٌتش  ( 4) 
 

 
 
 
 
 
 )للتغٌٌر هافلوك ( نموذج مراحل(  5) 
 

 
  المرحلة ) صفر ( : الاهتمام
ٌُشْعرُ  بْدأُ التغٌٌرُ بهمّ أاو قلق  ل شٌباً لتاصحٌح ذلك الخطؤ.اٌ اٌعما جِبُ أانْ  اٌ  الإنسان بؤنّ شٌباً ما خطؤ، وبؤنّ شخصاً ما 

لمكران الرذي أول مهمة للقابم بالتغٌٌر هرً تطروٌر الإحسراس بالمشركلة ، أي الإحسراس بمكران الجررح فرً النظرام، وا
 .ٌكون فٌه حاجة ملحة

والتحلٌرل،  بالمشكلبت والاهتمامات، وتوظٌف عملٌة التؤمرل وٌكون على القابم بعملٌة التخطٌط للتغٌٌر حفز الشعور
 وحفز النظام المستفٌد للشعور بمشكلبته واهتماماته .

 
 المرحلة الأولى : تأسٌس العلاقة

 إن البداٌة المنطقٌة لمجهود التغٌٌر أو الابتكار ٌبدأ مع بداٌة مرحلة تؤسٌس علبقة مع الجمهور أو النظرام المسرتفٌد. 
 . لبقة القوٌة الخلبقة ٌمكنها أن تحمل برنامج أو مشروع التغٌٌر عبر أكثر العقبات صعوبةذلك أن الع

 
 
 



 خصائص العلاقة التبادلٌة :
ٌجب أن تسمح العلبقة لكل طرف أن ٌعطً وٌؤخذ، وأن تنتقل المعلومات فً اتجاهٌن بٌن القرابم  : التبادلٌة -1

 .ستفٌدبعملٌة التخطٌط للتغٌٌر والنظام أو الجمهور الم
 .ة شًء ضروري ولابد منه للببتكارالانفتاح للؤفكار الجدٌد الانفتاح : -2
أحٌانا كثٌرة ٌعتقد الجمهور المستهدف أن القابم بعملٌة التغٌٌر ) عمٌل التغٌٌر ( بٌده  التوقعات المستقبلٌة : -3

 .معقولة من البداٌةالمعجزات فالواجب على المسبول عن عملٌة التغٌٌر هو : وضع توقعات واقعٌة و
ٌجب أن لا ٌضع القابم بعملٌة التغٌٌرر توقعرات متدنٌرة جرداً ، فمرن المهرم إعطراء  التوقعات حول المكافئات : -4

 الجمهور أو النظام المستهدف سبباً للتفاإل.
 على أساس غٌر متكافا من القوى. الأطرافمن الصعب بناء علبقة ناجحة بٌن  القوى المتكافئة : -5
 .اشتراك جمٌع الأطراف ذات العلاقة -6

 
 ى مع الجمهور أو النظام المستفٌدالمعاٌٌر الهامة لإنجاح المقابلة الأول

ٌلعرب اللقراء الأول أو المواجهرة الأولرى مرع النظرام المسرتفٌد دوراً هامراً فرً تؤسرٌس العلبقرة ومردى نجاحهرا برٌن كررل 
 ٌجب مراعاتها فً اللقاء الأول : لمعاٌٌر الهامة التً . ومن اطرف من الأطراف المشتركة فً مشروع التغٌٌر

وهذا مهم خاصرة إذا كران التغٌٌرر مرن الخرارج ، ولتحقٌرق بداٌرة ودٌرة ٌجرب الاهتمرام بالاعتبرارات المرتبطرة  الود :
 .مصافحة والتقدٌر والتحٌة الحارةبالبشاشة وال

القابم بالتغٌٌر غٌر معروف أو غٌر مؤلوف بالنسبة للجمهور المستهدف فٌجب أن ٌحاول أن ٌصبح شخصراً  الألفة :
 .طرٌق استخدام نفس اللغة واللهجةمؤلوفاً عن 
ٌجرب أن ٌتمترع المسربول عرن مشرروع التغٌٌرر بحسرن الإصرغاء وهرذا مهرم دابمراً وخصوصراً فرً بداٌرة  الاستجابة :

 .المستهدفٌن العلبقة مع الجمهور تكو
 

 ة سٌئة أو بفشل مشروع التغٌٌر :علامات أو مؤشرات تنبئ بعلاق
 النظام المستفٌد ٌتمتع بتارٌخ طوٌل من عدم الاستجابة للتغٌٌر.

