
 

15 

 

 مقدمة

مة الصحية للمجتمعات الواعية والأمم الحية، وسمة من أبرز سمات حياة الإنسان ككائن حي. وليست  يعتبر التغيير هو الس ِّ

الجت ال الاة اليف ل؛اااااي لاا؛ واليف ت علاا للمجتمت  تا، واليف ت    
 
الأهمية للتغيير بذاته؛ ولكن الأهمية هي للإضاااااااات وات

 
ً
 نوعية

ً
 الحياة ن لة

ً
 جالاا

ً
ا واقعا  ما لم ل؛ف إلى مجتمتٍ م 

ً
، بمعنى أن التغيير ت لكون تغييرا

ً
 .وملموسة

ٍ  وٍاامٍ ومتوجسٍ؛ سااااوالًم فان اتوقف باااتٍ من اتبااع وال  اعات أو باااتٍ من  ِّ
والتغيير بطبيعته ل ساااام اع تمت إلى مت ب 

بٍت مراح  حيى يسات ر وأألذ مكانه الطبييي وتألذ الحياة ال الا الذي لال  إلى اع تمت لم لمالشايفسالطة ال ملاوٍ. إن   ر بأ

 شكللاا ومجراها ال الا :

 .مرحلة الرام -1

 .مرحلة ات اومة -2

 .مرحلة اتستكشاف -3

 .مرحلة اتلتزام -4

  -وتتميز فا  مرحلاةٍ من هاذلم اتراحا  تساااااااااامااتٍ وٍاوا أاعاا  
ً
)ت اازتتٍ  اات ببيعاة معي اة، وهي مراحا  وم ااهر من  -وأحيااناا

 طبييي أن تحاث.ال

 

 التغيير عملية مراحل

 المرحلة الاولى: تشخيص مشكلات المنظمة

 في هذلم اترحلة قا تعاني ات  مة من مشكلة معي ة او هي بصاا اقت اص ارصة محااة. -

 قا تتعلق اتشكجت بأساليب العم ، التك ولوجيا ، اتاراا ...  -

اٍسااااااااة الانااااااااليصااااااااية ان تتعرف على تل  اع - حاوٍ تكاشاااااااااف ارص التطوأر ومواجلاة التغيرات وإحااث لجب على الا

 التغيير اتطلوب.

 المرحلة الثانية: تحديد الحاجة الى التغيير

اٍلم الحاجة الى احااث التغيير من لج  مجح ة اتؤشرات اتشاٍ اليتا ساب ا مث : - كٍ اتا  لا

 وجوا حالة الصراع بين الوحاات الت  يمية. ✓

 ت اات اقبا  واست في السوق.ت الم ات ااسين ت تجا ✓

 وجوا اجوة بين اتاالم ال علي والأاالم اترغوب. ✓

جٍية. -  ضمن هذلم اترحلة لتم التعرف على مصااٍ التغيير اترتبطة بالبيئة الااللية او بالبيئة اللا

 التغيير راحل ونماذج إدارة[: م3المحاضرة ]
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 المرحلة الثالثة: تخطيط جهود التغيير

 ه.لتم لج هذلم اترحلة وضت اهااف ولطط التغيير اتطلوب تح ي  -

 لجب ان تتوار في اهااف التغيير الشروط التالية : -

 ان تكون اقي ة ومحااة ومكتوبة وقابلة للمرجعة. ✓

 ان تكون قابلة للتح يق وفي حاوا التكاليف والإمكانات اتتاحة. ✓

 ان تكون قابلة لل ياس كميا ونوعيا. ✓

 ان تكون مرتبطة ب ترة زم ية محااة. ✓

 لى اسئلة عالاة أهملاا: لتطلب وضت اهااف التغيير اتجابة ع -

 ما هي اهااف ات  مة ؟ ✓

 ما هي ارصة التطوأر اتتاحة ؟ ✓

 ما هي التكل ة والزمن واتكان والاسلايجت اتاالة اتتاحة؟ ✓

 لج  هذلم اترحلة لتم التياٍ استراتيجية ونوع وأسلوب وماة التغيير. -

 والتك ولوجيا، وال وى البشرأة.التياٍ اتستراتيجية لتوقف على عوام  اساسية اللايك  الت  يمف،  -

 

 المرحلة الرابعة: تنظيم خطة التغيير وتحديد معوقاتها

 خلال هذه المرحلة يتم : -

اٍ اتاالة والبشرأة والتك ولوجية اتتاحة. ✓  ت  يم اتوا

 تحالا باالة ونتالة التغيير  وماته. ✓

تعوقاات ال رالاة اليف تحو  اون تحاالاا ببيعاة م ااوماة التغيير، حيات لتم تحاالاا اتعوقاات الت  يمياة وا ✓

 اتمام عملية التغيير.

 تحالا استراتيجيات وبرق التعام  مت م اومة التغيير. ✓

 

 المرحلة الخامسة: تنفيذ ومتابعة خطة التغيير

تتتم عمليااة ت  يااذ التغيير على إحااااث التغيير اترغوب في العااالااا من ال وانااب مثاا   اتهااااف، اتكونااات الت  يميااة  -

   الت  يمف، والث ااة الت  يمية، وال  م والإجرالمات اتاراا واتجاهاتتم، والتك ولوجيا.فاللايك

 تتم متاتعة ت  يذ استراتيجية التغيير والتأكا من ماى تح ق اتهااف اتوضوعة للتغيير. -

 لتم متاتعة ماى اعالية ت  يذ استراتيجية التغيير حسب ال او  الزمنف اعحاا. -
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 لتغييرنماذج ادارة ا

  والتحول  التغيير ( مراحل 1) 
 
 ( John P. Kotterالأمريكي )  للباحث وفقا

اٍلم لوجوب اتروٍ  تذلم  Kotter بين اٍك اتا اٍت التغيير في مع م اتؤسااااسااااات لرجت إلى عام إا أن من أهم أسااااباب اشاااا  مباا

بإعجن تح يق اتنتصااااااااااٍ في وقت مبكر ، اتراح  الثمانية وال  ز على تعم اتراح   تاف التصااااااااااٍ العملية واتسااااااااات  ا  

