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داخليخصمامنهاكثيرة،لعواملتبعا ًتعقيدهادرجاتتتفاوتوظائفالإدارة
علقيتمامنهاو،..انتمائهمدرجةوالعاملينتأهيلوالمواردكتوفرالشــــركة

فيصبحتالإدارةلكن..التنافسدرجةوالحكوميةكالتسهيلاتالخارجيةببيئتها
كالعمليرالتغيإدارةلأنالشركة،فيإحداثهتودً تغييرا ًتواجهحينمراحلهاأحرج

هياموالناجحةالتغييرإدارةتكونكيف..بالمخاطرمحفوفالدقيقالجراحي
التيالتحدياتماولهالممانعةالقوىعلىللتغل بالتغييرطرقومنهجيــات
وريةالسالبيئيةالخصوصيةضمنالنماذجهذهأحدتطبيقيمكنهلوتواجهه؟

يمكنأدواتهناكهلو؟بهاخاصنموذجوضعالأمريتطلبأم؟الأعماللعالم
التغيير؟لإدارةبهاالاستعانة



مقدّمة
.لإدراكًالتحدياتًالحاليةًوًالمستقبليةًلابدًمنًتفح صًالتاريخًالاقتصادي-

تنفيذهاوابهاباستيعالمؤهلينغيرللعمالتسمحصغيرةلمهامالعملتقسيمبعملي اتمدعومةالآلاتكانت،الصناعيالاقتصادفي-

.بشريةكآلاتبسهولة

تهيئةأومتطلباتبالسماحدونالتنظيمعلىالضغطوالآلات،منالمستخلصةالقيمةزيادةالتشغيلتفاصيلبكلالملم ً المديرمهمة-

.العاملينلإبداعفرص

يتغيرلم.(قراطيةالبيرو)العملي اتهوللتنظيمالأساسيالجهاز.آلاتبلاشركات.الخدميالاقتصادوُل دالصناعيالعصرتفجربعد-

.(بيروقراطيونآليونعمال)العملياتتنفيذترشيدوالتشغيل،بتفاصيلالإلمامعليهمكانالمدراء،
الحاليالمعرفةاقتصادلولادةالمجالأفسحسريعا ًإشباعا ًالخدميالاقتصادشهد-

.الفكريالتحفيزعمدوالتجديدهواليومالاقتصاد.للتنظيمالأساسيالجهازهمفيهالناس.جذريا ًمختلفةمبادئعلىالمعرفةاقتصاديقوم-

.أفرادهماستشارةمنلابد.التشغيلمعارفبكلالإلمامالمدراءبإمكانيعدلم

.الذاتيالحماسوالمهاراتعلىالاعتمادوالفردإبداعوبتحفيزرئيسيبشكلمرهونةاليومالإنتاجيةزيادة-

لهمهؤلاءنلكمهرة،عمالاستقدامفيالخياريملكونلاالمسؤولون.الأكفاءالموظفينتدخلخلالمنإلاالثروةبناءبالإمكانيعدلم-

.الشركةاختيارفيالحق

.السابقةالإداريةالخبرةوالمعرفةوفقالإدارةممارساتاستمرتهذامع-



طيطهأدبياّت التغيير و إدارته و تخ

.النسبيةراريةبالاستمويتَّصفالبيئة،ضمنللرصدقابلأخرى،حالةإلىلحالةتعديل:التغيير-

.الاستمراريةبيتصفوتنظيميا ،مخططةمنظومةبنيةأوثقافةفيمرصودتعديلكل:التنظيميالتغيير-

الارتيابحالةضبطوللتنبؤالسعيخلالمنالسلطةهامشزيادة:التخطيط-

تنسيقهاواختيارهاينظمالإجراءاتمنسلسلةعبرمرضيةغيرحالةلتغييرالمبذولالجهد:التغييرالمخطط-
.المعنيةلحالةمنظوماتيتحليل

.دافعةلقوىحةكابقوىتحويل–الدافعةالقوىزيادة–(استمراريةالأكثر)الكابحةالقوىشدةتخفيض:التغييرطرق-

قوىاشتدادأوجديدةكابحةقوىظهور).التغييرإزاءسلبيةأفعالردرودعنالمعلنأوالضمنيالتعبير:التغييرممانعة-

(قديمةكابحة

تقييم-تنفيذ–للتدخلتخطيط–تشخيص:التغييرالمخططمسار-

التغييرتنفيذأسلوب–االجتماعيةالمنظومة–شخصية:الممانعةدوافع-



تحديات التغييـــر

:لتغييرلتحدي اتثلاثهناكأنعاما ًعشرلخمسةالاستشاريةالممارسةبي نت

تحفيزوقيادةطبيعةإلىتوجيهوإدارةطبيعةمنالتنظيمتشغيلانتقال:القيادة.