 .تحقٌق مآربه الخاصةاستخدام النظام المستفٌد لعمٌل التغٌٌر ل
رأٌره أو الفلسرفة الترً  بالتغٌٌر فً تؤكٌرد اعتقاد النظام المستهدف بموقف معٌن ، ومحاولته الحصول على دعم القابم

 .ٌإمن بها
 .النظام المستفٌد للقوة والنفوذ افتقاد

 الاستجابة السلبٌة للمقابلة أو المواجهة الأولى.
 

 المرحلة الثانٌة : التشخٌص هو : محاولة فهم الموقف أو الوضع الراهن للنظام .
 عملٌة التشخٌص :

 بالمهام التالٌة :تتطلب عملٌة التشخٌص القٌام 
، وٌحتررس مرن المشركلبت ٌنظرر إلرى المشركلة بكافرة جوانبهرا ٌجب على القابم برالتغٌٌر أن تحدٌد المشكلة : -1

الواضحة، ففً البداٌة قد تمثل  المشكلبت الأكثر وضوحاُ ) الحاجة التً ٌشعر بها النظام المستفٌد (، ولكرن 
 .أغلب المشكلبت لها مستوٌات عدة

ٌجب أن ٌتحاشى القابم بالتغٌٌر التركٌز المكثف علرى الأمرور والأشرٌاء الخاطبرة فرً   رص التغٌٌر:تحدٌد ف -2
 .للتغٌٌر النظام، وأن ٌصرف الوقت الأكبر على تحدٌد جوانب القوة والجوانب الأكثر احتمالاً 

ُ د وجماعات ٌرتبطون ببعضهم بعضٌجب أن ننظر إلى المستفٌد كؤفرا فهم المؤسسة كنظام : -3  .ا
 .باستمرار لوصف الجهة المستفٌدة ولهذا نستخدم مصطلح ) نظام (

وتتضمن معلومات عن أهداف النظام ، وقدرته على تحقٌرق هرذه   وضع بٌان مفصل أو قائمة بالتشخٌص : -4
 .هداف ، وإمكانات النظام وطاقاتهالأ

مشرتركة، فٌجرب علرى القرابم برالتخطٌط مهمة القٌام بالتشخٌص هً مهمرة تعاونٌرة  التعاون فً التشخٌص : -5
 .ٌتلوها من مراحل عملٌة التغٌٌر للتغٌٌر إشراك الجهة أو النظام المستفٌد فً عملٌة التشخٌص وما

 



 بعض المحاذٌر فً عملٌة التشخٌص
أحٌاناً ٌتوغل فرٌق التغٌٌر فً عملٌة التشخٌص بحٌث ٌصرف علٌها وقتراً أكثرر  تشخٌص أكثر من اللازم : -1

 .فً ذلك ٌصبح مضٌعة للوقت والجهدللبزم ، فالمبالغة من ا
قد ٌستخدم النظام أو الجمهور المستهدف دراسات التشخٌص كؤسرلوب  التشخٌص كأسلوب لتجنب التغٌٌر : -2

 .الحاجة إلى دراسة أخرى " " لتجنب التغٌٌر أو تؤجٌله أو الهرب منه. مثل عبارة :
علرى عمٌرل التغٌٌرر أن ٌتجنرب فررض تشخٌصره المحبرب  إلٌره  ٌر :فرض التشخٌص الذي ٌراه فرٌق التغٌ -3

 .على النظام أو الجمهور المستهدف
 الاهتمام بالمشكلات الفرعٌة . -4

 
 لمصادرالحصول على ا المرحلة الثالثة :

( وتحتراج عملٌرة التغٌٌرر إلرى .. توجد المصادر فً أشكال متنوعرة ) مرواد مطبوعرة ، مصرادر بشررٌة ، منتجرات ..
معرفة القرابمٌن علٌهرا حرول مترى وأٌرن وكٌرف ٌمكرن الحصرول علرى المصرادر المطلوبرة ، وأن ٌرتم ذلرك فرً ضروء 