 .وبالتالي تكون ال ايجة ا اان الزلم وال وة الاااعة وتامير جلاوا التحو  والتغيير بالكام 

ان الام اتراح  اليف لجب أن لمر  تا التغيير والألطاٍ اللاصاااااااة بك  مرحلة يسااااااااعا في زأااة ال رص نحو تغيير اعا  وتحو  

 .ناجح نحو اللااف اتنشوا

 

 :  والاجراءات المطلوبة والعقبات والأخطار بكل مرحلة  Kotterوفيما يلي بيان لمراحل التغيير الثمانية حسب ما طرحها

 المرحلة الأولى : تأسيس وخلق احساس بالحاجات الملحة

%  75اع على الأق  )وهذا لتم من لج  التباٍ البيئة اعحيطة والتعرف على الأزمات أو ال رص اتتاحة ، ومن ثم محاولة اق 

اٍلم والعاملين باتؤسسة بأن الوضت ال ائم هو أكثر لطوٍة من اع لاو  ال اام  .من اتا

من أهم الع بات في هذلم اترحلة هي سولم الت الر للصعوبة في قيااة ال اس ون للام من الأوضاع اترتاحين ايتا أو اليف تعواوا 

 .عليتا

 

 لقيـــادة التغييرالمرحلة الثانية : تشكيل تحالف قوي 

من لج  تشكي  مجموعة اات التزام مشترك ولايتا ال وة الكااية ل يااة جلاا التغيير وتن يت هذلم اع موعة للعم  

أٍة اتعتااة جٍ اباٍ اللاياف  الت  يمية اتاا  .ك رأق لا

 أساسية في هذلم اترحلة،واتنابالم ه ا أن عام وجوا لبرة ساب ة لاى أاراا اع موعة للعم  ك رأق قا يشك  ع بة 

اٍت العامة بات من الرؤسالم اتباشرأن هو أل؛ا قا لؤاي إلى اش   اٍلم الإاا بالإضااة إلى أن اس اا ملامة قيااة ال رأق إلى ما

 .جلاوا التغيير

تشخيص مشكلات 
المنظمة

تقدير الحاجة 
الى التغيير

تخطيط جهود
التغيير

تنظيم خطة 
التغيير

عة تنفيذ ومتاب
خطة التغيير
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  (Vision) المرحلة الثالثة : وضــع رؤيـــة

وه ا لنبغي مراعاة أن تكون الرؤأة تسيطة وواضحة   تاف توجيه جلاا التغيير ووضت اللطط الجزمة لتح يق تل  الرؤأة ،

 !   اقائق 5بحيت لمكن شرحلاا وت الملاا للآلرأن في )

 

 المرحلة الرابعة : ايصــال الرؤيـــة

وه ا لنبغي استخاام فااة الوسائ  اتمك ة لتوصي  الرؤأة ال الاة ولطط تح ي لاا ، وتعليم السلوك ال الا اتطلوب 

سٍات أاراا تحالف ال يااة اليف لجب أن تكون ال اوة واتثا  في هذا اتوضوعباتؤسسة من لج  م  .ما

ولع  من أهم معوقات هذلم اترحلة أن ت لتم توصي  الرؤأة بصوٍة صحيحة ، أو أن تكون تصراات أاراا تحالف ال يااة 

 .مت اق؛ة مت الرؤأة

 

 المرحلة الخامسة : تفــويض الصلاحيات للآخرين

اٍت  من أج  تح يق الرؤأة وإزالة أو تعال  الأن مة أو اللاياف  أو اللوائح اليف تعرق  تح يق ال  ، وتن يت ابجق اتباا

 .والأاكاٍ والأنشطة والإجرالمات الغير ت ليالة

 .ومن أهم معوقات هذلم اترحلة هو ال ش  في إزالة الأاراا اوي ال  وا ال وي الذلن ل اومون جلاوا التغيير

 

 ة : تحديد نجاحات أو أهداف على المدى القصيرالمرحلة السادس

ووضت لطط لتح ي لاا وال  من لج  تحالا ووضت آليات لتحسي ات م  وٍة في الأاالم ، وتمييز الأاراا الذلن ساهموا في 

 .تل  التحسي ات ومكااأتتم

ٍ حسب ال رصة أو الحظ هو من وأنبغي اتنابالم ه ا إلى أن ال ش  في تح يق هذلم ال جاحات في وقت مبكر ، أو ترك الأمو 

 .أهم معوقات نجاح هذلم اترحلة

 

 المرحلة السابعة : دمج النجاحات التي تم تحقيقها وإنتاج تغييرات إضافية

من لج  تغيير ال  م واللاياف  والسياسات اليف تعرق  الرؤأة باتؤسسة باستعما  اتصااقية اتتزالاة لل جاحات قصيرة 

اٍج اتاى اتتح  ة ، وتعي ين وترقية وتطوأر الأاراا الذلن يستطيعون ت  يذ الرؤأة ، وت وأة وتحالت عملية التغيير بإا

يٍت ووسائ  تغيير جالاة  .مشا

واتنابالم ه ا إلى عام اتست  ا  في إعجن اتنتصاٍ في وقت مبكر مت أو  تحسين لتح ق أو السماح تن ل اومون التغيير بأن 

 .ؤسسة أن الحرب انتتت وال صر تح ق لأن هذلم الأموٍ من شأنتا إاشا  جلاوا التغييرل  عوا ب ية الأاراا بات
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 المرحلة الثامنة : تأطير وتشريع الأساليب والإجراءات الجديدة

 .من لج  الربط بين السلوكيات ال الاة ونجاح اتؤسسة، ووضت لطط لتطوأر ال يااات بما لا اسق مت الأسلوب ال الا

في هذلم اترحلة هي عام للق معالير اجتماعية وقيم مشتركة جالاة تا اسب وتا اغم مت التغيير أو ترقية  ومن أهم الع بات

 .أاراا ممن ت لجساون الأسلوب ال الا إلى مواقت قياالة

 

 KOTTERكوتر  نموذج - ملخص

جا  ال يااة تخصاا   في م 
 
ةٍ الأعما  وات اٍ لإاا اا اٍ وتر الأسااتاا في فلية ها

 
ون ف لام ا ي  لرى ج  ر م  ةٍ التغيير أما في الأعما  أن  إاا

حما ع بالم، و مت ال  اإن  قيااة  يطرة و هو أمر ت ل  شااااااااااياة قا تخرج عملية تحوأ  وتغيير العم  عن الساااااااااا  ةٍ الر  غياب الإاا

 التغيير تعا  أكبر التحالات اليف تواجه مع م ات  مات.