وللإبداعالعاملينهلتوجيالمعرفيالاقتصادفيتحولتالمالرأسوالطاقةاستخداملتعظيمالسيطلرةوللتوجيهالمستندةالإدارة
.العملتطويرتخدمصريحةلمناقشاتبالمعلوماتدعمومتزايدةثقةوقياديةروحخلالمنالتجديد

الشركةيناسبماعلىالتركيزوالأعمالبينبالاختيارقراراتاتخاذ:التركيز.

فهممنلابد.سبةالمناالفرصعلىالتركيزلمصلحةجديدةفرصتعريفأوتحديدفيقدرتهمعلىالاعتمادمنالمدراءتخفيف
.متناغمةغيرتوجهاتنحوالاندفاعلتحاشيمشترك

التنظيمإطارخارجالشركةمستقبلمعالتزامخلق:الالتزام.

والتغييرورةضوللمستقبلطموحةبطريقةومتحمسبشكلللمتابعةالفكريةالقدراتذاتالعاملةالقوىلدىالتزامإيجاد
التنظيميةالراحةوالتفهممنمناخخلقخلالمن.بهالالتزام

لاستمرارييكفلاالبقيةعنباستقلالأحدهافتجاوزواحد،آنفيمتداخلةومستقلةالثلاثالتحديات
.معا ًلاثالثالتحدياتتجاوزماتنظيمفيالتغييرنجاحيتطلبّالمعرفة،اقتصادفي.التغيير



لتغييرإدارةفاعليةمنأساسيجزء الشركةداخلالأفرادبفهمكيفيةمرتبطا
لتغييرلعملية .معهايتعاملونكيفوا

رأهم النماذج المقترحة في إدارة التغيي

الأعمال،عالموالتنظيميةوالأكاديميةالأوساطفيالتغييرإدارةلمصطلحكبيرترويجهناك

إلىلوصولافيالإداراتنجاحمدىمعرفةالتغييروهذابإدارةالقيامكيفيةفيالمشكلةلكن

التغييرهدف

تديرلاالتيركاتالشتناضلبينماالازدهارنحوتندفعجيدبشكلالتغييرتديرالتيالشركات

.البقاءفيتستمرلكيبفاعليةتغييراتها



 ADKARنموذج 

رد على الذي  يعتبر أن نجاح تغيير التنظيمات مرتبط فقط بقدرة كل ف Jeff HIATTاقترحه 

:، و يركز على خمس خطوات التحول و الانتقال للوضع الجديد بنجاح

A -Awarenessًشرًالمعلوماتإدراكًمبررًالتغييرًقبلًإجرائهًعبرًالتواصلًوًن: الوعيًوًالتسليمًبالحاجةًللتغيير  .

Desire - Dوبدعمهرارا ًقيتخذالتغيير،بضرورةالفرداقتناعبعد:دعمهوالتغييرفيبالمشاركةالرغبة

.لتشجيعهحوافزتقديمالتغييرعمليةفيبالمشاركةلديهالرغبةبناءطرقمن.فيهالمشاركة

K –Knowledge ًغييرًمنًخلالًتزويدًالفردًبمعارفًعنًالت: معرفةًكيفيةًالتغييرًوًماهوًشكلًالتغيير

.جلســــاتًتدريبيةًوًتوضيحيةًوًأشكالًأخرىًلتبادلًالمعلوماتًعماًينبغيًعملهًخلالًالانتقالًوًتنفيذًالتغيير

Ability -A ًوًلاًق. تغييرًالسلوكًهوًالخطوةًالتالية: القدرةًعلىًتنفيذًالتغييرًوفقًقاعدةًيومية  ً دًتستغرقًوقتا

.تتمًإلاًمنًخلالًالممارسةًوًالتدريبًوًالمعلوماتًالراجعة

R-Reinforcementلنوفردبالالتصققدالتغييرأنمنالتأكدلضمانالأخيرةالخطوة:التغييرديمومةدعم