 .توفٌراً للجهد والوقت والطاقاتالحاجات الفعلٌة 
 على المصادر :أهداف الحصول 

 مشكلبته .تساعدنا المصادر على فهم النظام المستهدف وحاجاته و التشخٌص : -1
 تقدم تصورات حول ماهٌة الحلول الممكنة. الوعً ببدائل الحلول : -2
وٌشمل المعلومات التً تساعدنا على الحكم علرى بردابل الحلرول المحتملرة ومقارنتهرا  التقوٌم قبل التجرٌب : -3

 .وفاعلٌة والتجدٌد أو الابتكار وكذلك المعلومات المتعلقة بصدق وثبات
 .بتكار فً بٌبة النظام المستهدفوهذا ٌشمل المصادر التً تساعدنا على تجربة الا التجرٌب : -4
وهذا ٌشمل المعلومات التً تساعدنا فً تقوٌم مدى نجاح تجربة الابتكار فٌما إذا كان  التقوٌم بعد التجرٌب : -5

 ٌحل المشكلبت المستهدفة وٌقابل الحاجات المحددة.
تررً ترروفر معلومررات تفصررٌلٌة حررول تكررالٌف برردء المشررروع ومتطلبررات الكررادر وٌشررمل المصررادر ال التنفٌةةذ : -6

 .عمٌمه على مجمل النظام المستهدفوذلك من أجل التخطٌط لتبنً التغٌٌر وت البشري الجدٌد ، والتدرٌب.
وٌشمل المعلومات الخاصة بالتكالٌف طوٌلرة المردى والمعلومرات الترً نحتاجهرا مرن أجرل التقروٌم  الصٌانة : -7

 .لمحافظة على التجدٌد بعد تنفٌذهوفً الدعم على نحو مستمر لوت
 

 نظام دائم للحصول على المصادر : وضع 
 ل المصادر والوصول إلىمن المقترحات لمساعدة النظام المستهدف على الإلمام والتعلم حو -1

 .ع للوصول إلى المصادر فً النظامتوفٌر جو مشج :المصادر
 .حثٌة فً النظامدعم الأنشطة والتقالٌد الب -2
 .لأدابٌة لنظام المعلومات الجدٌدعدم المبالغة فً التوقعات حول الإمكانات ا -3
 .جعل الخدمات المعلوماتٌة والمصادر بؤشكالها العدٌدة فً متناول الأفراد فً النظام -4

 
 : مرحلة اختٌار الحلالمرحلة الرابعة 

ٌحتاج النظام إلى أن ٌستقر على حل لتلرك المشركلبت وهرذا الحرل  ،كثٌرةبعد تحدٌد واضح للمشكلة وتوفر معلومات 
هو بالطبع التغٌٌر أو التجدٌد المنشود ورغرم أن لكرل مشركله حلرول كثٌررة وان هنراك أسرالٌب مختلفرة لاتخراذ القررار 

 لتالٌة :بالنسبة لاختٌار الحل الملببم إلا انه ٌمكن تنفٌذ هذه المرحلة بطرٌقة منظمة بإتباع الخطوات ا
 اشتقاق المضامٌن من الأبحاث: -أ

 تحتوى هذه الخطوة على الإجراءات التالٌة:
 .مسح ملخصات الأبحاث -1
 .لخص النتابج بلغتك الخاصة -2
 مطابقة النتابج بالتشخٌص. -3
 حدد مضامٌن الأبحاث. -4

 



 وضع قائمة ببدائل الحلول: -ب
منها نتابج الأبحاث أو من أنظمة أخرى أو من مصادر تجارٌة أو إن أفكار الحلول ٌمكن أن تؤتً من مصادر عدٌدة 

مرن المهرم تحدٌرد  ،( بطرٌقة غٌر مباشرة وكرذلك مرن قروابم الأهرداف المرحلة الثانٌة ) ٌمكن اشتقاقها من التشخٌص
 أكثر من خٌار أو بدابل للعمل فذلك ٌعطً للنظام المستهدف حرٌة الاختٌار واتخاذ قرار عقلبنً. 