 

 التنظيمي وهي :  يتكون نموذج كوتر من ثمانية خطوات لعملية التغيير 

وتر أن  على ال ائا أن ل جح في للق الشاااااااعوٍ والأجوالم اليف تؤاي   ايجاد شـــــــعور بالحاجة الى التغيير : -1
 
ز لرى ف ه يعز  للتغيير لأن 

الا. ى العاملين وهو الوسيلة اتتاحة لإنجاز أي  مشروع ج 
 
ة والث ة لا  من اتصااقي 

 

ة بناء تحالف لقيادة مســــــــــا ي التغيير : -2 التغيير تسااااااااااتلزم انشااااااااااالم تحالف قوي من العاملين لتولون قيااة ملاام التغيير  عملي 

 وتوجيته في مراحله اعلتل ة، ومن اهم سمات ال  التحالف :

 اشراك ااراا منس مين ايما بينتم. ✓

 توار الث ة اتتباالة بين اع؛الم التحالف. ✓

 اتشتراك في اللااف من التغيير. ✓

 

ؤأة ملامة لأي  عملية تغيير لأسباب التالية: حسب تطوير رؤية واستراتيجية : -3  فوتر تعتبر الر 

 توضح الرؤأة اتتجالم والطرأق الذى ل وا إليه التغيير. ✓

ةٍ في مصلحتتم في الأجا  ال صير. ✓ رو ؤأة تح ز ال اس على اتخاا إجرالمات ليست بال؛   الر 

 الرؤأة تساعا على التنسيق بين ابراف التغيير. ✓

 

يجب على القائد اســتخداا الوســائل اليــرورية لتوصــيل الرؤية واســتراتيجية التغيير الى الجميع  توصــيل رؤية التغيير:  -4

 ولتفادي الفشل في توصيل رؤية التغيير يقترح كوتر:

راحة. ✓ اٍت الواضحة  و توضيح الأموٍ بك   ص  رة والعبا غة اتعب 
 
 استخاام الل

 ااثات غير الرسمية.اتكثاٍ من وسائ  توزيت البيانات في اتجتماعات واعح ✓



 

20 

سالة لزأااة  حشا ارأااق التغيير. ✓  تكراٍ الر 

ب اتثا  وال اوة من برف ال ائا. ✓  ضرا

 

لرى فوتر أن  التغييرات اتطلوب لجب ان يشااااااااااترك ايه  تمكين العاملين من صــــــــــلاحيات تســــــــــاعدهم على التحر  والعمل : -5

ة التغيير لجب   اتباع اللطوات التالية:جميت اتبراف، ولإشراك فااة اتاراا في عملي 

كٍة لاى اتاراا. ✓ ؤأة لإلجاا اااعية اتشا  اتنطجق من الر 

ؤأة. ✓  إعااة هيكلة وت  يم اللايك  الااللي ليتوااق مت الر 

ة. ✓ اااتتم ال الم  أٍب الكافي للأارااِّ للتخل  من ع   إتاحة التا

نسيق بين أن مة اتعلومات و ن  م العاملين. ✓  اتوازنة والت 

ي إلى حلو  تخ  اتاراا.اتح باب  ✓ ؤا  ف ت  رأحة الي   ات اقشات الص 

 

حقيق بعض المكاســـب عـــــــــــــلى المدى القصـــير : -6
َ
للتأكيا على ان عملية التغيير تح ق اهااالاا، لجب وضااات مكاساااب ملموساااة  ت

ع الث ة في ن س اتوظ ين على اتاى ال رأب، حيت لجب:  تازٍ

 ان للمس اتوظ ون تل  اتكاسب. ✓

 التغيير نايجة لل لاا اتبذو  من برف اتاراا.ان تكون نتائج  ✓

 ان ترتبط اتكاسب تشك  تم ت  يذلم. ✓

 

 يرى كوتر أن التحسينات القصيرة الأجل ترفع من مستوى جهد العاملين من خلال :

 توضيح ان اتكاسب ال رأبة اتاى هي نايجة ال لاا اتبذو . ✓

ؤأة ال الاة و امكانية تطبي لاا ✓  في الواقت. التالي  على نجاح الر 

 الت لي  من م اومة التغيير. ✓

ةٍ ث ة اكبر تواصلة التغيير. ✓  تح يق اتكاسب سيعطي للإاا

ك  اعا    ✓
 
أٍي اتتراالن وإقحاملام في عملية التغيير تش  تغيير 

 

 تعزيز المكاسب المحققة  وتحقيق مزيد من التغيير : -7

جحيات لجستمراٍ وتعزأز مت تزالا قوة الاات سيعتما التحالف الذي ل وا التغيير على  اتكاسب اعح  ة في الحصو  على ص 

ا ع ه تراجت لتل  اتكاسااااااااااب، االإاراط في 
 
عملية التغيير، كما لرى عام اتبالغة في اتحت ا  اتنجازات اعح  ة حيى ت  لتول

 يير لترتيب أوضاعلاا من جالا.الث ة لاى العاملين لجعللام لتوهمون أن التغيير قا تح ق مما لم ح ارصة ل وى م اومة التغ
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نظمة : -8
ُ
ثبيت التغيير في ثقافة الم

َ
لوك قيم  ت الاة ولأنماط ساااااا  يس لث ااة  ج  ب التغيير يعا تأسااااااِّ  حِّ اظ ات  مة على مكاسااااااِّ

إن 

 ستعم فااة اتستوأات الت  يمية.