اتخاذولأداءاقياسوبالنتائجالاعترافوالحوافزوالراجعةالإيجابيةالمعلوماتخلالمن.التغييرقبلالقديملأسلوبهيعود
.تصحيحيةإجراءات



Virginia Satirعملية تغيير 
رت ً Virginia Satirطو  منًخ" أمًالطبًالأسروي"التيًًتدعىًغالبا نفسياً   ً لالًنموذجا

:يمرًالفردًبأربعًمراحلً.  دراساتًسريريةًعنًكيفيةًمعايشةًالفردًللتغيير

مواقفهم.نظيماتالتفيفعلهكيفيةوفعلهعليهممايعرفونالناس.عامةلمشكلاتمعتادةحلولهناكومريحةومألوفة،متوقعةالأحداث:المستقرةالحالة

ربالتحسين،الرغبةمع:الغريبالعنصر.الشكوىوالعامالقبولبينتتراوح متباينةمواقفالأفراديتخذ.يدبالتهدالمستقرالتنظيمالغريبةالعناصرتشع 

.يهملونهالأفرادوترفضهأنللمنظومةيمكن.الغريبالعنصرأثرلتحييد

منالأفرادتصرفيتفاوت.فوضىوبلبلةحالةفييدخلهاالمنظومةفياهتزازا ًيحدثأنيمكنقويا ًالغريبالعنصركانإذا:الفوضى

حلولإيجادأوةالسابقالاستقرارحالةوالقديمةالأساليبإلىالعودةبهدف.ثمنبأيالاستقرارعنالبحثإلىالفوضويالسلوكفيالانخراط

.طبيعيةلحالةالأمورتعيدأنيمكنسحرية

مةتحويليةبفكرةأحدهميخرجالمرحلةهذهفي:التحويليةالفكرة .جديدةمالاتاحتتفتحالفكرةهذهالفوضى،حالةمنالمنظومةلإخراجمله 

خلال.الجديدلتغييرامنمسرورالجميعوحلهاتمقدالمشكلاتكلكأنوالجديدة،الحالةمعايشةوبتنفيذالتنظيميبدأ:الدمجوالتطبيق

كذلكو.ضعيفةنتاجيةالإتكون.جديدةبنيةضمنجديدةعملياتلتنفيذجديدةأدواتوأفكارا ًالأفراديتعلمالتغيير،لآثارالجديدالشكليظهرالزمن

.التغييرقبلعليهكانتمماأقلالمخرجاتوالأداءمســــــــــــــــتوى

تدريجيا ًتتشكل.هاعليالتمرسواختبارهايتموالجديدالتغييراتفوائدتظهرالسابقةالدمجفترةخلال:الجديدةالمســتقرةالحالة

.جديدةاستقرارحالة



الثمانيةالمراحلذوKotterنموذج-3
Johnحسب Kotterبعينتأخذلاالتنظيماتلأنتفشلالكبيرةالتغييراتجهودكلمنبالمائةسبعونحوالي

خلالمنالتغييرفينجاحهافرصزيادةللتنظيماتيمكن.التغييرعلىللتأثيرالمطلوبةالقدسيةالمقاربةالاعتبار
:ثمانيةبخطواتنموذجا ًاتباعها

أنيمكنعمابدائلتطويروكامنةتهديداتتحديدخلالمنبسرعةتتحركالأمورلجعل:استعجالحالةتكوين
.المنافسةوالسوقعنمفتوحصادقمقنعحوارفتحومحتملةفرصاختبارومستقبلا ًيحدث

أفرادبلقمندعموقويةقيادةخلالمنيتمهذا.التغييربضرورةالأفرادإقناعالمهممن:قياديتحالفتشكيل

الخبرة،)مصادردةعمنقوتهمتأتيقدالمؤث رين،الأفرادمنفريقأوتحالفتشكيلمنلابد.التنظيمفيأساسيين
.التغييرضورةنحوالاستعجالحالةاستمراربتقويةالفريقهذايقوم(..المنصب

فييرونحيثب.جديدبشيءيقومواأنعليهملماذاليفهمواواضحةلرؤيةالأفراديحتاج:التغييرعنرؤيةتكوين