 
 ار الجدوى:اختب -ج

إن اختٌار الحل هو مقارنة وتطبٌق معاٌٌر معٌنة وحذف بعض الاحتمالات وقبول أخرى وتحوٌر بدابل أخرى بنراء 
 : على الأحكام المقارنة والمعاٌٌر التً ٌجب تطبٌقها فً هذه الخطوة هً

 راد سٌستفٌد من التجدٌد المنشود؟الفوابد المحتملة: كم من الأف -1
 .الاستخدام )التطبٌق(إمكانٌة  -2
  إمكانٌة الانتشار. -3

 
 التكٌف: -د

لذا قد نحتاج إلرى إدخرال بعرض التغٌٌررات لجعرل ، حٌث أن الابتكار أو التجدٌد الذي تم اختٌاره لن ٌلبً كل المعاٌٌر
ٌرادة الابتكار أفضل بالنسبة للظروف والشروط التً سٌطبق فً ظلها وقرد ٌشرمل هرذا إدخرال تعردٌلب أو تحسرٌنات لز

 .طبٌقه أو زٌادة إمكانٌة انتشارهفوابده وزٌادة ت
 

 والحصول على القبول رالمرحلة الخامسة : مرحلة النش
هذه المرحلة التً تعد قلب خطه التغٌٌر حٌث ٌتم اختبار جمٌع الإجراءات التحضٌرٌة السابقة عملٌاً لكرً ٌرتم التؤكرد 

ن الاعتماد علٌه وٌمكن قبوله واستخدامه بواسطة جمٌع الأعضراء فرً النظرام ( عملً ٌمك ابتكار إذا كان لدٌنا حل )
 النظام. فً هذه المرحلة نوضح كٌف تتم عملٌة التغٌٌر بالنسبة للتركٌب الفعلً للببتكار فً

 
 كٌف ٌتقبل الأفراد الابتكار: -أ 

الابتكار وأن ٌقبله الفررد بحٌرث خلبل مرحلة التركٌب ٌجب أن ٌعرف جمٌع الأفراد أو المستهدفٌن كٌف ٌستخدمون 
 ٌصبح جزاءاً من روتٌنه الٌومً.

 
 : ٌعتقد هافلوك أن الفرد ٌمر بمراحل ستة هً

 وفٌها ٌتعرف الفرد على الابتكار وٌصبح واعٌاً بوجوده. : الوعً -1
 الحصرول علرىفً هذه المرحلة ٌبدأ الفرد بالاهتمام بالابتكرار ومرن علبمرات ذلرك أنره ٌنشرط فرً  : الاهتمام -2

 معلومات عن الابتكار وفً هذه المرحلة ٌبدأ الفرد فً تكوٌن اتجاه سلبً أو اٌجابً نحو الابتكار.
 وهذه مرحله التقوٌم الذهنً للببتكار تسبق التجرٌب الفعلً له. : التقوٌم -3
علرى أمكانٌررة فرً هررذه المرحلرة ٌقروم الفرررد باسرتخدام الابتكرار علررى نطراق محردود لكررً ٌتعررف  : التجرٌةب -4

 الاستفادة منه فً مواقفه الخاصة.
 ٌقوم الفرد بتقوٌم نتابج التجربة وبناءً علٌها ٌتخذ قراراً بتبنً أو رفض الابتكار.، فً هذه المرحلة : التبنً -5
 فإن التبنً الحقٌقً لا ٌمكن أن نقول عنه انه تحقق إلا بعرد أن، حتى بعد اتخاذ قرار بتبنً الابتكار : الدمج -6

 صبح استخدام الابتكار جزاءاً من الروتٌن الٌومً للفرد.
 
 قبول الابتكار بواسطة الجماعات: -ب

 : هناك ثلبث فبات من الأفراد ٌلعبون دورا بارزاً فً قبول أو رفض الابتكار بواسطة الجماعات هذه الفبات هً

 .المبتكرون 

 المقاومون للتغٌٌر. 