 

س أهمها :
ُ
 لترسيخ تلك الثقافة بشكلٍ دائم وَضع كوتر مجـموعة من الأســ

تالة التغيير.رجيح تثبيت ات ✓  لتغييرات الث ااية في ن 

 اقشة فااة ال ؛الا الت  يم. ✓
 
 اتستعااا التام  ت

  مة. ✓
 
ة االِّ  ات لام 

 
ر ات م الع  اصِّ  إمكانية تغيير تعا

قية للعاملين بالث ااة ال الاة. ✓  بٍط ترا

____________________________________________________________________________________________________ 

 Kurt & Lewin ( نموذج كيرت لوين:  2) 

 حل:قسم كيرت  لوين عملية التغيير الى ثلاث مرا

 : Unfreezing Stageمرحلة التهيئة وإذابة الجليد   .أ

اٍسااااااااات اتياانية أن ات  مات اليف اسااااااااتطاعت أن تصااااااااما وتت وق وتح ق التغيير اتطلوب قا  لرى كيرت لوأن من لج  الا

ائج غير محمواة ألذت الوقت الكافي من أج  إحااث التغيير ال اع  ولم تابت سااااااياسااااااة حرق اتراح ؛ للأن ال  لؤاي إلى نت

 ولذل  اج با من مراعاة تعم اتعالير ع ا ال يام  تذلم العملية.

اتعوا العاملين على نمط معين من العم  لن لجع  ت ب  اكرة التغيير بالنساااااابة للام ساااااالالة الام لخشااااااون ات اج ت وحاتت 

ة وهو ات صاوا بإاابة ال ليا، وتت؛امن ال شا  ولذل  فانت اكرة للق ال و اتجئم للتغيير تسااهم في تخ يف موجة ات اوم

سٍااااااات والساااااالوفات الحالية لل را بما يساااااامح بإلجاا  هذلم اترحلة زعزعة واسااااااابعاا وإلغالم اتتجاهات وال يم والعااات واتما

سٍاااااااااااات جااالاااة لنبغي أن تخت ي الأاكاااٍ واتتجاااهااات  لملشاااااااااايفشااااااااااعوٍ بااالحاااجااة  جااالااا، ا باا  تعلم أاكاااٍ واتجاااهااات وممااا

سٍات ا جٍية مث  تاني واتما لحالية، ومما يسلا  ويساعا على إاابة ال ليا اااااااااا الت الم السلوك الحالي اااااااااا ال؛غوط البيدية اللا

ةٍ  اٍ جالاة، إن  إثا اٍك بأن صاالصااا آلر اكاشااف أاكا بٍاح، واتعتراف بوجوا مشااكلة ما، والإا الأاالم والإنتاجية وانخ اض الأ

ة على الأوض بٍات ستعااااطي صوٍة سلبي  ةٍ هذلم ات ا وظ ين الذلن سي ت عون حتما ب؛رو
 
اع الااللية للاامؤسسة  في أاهان وات

سااااااااتتم عن م ااساااااااايتم وا اانتا لل مو   أٍر تخلف مؤساااااااا  نت الت ا التغيير وع اما لصاااااااابح التغيير هو اللااجس الأكبر تعا أن بي 

ق هو كيف لمكن اللحاق بركب ارلرأن؟ وما هي ات ترحا  ٍ ت الب المة الك يلة تسااااااا  الثغرات والتطوٍ وساااااايصاااااابح السااااااؤا  اتؤ

سة؟  ر اتؤس  ف باأت في نخا  الي 

هج جالا ووضت لططٍ م اسبة من  ف م ا ف  هذا الشعوٍ سيجع  العاملين ل كرون بجالة أكبر في إن اا مؤسستتم وال  بابن 

 أج  تحسين الأاالم.
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  Changing Processمرحلة التغيير   .ب

في هاذلم اترحلاة إلى اعم ارأق متجاانس الأاكااٍ والأهاااف من أجا  تطبيق م ه  اهِّ تعاا عملياة الاناااااااااالي  تساااااااااايى ات  ماة  

الإصجحي، وهو إجرالم تغياااااااااااااااااااااايرات على مستوى اللايك  الت  يمف، فإلغالم تعم الوحاات الت  اااااااااااااااااااااايمية، أو امجلاا وقا تمس  

 قيم جالاة أو تبنف  
 
تك ولوجيا حالثة تسااهم في اساتخاام  التغييرات صاجحيات اتوظ ين ومساؤولياتتم، أو تتاااااااااااااااااااااااااف إلى بت

أٍة أاالم ملاام اتؤسسة ب جاح.  برق جالاة في العم  وال  من أج  ضمان استمرا

 

 Refreezingمرحلة التثبيت والتدعيم    .ج

الذي نشااااأ عن اتراح  الساااااب ة وال  عن برأق حمالتتا من أي  تساااايى ات  مة إلى الح اظ على اتكاساااابات ومسااااتوى الأاالم

 ٍ صٍا ومتاتعة ت يم نتائج عملية التغيير. عا  ض جالا عن برأق إنشالم ل  ة 

سٍااااااااااة اعتياالة ا أصاااااااااابح من وث ااة وإبااعا اال  اتؤسااااااااااسااااااااااة ولذ ولن ل ف التغيير ع ا هذا الحا ب  عليه أن لصاااااااااابح مما

يٍ تناااا يت الأنشااااطة أٍ ال؛اااارو بتم وم حلام العجوات، واتقتراحات اتتصاااالة بالتغيير، وتعزأز اوٍ اتساااااهمين ايه، وال  بتا

ٍ غير متوقعة ع ا ال يام  ولن تكون الأموٍ على اتستوى التطبي ي تسلاولة بمكان حيت ستاااااااااااجابه الكثاااااااااااير من الحيةيات بأمو

 تعملية التغيير، ولذا وجب التعام  معلاا تع جنية وترأت.