منلابدؤيةالروضوحبعد.الصادرةالتوجيهاتمعنىوإليهالوصولالتغييرفريقينويمابأنفسهمالرؤيةهذه
.الرؤيةلتنفيذاستراتيجيةوضع

.الجميعمنالتغييرإدارةتنتظرهماالجميعليفهمبقوة،وباستمرارالرؤيةنشريجب:الرؤيةنشر



الثمانيةالمراحلذوKotterنموذج-3
التيلبنىاوالمنظوماتتغييربمعنىالعراقيل،والعقباتتقصيمنلابد:واسعةقاعدةوفقإجراءاتتمكين
.التغييرتقدمدعموينفذونهاالذينالأفرادتمكينعلىالاعتمادوالتغيير،رؤيةتنفيذدونتحول

إلاو.الشامللتغييراتنفيذمتابعةعلىلتحفيزهمللأفرادسريعةمكتسباتمنلابد:المدىقصيرةمكتسباتتكوين
.التغييرعمليةعرقلةوفرملةمنالسلبيالتفكيرأصحابوالمشككونسيتمكن

البنىتغييرمنبدلا.الصغيرةالنجاحاتتكفيلا.للفشليؤديقدمتسرعبشكلالنجاحإعلان:التغييرعلىالبناء

علىبناءالوالتحالفإلىجديددمإدخاليعنيهذا.التغييرمخططمعتتناسبلاالتيالعملياتوالمنظوماتو
.التغييراستمرارلضمانالمستمرالتحسين

السلوكياتوالعملياتربطوالتنظيميةالثقافةفيالتغييرتأصيلمنلابد:الشركةثقافةفيالتغييراتدمجتعميق

إعادةولتغييراهذاتعميميمكنكيفوفرصةكلفيالإيجابيةالتغييرأثارعنالتحدثو.الشركةبنجاحالجديدة
.الشركةكاملفيالتجربة



Williamنموذج-4 Bridgesالانتقاليللتحول
Managingكتابهفي TransitionsيعرضالتحولاتإدارةWilliam Bridgesليسوالتحولاتعلىيركزالذينموذجه

فييؤثرخليا ًداعادةفيكونالتحولأمابسرعة،يحدثأنيمكنوأولابهالرغبةعنالنظربغضيحدثالتغيير)التغييرعلى

الأفرادهابيمرالتحولاتمنمراحلثلاثةالنموذجيعرض..(أبطأبوتيرةعادةيحدثوالتغييرمرحلةدخولخلالالتفكير

:التغييرمرحلةخلال

يكونأنللشعوريمكن.معتادمريحوضععنبعيدا ًيقودلأنهسلبيشعوروممانعةهناكالتغييرإزاء:الإهمالالإضاعة،الإنهاء،

الأفضل.تغييراللقبولالوقتإعطائهممنلابد.السلبيةمشاعرهموالأفرادممانعةفهممنلابد.ارتيابا ًوشكا ًو..خوفا ًحزنا ،غضبا ،
.التغييرفيلهمإيجابا ًسيحدثماشرحولمخاوفهمالسماع

أكثرعملضغطسيتحملون.الانتظارقلةوالفضوليغلبهممرتابونالمعنيونالأفراد.الفوضىفترةهيالفترةهذه:المحايدةالمنطقة

ومنخفضةمعنويات.إليهللوصوليعملونالذيالجديدالوضعولهيحنونالذيالقديمالوضعبينالواصلالجسرفترةهي.قبلذيمن
.المعنوياتلرفعسريعةبمكتسباتتحفيزهممنلابد.القادمةأدوارهموالوظيفيوضعهمحولقلقوضعيفةإنتاجية

لرؤيةاجةبحوالجهدبذلوالتقبلمرحلةإنها.الجديدالوضعمعللتواؤماللازمةالمهاراتباكتسابالأفراديبدأهنا:الجديدةالبداية

بينالرؤيةتشارك):Picture،(؟ذلكنفعللماذا):Purpose:الرباعيالدورالخطة،الصورة،الهدف،:خلالمنالمبذولالجهدنتائج

لتفعيلللمناسبةالأدوارتوزيع):Part،(المشاريعإدارةمنهجيةباستخدامالمطلوبإلىللوصولالمفصلةالخطة):Plan،(الجميع

.(التغييرفيمشاركتهم



Switchالتحوّللنموذجالعامالإطار-5
الراحةعلىيركزيالثانوعمليةتغييريريدالأول...العاطفيالعقلوالموضوعيالعقل:مختلفتينبمنظومتينعادةالبشريةالعقولتقاد
:Switchكتابـــــهمافي.العقلينبينالنزاعتجاوزعندأسهلالتغييريكون.الراهنالوضعيؤمنهاالتي How to Change Things

When Change Is HardيتحدثChip HeathوDan Heath(الموضوعيالمنطقيالعقل)راكبهوفيلتخيلخلالمنالتغييرعن.