 الرأي. ةقاد 
 نشخص القوى المضادة والمإٌدة للببتكار.وهنا ٌجب علٌنا أن 



 توظٌف الاتصال الفعال: -ج
إن الحصول على قبول الابتكار هو عملٌة اتصال إلى حد كبٌر لذا ٌجب أن ننقل الرسابل المناسبة للؤفراد المناسبٌن 

ٌن وسرابل اتصرال بالطرق والأسالٌب المناسبة، كمرا ٌجرب اختٌرار الوسرٌلة الملببمرة للمهمرة، وهنرا ٌمكرن الاختٌرار بر
( وفررً أغلررب الحررالات  مكتوبررة، أفررلبم، عررروض عملٌررة، ورد عمررل، نرردوات ومررإتمرات، برررامج ترردرٌب ) عدٌرردة

 نحتاج إلى توظٌف وسابط متعددة .
 
 مرونة برنامج أو مشروع التغٌٌر : -د

ٌن الترً تشرٌر إلٌهرا ٌجب الاهتمام بخطة أو برنامج ٌتمٌرز بالمرونرة الكافٌرة للتغٌرر والتعردٌل بحسرب طبٌعرة المضرام
( وبحسرب ردود أفعرال الأفرراد للببتكرار. ولرذا  المشرروع أو البرنرامج المعلومات التً تتجمرع لردٌنا حرول الابتكرار )

 ٌجب علٌنا دابماً أن نكون مستعدٌن لـ :

 تكٌٌف الابتكار. 

 .الإسراع أو الإبطاء فً تطبٌق المشروع بحسب ما تتطلبه ظروف ومناخ التطبٌق 

  التنفٌذ. استراتٌجٌةتغٌٌر 
 

 الذاتً التجدٌد مرحلة  :السادسة المرحلة
إن مهمة القابمٌن على تنفٌذ هرذه البررامج الجدٌردة تنتهرً بالحصرول  ٌعتقد كثٌر من مسبولً برامج التغٌٌر التربوي،

وإن النظام المستهدف نفسه ٌجب أن ٌضطلع بمسبولٌة المحافظرة علرى الابتكرار  ،على قبول الأفراد وتبنٌهم للببتكار
ولكن ٌتبقى مهام ضرورٌة ٌجب إنجازها من قبل القرابمٌن علرى مشرروع  ،وتشغٌله وصٌانته. وقد ٌكون هذا معقولاً 

 .ً تحقٌق الأهدافالتجدٌد لكً نضمن استمرارٌة استخدام الابتكار بالأسلوب أو الطرٌقة المطلوبة لضمان نجاحه ف
 
 الابتكار: / ضمان استمرارٌة استخدام التجدٌد -أ

 هناك اعتبارات هامة ٌساعد الاهتمام بها على ضمان الاستمرارٌة. هذه الاعتبارات هً :
 ٌمثل التعزٌز الإٌجابً أكثر المإثرات أهمٌة على السلوك الإنسانً. : المكافؤةاستمرارٌة  -1
 الفرد المستهدف أن ٌؤلف استخدامه وتجرٌبه بشكل متكرر فً المواقف الواقعٌة.على التطبٌق والروتٌن : -2
 .دمج الابتكار فً بنٌة النظام -3
 .التقوٌم المستمر -4
 الصٌانة المستمرة. -5
 ٌتطلب قبول وتبنً الابتكار مرونة وقدرة لتكٌٌف الابتكار.إمكانٌة تكٌٌف مستمرة :  -6

 
 التجدٌد الذاتً :تطوٌر قدرة النظام على  -ب 

( هو أن ٌتمكن النظام المستهدف من آلٌات التغٌٌر بحٌرث  إن الرسالة الضمنٌة فً المرحلة السادسة ) التجدٌد الذاتً
أي أن ٌواجره مشراكله بنفسره وٌقتررح الحلرول ) الابتكرارات أو التجدٌردات  ،ٌكون قادراً على التغٌٌر والتجدٌرد الرذاتً

تتوفر فرً النظرام أربعرة ٌجب أن  ،. ولكً ٌتحقق ذلكذاتٌاً دون تدخل من خارج النظام ( لحل تلك المشاكل التربوٌة
 خصابص هً :

 اتجاه إٌجابً نحو التجدٌد والابتكار. -1
 نظام فرعً داخلً ٌعنى بإحداث التغٌٌر الذي ٌحتاج إلٌه. -2
 .فً الحصول على المصادر الخارجٌةنشاط مستمر  -3
 استشراف المستقبل لمقابلة الحاجات. -4

 
 البرهً