 

 كما توصل لوين الى سبع خطوات لأي عملية تغيير او تطوير تنظيمي هي :

 اتشكلة اليف تعاني منتا ات  مة.تحالا  -1

ةٍ لبير تطوأر ت  يمف. -2  اساشا

 جمت اتعلومات بواسطة اللبير وتنليصلاا. -3

 تعرأف ات  مة بنتائج الانلي . -4

 وضت لطة عم  مشتركة وت  يذها. -5

 احااث التغيير اتت ق عليه. -6

 ت وأم ال تائج. -7

 

____________________________________________________________________________________________________ 

 

 ( نمُوذج دين أندرسون وليندا اكرمان : 3) 

م عميق للتغيير مت تبنف مجموعاة جاالااة من لرى فا   من الن  سٍااااااااااون ولي ااا أكرماان أن  عملياة التحو   تتاأسااااااااااس على الاا اناا

ياغة التغيير. اٍت واتستراتيجيات من برف ال يااة اليف  لتعين عليتا توسيت الاملاا وبصيرتتا حو  ماهية متطلبات صِّ  اتلاا

روا اعت اااتتم حو  اعا ا ننت   من نه لام ال الم ون وم بتوجيه عملية التغي ير تشك  مختلف، في الواقت لجب عليتم أنا يغي 
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تت من لج  عاسااااات ع وللام من أج  أن الروا  ا، لجب عليتم أنا للح وا التحو  الأاراا وات  مات وأنا يغيروا أن ساااالام أل؛ااااً

ل اميات ال علية للتحو  وأنا يغيروا أسااالوب وسااالوك ال يااة لتلبية حاجات التغيير وه ذا يعنف أن  ال ياالااااااااااااااااااااااااااين أن سااالام الا 

 لااجب عليتم أنا لتااغيروا من أج  أن ل واوا الااتحوتت ب جاح االاا  م  ماتتم.

 

 وهي تشتمل على مراحل تسعة للتغيير كما يلي:

 اتستعااا ل يااة التغيير. -أ

ةٍ ات  مة.  -ب  وضت ٍؤأة والتزام وقا

 ت يم الوضت لتحالا متطلبات التصميم. -ت

 تصميم الحالة اتنشواة -ث

 تحلي  التأثير. -ج

 التخطيط واتستعااا لت  يذ التغيير -ح

 ت  يذ التغيير. -خ

 إجرالم عملية الامج والتكام .  -ا

 العم  بجا والتوجه إلى اتساٍ الصحيح. -ا

 

بين من ألن لجب أن ن طلق والى ألن لجب أنا نصاااااااااا  ةٍ عن لرأطة برأق ت  ، ااتراح  الاسااااااااااعة تمث  حركة هذا ال مواج عبا

عملية التغيير في اتكان والزمان اتطلوب اال  ات  مة من أجا  إنجاحلاا، وأرى الكاتبان وهما لتمتعان بخبرة عشااااااارأن سااااااا ة 

تااه. ما كاااان حااجم التغااايير وقو   في هذا اتااجا  أن هذا ال مااواج مصمم لااك   أنواع التغيير وملاا

 

____________________________________________________________________________________________________ 

 :  IVANCEVICHانوفيتش ( نموذج اف 4) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التغيير قوى
بالحاجة  الاعتراف

 للتغيير
 للمشكلة تشخيص

تطوير 

بديلة  استراتيجيات

 للتغيير

تقرير المحددات؟ 

 المقيدات

اختيار الاستراتيجية 

 المناسبة

على  التغلب

 التغيير مقاومة
 التنفيذ والتقويم
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 )للتغيير هافلو  ( نموذج ( مراحل 5)  

 

 
  المرحلة ) صفر ( : الاهتماا

صحيح ال  اللطأ.
 
 لت
ً
عم   شيئا نا ي 

 
ب  أ جِّ

 ما ل 
ً
 ما لطأ، وبأن  صلصا

ً
عر  الإنسان بأن  شيئا

ا
ش و قلق ي 

 
 التغيير   تم  أ

 
اأ با  ل 

ائم بالتغيير هي تطوأر الإحساااااااااااس باتشااااااااااكلة ، أي الإحساااااااااااس بمكان ال رح في ال  ام، واتكان الذي لكون ايه أو  ملامة لل 

وأكون على ال اائم تعملياة التخطيط للتغيير ح ز الشااااااااااعوٍ بااتشااااااااااكجت واتهتمااماات، وتوظيف عملياة التاأم  حااجاة ملحاة.

ٍ بمشكجته واهتمام  اته .والتحلي ، وح ز ال  ام اتست يا للشعو

 

 المرحلة الأولى : تأسيس العلاقة

إن الباالة ات ط ية ع لاوا التغيير أو اتبتكاٍ لباأ مت باالة مرحلة تأسااايس عجقة مت ال ملاوٍ أو ال  ام اتسااات يا. ال  أن 

 . العجقة ال وأة اللجقة لمكنتا أن تحم  برنامج أو مشروع التغيير عبر أكثر الع بات صعوبة

 

 لتبادلية :خصائص العلاقة ا

لجااب أن تساااااااااامح العجقااة لكاا  برف أن يعطي وأااألااذ، وأن تنت اا  اتعلومااات في اتجاااهين بين ال ااائم تعملياة :  التبــادليــة -1

 التخطيط للتغيير وال  ام أو ال ملاوٍ اتست يا .

ٍ .الانفتاح :  -2 يٍ وتبا م ه لجبتكا  اتن تاح للأاكاٍ ال الاة شيفلم ضرو
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أحيانا كثيرة يعت ا ال ملاوٍ اتسااااتتاف أن ال ائم تعملية التغيير ) عمي  التغيير   بيالم ات  زات :  التوقعات المســــتقبلية -3

 االواجب على اتسئو  عن عملية التغيير هو : وضت توقعات واقعية ومع ولة من الباالة .