الفيلتوجيهالراكباستطاعإذا.الغريزيةالفعلردودوالعواطفالفيليمثلبينمابذلك،سيقومعملهينبغيلمامنطقيةحججا ًالراكبسمعإذا
.يريدكماالسيرفيالفيلفسينجحإلاو.جيدةالتغييرففرصةمحددمسارفي

:أساسيةجوانبثلاثةالعامللإطار

.شركةالعلىتعميمهاونجاحهاعلىالبناءومضيئةنقاطعلىبالاعتمادبالمنطقللإقناعيحتاجوعقلانيالراكب:الراكبتوجيه

.صغيرةمكتسباتخلالمنتأتيمحددةسلوكيةتغييراتفيإلاالأفراديفكرلا:الحرجةالتحركاترسم

.أجلهمنيعملونالذيماللأفرادتكشفللأهدافواضحةرؤية.التغيير؟اكتمالبعدالحياةتبدوكيف:الوجهةإلىالإشارة

.أبدا ًالتغييرحدثيلنإلاوالتحفيزمنالجانبلهذالابد.الأفرادلكلالعاطفيالجانبيمثلوراكبهمنبكثيرأضخمالفيل:الفيلتحفيز

لبث.إنجازهاعلىالعملوصغيرةمرك باتإلىالتغييرتجزئةمنلابد.بضرورتهإزاءهالإحساسبعدبلبالتغييرالتفكيربعدالناسيغيرلا
.بلوهيقلكيالتغيير،إليهيصبومايدركونجعلهموكاملةالصورةلرؤيةتشجيعهممنلابد.للهدفالوصولباقترابالإحساس

.مفرغةقاتحلفيكالتائهيْنيدوراأنراكبهوللفيليمكنالمساررسمبدون.للتغييرمناسبةتكونأنللبيئةلابد:المساررسم

منأثرهاتعميقينبغيوات،عادالمتكررةالتغييراتتصبحأنلابد.تجنبهيمكنلاحتميا ًالتغييريصبحبحيثبذكاءالتوجيهوالدائمالتذكير

فمنللتغيير،ديةجوبقناعةتعملبمجموعةنفسهالقيادييحيطحينللعدوى،قابلةحالةالسلوك.اختبارقوائمومكتوبةوثائقتوزيعخلال
.الآخرونيتبعهمأنالحتمي



Kurtنموذج-6 Lewin

بعمليةالمنظوماتيالتغييرعمليةشب هأيضا ًالاجتماعيةالدراساتفيالمتخصصوالأميركيالفيزيائيالعالمهذا
.تجميدهإعادةقبلتشكيلهإعادةوالجليديالمكعبتجميدفكبمعنى..الجليدمكعبشكلتغيير

التغييربضرورةالتسليموالقائمةللسلوكياتالداعمةالمواقفتغييروللتغييرالممانعةقوىكبح:التجميدفك-1

التغييرتنفيذوجديدةسلوكياتومواقفتطوير:التغيير-2

القواعدوالسياساتوالدعمآلياتخلالمنالتمكينوجديدمستوىعلىالتغييرتثبيت:التجميدإعادة-3
التنظيميةوالبنيوية



سابقةالالنماذجأحدتطبيقصعوبةوالسوريةالبيئةخصوصية
منهجياتأوماذجناستيرادأندوما ًتثبتالتجربةأنإلامتفاوتة،بدرجاتفاعليتهاأثبتتمقارباتتقدمالسابقةالنماذجأنمنبالرغم

معيتماهىمحليً أولينموذجتطويرالأنسبمنلذلك.الأصليةبيئاتهافينجحتإنوالنجاح،لهايكتبلنمغايرةبيئاتمنجاهزة
Kurtنموذجيكونقد.المحليةالبيئةهذهخصوصيات Lewinً ما يصهاتلخيمكنالتيالسوريةالبيئةخصوصيةاعتبارقبلجيدا ًمله 