 ، امن اتلام إعطالم ال ملاوٍ أو لجب أن ت ل؛اااااااااات ال ائم تعملية التغيير توقعات متانية جاالتوقعات حول المكافئات :  -4
ً
ا

 للت اؤ .
ً
 ال  ام اتستتاف سببا

 من الصعب ب الم عجقة ناجحة بين الأبراف على أساس غير متكافئ من ال وى. القوى المتكافئة : -5

 اشترا  جميع الأطراف ذات العلاقة. -6

 

  لمعايير الهامة لإنجاح المقابلة الأولى مع الجمهور أو النظاا المستفيدا

 في تاأساااااااااايس العجقاة ومااى نجااحلااا بين فا  برف من 
ً
 هااماا

ً
للعاب الل االم الأو  أو اتواجلااة الأولى مت ال  اام اتساااااااااات ياا اوٍا

 الأبراف اتشتركة في مشروع التغيير . ومن اتعالير اللاامة اليف لجب مراعاتتا في الل الم الأو  : 

جٍ ، و  الود : اٍت اترتبطة بالبشاااااااااااشاااااااااة وهذا ملام لاصااااااااااة إاا فان التغيير من اللا لتح يق باالة والة لجب اتهتمام باتعتبا

ةٍ.  واتصااحة والت الر والتحية الحا

  الألفة :
ً
 مألواا

ً
ال ائم بالتغيير غير معروف أو غير مألوف بالنساااابة لل ملاوٍ اتسااااتتاف ايجب أن لحاو  أن لصاااابح صاااالصااااا

 عن برأق استخاام ن س اللغة والله ة.

 في باالة تكوأن العجقة لجب  الاسـتجابة :
ً
 ولصاوصاا

ً
أن لتمتت اتسائو  عن مشاروع التغيير بحسان الإصاغالم وهذا ملام اائما

 مت ال ملاوٍ اتستتاف.

 

 علامات أو مؤشرات تنبئ بعلاقة سيئة أو بفشل مشروع التغيير :  

أٍخ بوأ  من عام اتستجابة للتغيير. -1  ال  ام اتست يا لتمتت بتا

بٍه اللاصة.استخاام ال  ام اتست -2   يا لعمي  التغيير لتح يق م 

أٍله أو ال لسااا ة اليف  -3 اعت اا ال  ام اتساااتتاف بموقف معين ، ومحاولته الحصاااو  على اعم ال ائم بالتغيير في تأكيا 

 لؤمن  تا.

 اات اا ال  ام اتست يا لل وة وال  وا. -4

 اتستجابة السلبية للم ابلة أو اتواجلاة الأولى. -5
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 : التشخيص هو : محاولة فهم الموقف أو الوضع الراهن للنظاا .المرحلة الثانية 

 تتطلب عملية الانلي  ال يام باتلاام التالية :عملية التشخيص : 

لجب على ال ائم بالتغيير أن ل  ر إلى اتشااااكلة بكااة جوانبتا، وأحترس من اتشااااكجت الواضااااحة، ا ي  تحديد المشــــكلة : -1

 ) الحاجة اليف يشااااااااااعر  تا ال  ام اتساااااااااات يا  ، ولكن أغلب اتشااااااااااكجت للاا الباالة قا تمث   اتشااااااااااكجت الأ
 
كثر وضااااااااااوحا

 مستوأات عاة.

لجب أن لتحاشاااااااااايى ال ائم بالتغيير التركيز اتكثف على الأموٍ والأشاااااااااايالم اللابئة في ال  ام، وأن   تحديد فرص التغيير: -2

 للتغيير.لصرف الوقت الأكبر على تحالا جوانب ال وة وال وانب الأكثر احت
ً
 مات

. وللاذا نستخام مصطلح )  فهم المؤسسة كنظاا : -3
 
لجب أن ن  ر إلى اتست يا فأاراا وجماعات لرتبطون ببع؛لام تع؛ا

 ن ام   باستمراٍ لوصف ال لاة اتست ياة.

تٍه على تح يق هذلم  الأهااف ،  وضــع بيان مفصــل أو قائمة بالتشــخيص : -4 وتت؛اامن معلومات عن أهااف ال  ام ، وقا

 إمكانات ال  ام وباقاته .و 

ملامة ال يام بالاناااااااااالي  هي ملامة تعاونية مشااااااااااتركة، ايجب على ال ائم بالتخطيط للتغيير  التعاون في التشــــــــــخيص : -5

 إشراك ال لاة أو ال  ام اتست يا في عملية الانلي  وما لتلوها من مراح  عملية التغيير.

 

 بعض المحاذير في عملية التشخيص 

 أكثر من الجزم ،  للازا :تشــــــــــخيص أك ر من ا -1
ً
 لتوغ  ارأق التغيير في عملية الاناااااااااالي  بحيت لصاااااااااارف عليتا وقتا

ً
أحيانا

 ااتبالغة في ال  لصبح م؛يعة للوقت وال لاا .

اٍسااات الاناالي  فأساالوب لتج ب  التشــخيص سأســلوب لتجنب التغيير : -2 قا يسااتخام ال  ام أو ال ملاوٍ اتسااتتاف ا

اٍسة ألرى " التغيير أو تأجيله أو ال ةٍ : " الحاجة إلى ا  لارب م ه. مث  عبا

على عمي  التغيير أن لتج ب ارض تناااااااليصاااااااه اعحبب  إليه على ال  ام أو  فرض التشـــــــخيص الذي يراه فريق التغيير : -3

 ال ملاوٍ اتستتاف .