:التاليةالعشرةبالنقاط

للتغييرالمنف ذلعاملايجعلممالتطبيقها،العالميةالتجارباستيرادأوالخارجيةالخبراتعلىالتركيزوالمنفذينبالعاملينالثقةعدم-1
.الشركةخصوصيةوفقالمفروضالحلأقلمةأومواءمةعلى(متحم سغيركونهإلىإضافة)قادرغير

لعدمناجح،تطبيقإلىالتغييرقيادةالتغييرعلىالقائمينعلىالمتعذرمنيجعلعملآلياتوفلسفةبالتغييرالعاملينإشراكعدم-2
.البدايةمنذبالتنفيذالمعنيينمشاركة

وعملفريقتسميةوالمتوخاةالنتائجوالتكلفةوالزمنيحددناظمإطاردونمفتوحعملأومهمةشكلعلىالتغييرتطبيق-3
.(شروعالمإدارةمنهجيةآلياتوغياب)المتابعةوالمراقبةوالضبطوالتحضيرصعوبةيزيدمما.محددةبمهامعضوكلتخصيص

المواقفوياتالسلوكفهذه.الإرشادوالتوعيةخلالمنالمواقفوالسلوكياتتغييرعلىالقائم(التجميدفك)علىالاعتمادصعوبة-4

يشعرونبحيثلالحلواقتراحوالمشكلةمناقشةفيالعاملينجميعإشراكمنلابد.التشجيعوبالدعايةعليهاالتأثيريتمأنمنأصعب
.منهسيتحققالذيالنجاحفيمشاركونهموالتغييربهذاقاممنهمبأنهم

إنجاحوازلإنجالعامليندفععلىالمباشرالتأثيرذوالسوريةالبيئةفيالوحيدربماوالأهم،الحافزهوالصرفالماديالحافز-5
.مناسبةحوافزبالعملتقدمربطومكافآتخلالمنالتغييرنجاحلضمانتفعيلهمنفلابدالأحيانمعظمفيغائبأنهبماو.التغيير



سابقةالالنماذجأحدتطبيقصعوبةوالسوريةالبيئةخصوصية
الأنظمةتوىمسعلىسواء.مرش دةبطريقةمطبقةغيرأوغائبةشبهفهيلذلكاستخفافموضعوعموما ًالمعنويالتحفيزأنظمة-6

محف زالأمرذاهأنإذ.الحلولاقتراحوالتحليلوالنقاشفيالعاملينكإشراكالمعاصرةأو..الإيفادوالترقيةوكالتكريمالتقليدية
.التغييرإنجاحفيالإيجابيةالمشاركةإلىالأطرافكلجدي ا ًيدفعأنيمكن"معنوي"

سيلمع"التيالجديدةالآلياتأمامخبراتهمجدوىعدموقدراتهمضعفسيظهرالتغييرأنمنالقدامىالعاملينلدىعامخوفهناك-7
.عنهمالاستغناءأوتهميشهميعنيالتغييرفنجاحبالتاليو،"الجديدالدمفيها

الاتفاقيتملحلجتحتامشكلةبوجودالاقتناعمنتنبعمبتكرةحلولعنالبحثنحوالدفععدموالمقترحةالحلولقياسيةأوتكرارية-8

تلاؤمهضمانمنيضعفوأثرهوأهميتهالتغييريفقدمماالمعنيينعلىالحلوالمشكلةوجودبفرضلاالمعنيين،جميعبمشاركةعليه
.المشكلةخصوصيةمع

أيضمانيمكنهلايبدائأسلوبهووالتغيير،عمليةفييساعدلاأويقبللالمن(بالعقوبةالتهديد)السلبيالتحفيزأساليباعتماد-9

فيالتغييرلإفشاللالعراقيوالعقباتيزيدونويشجعونالحقيقةفيلكنهماشتراكهميظهرونالعاملينيجعلالعقوبةمنفالخوف.نتيجة
.الخفاء

عليهاحكومممعزولةجزيرةالتغييريجعلمما.الشركةفيالمتبعةالأخرىالآلياتوالأنظمةبقيةمعالتغييرتوافقمراعاةعدم-10
.جانبكلمنيحيطهاالذيالبحربموجاتبانغمارها



المحليةالبيئةفيالتغييرلإدارةمراحلبعشرجديدنموذجمقترح
.لفرملتهراميةالالعراقيلتجاوزوالتغييرنجاحلإمكانيةالداعمةالنقاطتقويةمنينطلقنموذجتطويريمكنالخصوصياتهذهواقعمن

الحافزطربوالمعاييرمتعددةالقراراتوفقالحلولمفاضلةوالجودةأدواتوالمشاكلحلبمنهجياتالاستعانةعلىالنموذجيرك ز
.التغييريالحلمومةديدعائمإرساءحتىوالمشكلةتحديدمنذبالتنفيذللمعنيينالفع الةالمشاركةوالتنفيذبمتابعةالمعنويوالمادي

تسليملضمان،معني ينومنف ذينومديرينالمعنينكليحضرهعرضشكلعلى(التغييرأساس)مواجهتهايتمالتيالمشكلةطرح-1
(Lewinعندالتغييربضرورةالتسليموالممانعةقوىكبحيقابل)...حل هاعلىالعملضرورةوكمشكلةبوجودهاالجميع

بهذهنالمعنييللخبراءذهنيعصفجلسةشكلعلى..المشكلةهذهظهوروراءتكونأنيمكنالتيالمحتملةالأسبابكلحصر-2
(Lewinعنداعمةالدالسلوكياتتحديدوبياناتجمعيقابل).المكررةالتقليديةغيرللأسبابماديةومعنويةمحف زاتوجودمعالمشكلة

جتماعاشكلعلىأيضا ًالأهمً السبباختياربهدفالمواجهةالمشكلةتوليدفيمساهمتهادرجةوالأسبابهذهأهميةنسبوضع-3
..الأثروالسببفيIshikawaمخططيشبه)الأخرىالشركاتتجارببعضوالسابقةالتجاربفيهايعرضبالتنفيذالمعنيينوللخبراء

ريقدملكنهLewinنموذجفيموجودوغير .(تركيزهامجالوالتغييرلعمليةالمبر 

multi-criteriaالمعاييرمنمجموعةوفقتقييمهاوالمعروضةالحلولكلمقارنة-5 decision(المخاطر،أوالتكاليفوالفوائدمنها

خلالمنل،الأفضالحلاستنتاجإلىللوصول(..الشركةفيالآلياتوالمنظوماتباقيمعالانسجاموالتوافقيةدرجةالتنفيذ،زمن
لكنLewinوذجنممباشربشكليقابللا).الأخرىالشركاتتجارببعضوالسابقةالتجاربفيهايعرضالمعنيينوللخبراءاجتماع

(للتغييرالمناسبةالأرضيةتحضيرفييصب

لمعنييناوللخبراءاجتماعشكلعلىالمشكلةلظهورالمؤثرالسببهذاتخفيضأوإلغاءيمكنهاالتيالممكنةالحلولكلعرض-4

مباشرغيربشكلقابلي)التقليديةغيرللحلولمحف زاتوجودمعالأخرىالشركاتتجارببعضوالسابقةالتجاربفيهايعرضبالتنفيذ
.(Lewinنموذجفيجديدةسلوكياتتطويروالمشكلةتشخيص



المحليةالبيئةفيالتغييرلإدارةمراحلبعشرجديدنموذجمقترح
لسةجخلالمنالمخاطروالتكاليفوالفوائدوالمزاياوالآلياتوالمنهجيةحيثمنالتعريفوللمناقشةالمختارالحلطرح-6

لطمأنتهمانفتاحكلبالمتحف ظونيوردهاالتيالسلبياتمناقشةوللحلالممانعةاحتمالاتمعرفةبهدفالخبراءقبلالمعنيينكليحضرها
.(Lewinعندالممانعةتخفيضيقابلما)

وبةمناسمواردتخصيصومراحلوعملخطةووضع..المواصفاتوالتكلفةوللزمنتحديدمنمقوماتهبكلمشروعتعريف-7

مسؤولحضرهايجلسةخلالمنغيره،أوالمتقدمالسنبسببالجديدةالآلياتمعالتأقلمصعوبةهاجسلتخفيفمبس طةتدريببرامج
.(Lewinعملخطةقابلي)بعقوباتالتهديددونالمشروعإنجاحفيالإسهامبمدىالوظيفيةالترقياتربطوبالتنفيذالمعني ونوالتخطيط