 الاهتماا بالمشكلات الفرعية . -4

 

 المرحلة الثالثة : الحصول على المصادر             

ا اتصاااااٍ في أشاااكا  مت وعة ) مواا مطبوعة ، مصاااااٍ تشااارأة ، م تجات ....   وتحتاج عملية التغيير إلى معراة ال ائمين توج

 لل لاا 
ً
عليتا حو  ميى وألن وكيف لمكن الحصاااااااااو  على اتصاااااااااااٍ اتطلوبة ، وأن لتم ال  في ضاااااااااولم الحاجات ال علية توايرا

 والوقت والطاقات.
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 ادر :أهداف الحصول على المص

 تساعانا اتصااٍ على الام ال  ام اتستتاف وحاجاته ومشكجته . التشخيص : -1

 ت ام تصوٍات حو  ماهية الحلو  اتمك ة.الو ي ببدائل الحلول :  -2

نٍتتاا وكاذلا   التقويم قبـل التجريـب : -3 ويشااااااااااما  اتعلوماات اليف تسااااااااااااعااناا على الحكم على بااائا  الحلو  اعحتملاة وم اا

 اتتعل ة بصاق وثبات وااعلية والتجالا أو اتبتكاٍ .  اتعلومات

 وهذا يشم  اتصااٍ اليف تساعانا على تجربة اتبتكاٍ في بيئة ال  ام اتستتاف. التجريب : -4

وهاذا يشااااااااااما  اتعلوماات اليف تسااااااااااااعااناا في ت وأم مااى نجااح تجرباة اتبتكااٍ ايماا إاا فاان لحا   التقويم بعـد التجريـب : -5

 ت اتستتااة وأ اب  الحاجات اعحااة.اتشكج 

ويشاااام  اتصااااااٍ اليف توار معلومات ت صاااايلية حو  تكاليف بالم اتشااااروع ومتطلبات الكااٍ البشااااري ال الا ،  التنفيذ : -6

أٍب. وال  من أج  التخطيط لتبنف التغيير وتعميمه على مجم  ال  ام اتستتاف.  والتا

ة بالتكاليف بوألة اتاى واتعلومات اليف نحتاجلاا من أج  الت وأم وتوفي الاعم على ويشم  اتعلومات اللاص الصيانة : -7

 نحو مستمر للمحاا ة على التجالا تعا ت  يذلم .

 

 ضع نظاا دائم للحصول على المصادر : و 

 من ات ترحات تساعاة ال  ام اتستتاف على الإتام والتعلم حو  اتصااٍ والوصو  إلى اتصااٍ : 

 جو من ت للوصو  إلى اتصااٍ في ال  ام . تواير -1

 اعم الأنشطة والت اليا البحثية في ال  ام . -2

 عام اتبالغة في التوقعات حو  الإمكانات الأاائية ل  ام اتعلومات ال الا . -3

 جع  اللامات اتعلوماتية واتصااٍ بأشكاللاا العالاة في مت او  الأاراا في ال  ام . -4

 حلة اختيار الحل             المرحلة الرابعة : مر 

تعا تحالا واضااااااااح للمشااااااااكلة وتوار معلومات كثيرة، لحتاج ال  ام إلى أن يساااااااات ر على ح  لتل  اتشااااااااكجت وهذا الح  هو 

بالطبت التغيير أو التجالا اتنشااااااااوا وٍغم أن لك  مشااااااااكله حلو  كثيرة وان ه اك أساااااااااليب مختل ة تتخاا ال راٍ بالنساااااااابة 

 جئم إت انه لمكن ت  يذ هذلم اترحلة بطرأ ة م  مة بإتباع اللطوات التالية :تلتياٍ الح  ات

 اشتقاق الميامين من الأبحاث: -أ

 تحتوى هذلم اللطوة على الإجرالمات التالية:

 مسح مللصات الأبحاث . -1

 لل  ال تائج بلغت  اللاصة. -2

 مطاب ة ال تائج بالانلي . -3

 حاا م؛امين الأبحاث. -4
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 ل الحلول:وضع قائمة ببدائ -ب

أٍاة أو لمكن  إن أاكااٍ الحلو  لمكن أن تاأتي من مصااااااااااااٍ عاالااة منتاا نتاائج الأبحااث أو من أن ماة ألرى أو من مصااااااااااااٍ تجاا

 ٍ اشاااات اقلاا من الاناااالي  ) اترحلة الثانية   بطرأ ة غير مباشاااارة وكذل  من قوائم الأهااف، من اتلام تحالا أكثر من ليا

 ام اتستتاف حرأة اتلتياٍ واتخاا قراٍ ع جني. أو باائ  للعم  اذل  يعطي لل  

 

 اختبار الجدوى: -ج

نٍااة وتطبيق معااالير معي ااة وحااذف تعم اتحتماااتت وقبو  ألرى وتحوأر باااائاا  ألرى ب ااالم على  إن التياااٍ الحاا  هو م ااا

نٍة واتعالير اليف لجب تطبي لاا في هذلم اللطوة هي:  الأحكام ات ا

 اراا سيست يا من التجالا اتنشوا؟ ال وائا اعحتملة: كم من الأ  -1

 إمكانية اتستخاام )التطبيق  . -2

  إمكانية اتناشاٍ. -3

 

 التكيف: -د

لم لن للاف فا  اتعاالير، لاذا قاا نحتااج إلى إالاا  تعم التغييرات ل عا  اتبتكااٍ  حيات أن اتبتكااٍ أو التجاالاا الاذي تم التياا

وقا يشاااام  هذا إالا  تعالج أو تحسااااي ات لزأااة اوائالم وزأااة  أا؛اااا  بالنساااابة لل روف والشااااروط اليف ساااايطبق في ظللاا

لم.  تطبي ه أو زأااة إمكانية اناشا

 

 

 المرحلة الخامسة : مرحلة النشر والحصول على القبول            

 لكي لتم ال
ً
تأكا إاا فان هذلم اترحلة اليف تعا قلب لطه التغيير حيت لتم التباٍ جميت الإجرالمات التح؛ايرلة السااب ة عمليا

لال ا ح  ) ابتكاٍ   عملي لمكن اتعتماا عليه وأمكن قبوله واسااااااتخاامه بواسااااااطة جميت الأع؛ااااااالم في ال  ام في هذلم اترحلة 

ٍ في ال  ام.  نوضح كيف تتم عملية التغيير بالنسبة للتركيب ال علي لجبتكا

 

 كيف يتقبل الأفراد الابتكار: -أ 

جميت الأاراا أو اتسااااااتتااين كيف يسااااااتخامون اتبتكاٍ وأن ل بله ال را بحيت لصااااابح  لج  مرحلة التركيب لجب أن يعرف

 من ٍوتي ه اليومي.
ً
 جزالما
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 يعتقد هافلو  أن الفرد يمر بمراحل ستة هي :

 بوجوالم. الو ي : -1
ً
 وايتا لتعرف ال را على اتبتكاٍ وأصبح واعيا

كاٍ ومن عجمات ال  أنه لنشااااااااااط في الحصااااااااااو  على معلومات عن في هذلم اترحلة لباأ ال را باتهتمام باتبت الاهتماا : -2

 اتبتكاٍ وفي هذلم اترحلة لباأ ال را في تكوأن اتجالم سلاف أو الجابي نحو اتبتكاٍ.

 وهذلم مرحله الت وأم الذهنف لجبتكاٍ تسبق التجرأب ال علي له. التقويم : -3

على نطاق محاوا لكي لتعرف على أمكانية اتساااااات ااة م ه في في هذلم اترحلة ل وم ال را باسااااااتخاام اتبتكاٍ  التجريب : -4

 مواق ه اللاصة.

اٍم اتبتكاٍ. التبني : -5  بابنف أو 
ً
اٍ  في هذلم اترحلة، ل وم ال را بت وأم نتائج التجربة وب الًم عليتا لتخذ قرا

انااه تح ق إت تعااا أن صاااااااااابح حيى تعااا اتخاااا قراٍ بابنف اتبتكاااٍ، اااإن التبنف الح ي ي ت لمكن أن ن و  ع ااه  الــدمج : -6

 من الروتين اليومي لل را.
ً
 استخاام اتبتكاٍ جزالما

 

 قبول الابتكار بواسطة الجماعات: -ب

اٍم اتبتكاٍ بواسطة ال ماعات هذلم ال ئات هي :  في قبو  أو 
ً
زٍا  ه اك ثجث ائات من الأاراا للعبون اوٍا با

 قااة الرأي. -ات اومون للتغيير  - اتبتكرون

 وه ا لجب علي ا أن ننل  ال وى ات؛ااة واتؤأاة لجبتكاٍ.

 

 توظيف الاتصال الفعال: -ج

إن الحصااو  على قبو  اتبتكاٍ هو عملية اتصااا  إلى حا كبير لذا لجب أن ن    الرسااائ  ات اساابة للأاراا ات اساابين بالطرق 

التياٍ الوسااااايلة اتجئمة للملامة، وه ا لمكن اتلتياٍ بين وساااااائ  اتصاااااا  عالاة ) مكتوبة،  والأسااااااليب ات اسااااابة، كما لجب

أٍب   وفي أغلب الحاتت نحتاج إلى توظيف وسائط متعااة .  أاجم، عروض عملية، وٍش عم ، ناوات ومؤتمرات، برامج تا

 

 مرونة برنامج أو مشروع التغيير : -د

يز باترونة الكااية للتغير والتعال  بحسب ببيعة ات؛امين اليف تشير إليتا اتعلومات اليف لجب اتهتمام بخطة أو برنامج لتم

 أن نكون 
ً
اٍوا أاعاا  الأاراا لجبتكااٍ. ولاذا لجاب علي اا اائماا تتجمت لاال اا حو  اتبتكااٍ ) اتشااااااااااروع أو البرناامج   وبحساااااااااااب 

 مستعالن لا :

 تكييف اتبتكاٍ. -

 ق اتشروع بحسب ما تتطلبه ظروف وم اخ التطبيق.الإسراع أو الإبطالم في تطبي -

 تغيير إستراتيجية الت  يذ. -
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 الذاتي التجديد مرحلة  :السادسة المرحلة

يعت ا كثير من مسائولي برامج التغيير التربوي، إن ملامة ال ائمين على ت  يذ هذلم البرامج ال الاة تنتيف بالحصاو  على قبو  

ل  ام اتسااتتاف ن سااه لجب أن ل؛ااطلت بمساائولية اعحاا ة على اتبتكاٍ وتشااغيله وصاايانته. الأاراا وتب يتم لجبتكاٍ، وإن ا

أٍااة لجااب إنجااازهااا من قباا  ال ااائمين على مشااااااااااروع التجااالااا لكي ن؛اااااااااامن  ، ولكن لاب ا ملاااام ضاااااااااارو
ً
وقااا لكون هااذا مع وت

أٍة استخاام اتبتكاٍ بالأسلوب أو الطرأ ة اتطلوبة ل؛مان نجاحه في تح ي  ق الأهااف .استمرا

 

 ضمان استمرارية استخداا التجديد / الابتكار: -أ

 هنا  اعتبارات هامة يساعد الاهتماا بها على ضمان الاستمرارية. هذه الاعتبارات هي :

 لمث  التعزأز الإلجابي أكثر اتؤثرات أهمية على السلوك الإنساني. استمرارية المكافأة : -1

 اتستتاف أن لألف استخاامه وتجرأبه تشك  متكرٍ في اتواقف الواقعية. على ال راالتطبيق والروتين : -2

 دمج الابتكار في بنية النظاا. -3

 التقويم المستمر. -4

 الصيانة المستمرة. -5

ةٍ لتكييف اتبتكاٍ. إمكانية تكييف مستمرة : -6  لتطلب قبو  وتبنف اتبتكاٍ مرونة وقا

 

 الذاتي :تطوير قدرة النظاا على التجديد  -ب 

إن الرسااالة ال؛اام ية في اترحلة السااااسااة ) التجالا الذاتي   هو أن لتمكن ال  ام اتسااتتاف من آليات التغيير بحيت لكون 

اٍت أو التجالاات التربوأة   لح    على التغيير والتجالا الذاتي، أي أن لواجه مشااااااااافله ب  سااااااااه وأ ترح الحلو  ) اتبتكا
ً
اٍ قاا

 
ً
بٍعة لصائ  هي :تل  اتشاف  ااتيا جٍ ال  ام. ولكي لتح ق ال ، لجب أن تتوار في ال  ام أ  اون تال  من لا

 اتجالم إلجابي نحو التجالا واتبتكاٍ. -1

 ن ام ارعي االلي يعنى بإحااث التغيير الذي لحتاج إليه. -2

جٍية . -3  نشاط مستمر في الحصو  على اتصااٍ اللا

 اساشراف اتست ب  ت ابلة الحاجات. -4

 

 