أينفيذبالتالمعنيينوللمشاركينالمساهمةنسبعلىبناءمحفزاتتقديموجيدةصلاحياتإعطاءخلالمنالمشروعتنفيذ-8
.(Lewinنموذجفييقابلمايوجدلا).مرحلةكلنهايةفيخاصةوالممانعةعدملضمانالمستفيدين

منالشركةفيأخرىآلياتمعبالانسجاميتعلقفيماخاصةالمتوقعةغيرالمصاعبتذليلوالمستوياتكلعلىالمستمرةالمتابعة-9

لا)الحاجةعندالعملخطةتحديثوالتطويرمقترحاتوالتنفيذمشكلاتلطرحمحفزاتوجودمعالجودةحلقاتتشبهاجتماعاتخلال
.(Lewinنموذجفييقابلمايوجد

بالعملياتالشركةجاحنربطوالمشكلةإنهاءفيفعلا ًإسهامهوالحلتنفيذفيالمشروعنجاحمنالتأكدبعدالتثبيتوالنتائجتقييم-10
كلقبلمننتائجهوتنفيذهوالحلإقرارفيالمشاركةنتيجةLewinعندالتلقائيةالتجميدإعادةيقابل)التغييرثقافةترسيخوالجديدة

.(الأطراف



توصياتوخاتمة
قيادةعلىومتقجديدةقواعدالمطلوب.متحرّكهدفعلىكالتصويبمتقلبّةبيئةضمنمستقبليموقععنللبحثالأعمالسعي

.الموارداستخدامترشيدعلىلاالتجديد،خلقفيالكوادرإشراكوعلى.بهاالتحكموضبطهالاالتنظيمات

ا تحولاا المدراءمنالأمريتطلب ا فيهاالتنظيميكونبيئةلخلقالإدارةتنسيقمسؤوليةلتحمّلذاتيا يقادونأنهمالأفرادفيهريشعمبدعا

.متجددّمستقبللرسمبإرادتهم

الاعتباربعينيأخذوتميزهانقاطالمعروفةالنماذجمختلفمنيأخذالمحلي ةالشركاتفيالتغييرلإدارةنموذجبلورةحاولنا

نجاحفرصمنزيديبحيث.الالتزاموالتركيزوالقيادةموضوعاتفيالثلاثةالأساسيةالتحدياتيواجهوالسوريةالبيئةخصوصية
.منهجزءكأنهموالتغييرعمليةفيبفاعليةانخراطهموالعامليناندماجكبيرحدإلىيضمنوالتغيير

والحلولاقتراححتىوييرالتغسببالمشكلةكشفمنذبالتنفيذالمعنيينللعاملينالفع الةالمشاركةعاملعلىالمقترَحالنموذجيرك ز

وشكلاتالمحلكمهجيةعلميةمنهجياتإلىيستندوالمعنويوالماديالتحفيزأساسيعتمدكماتنفيذه،ومنهاالأنسباختيار
.المعاييرمتعددالقراروالمشاريعإدارةوالسببوالأثرمخطط

للإدارةالعلياالسويةيفالمدراء.جديدةنتائجعلىالحصولتوقعوالقديمةالتقنياتتطبيقبالإمكانيعدلملكن.جديدةليستالتحديات

التنظيماتتواجهتيالالأساسيةالتغيراتظلفيالتحدياتمعبالتوازيالقدراتعلىتركيزهمازدادالمستقبل،فيبالنجاحالملتزمون
..التغييرإدارةفيالمستوىلتحديدأداةاعتمادالمجديمنيكونقدو.اليوم،



التغييرإدارةفيالمستوىتحديدأدواتإحدىاستخدام:تطبيق

A benchmarking tool for change management

واضحةيراتبتغيالتنظيماتمنكثيرقيامرغم.العملياتأداءتحسينولقياسطريقةالمستوىتحديد

.التغييرمراريةاستتنفيذوتخطيطنجاحمدىقياسفيالمساعدةللتقنياتغيابهناكلكن(الهندسةإعادة)

إدارةفيفاعلةلتكونالتنظيماتيساعدالمستوىتحديدأدواتإحدىالتغييرممارساتأفضلنموذج

.(تنفيذيأواستراتيجي)مستوىولأيتنظيمأيفياستخدامهيمكنعامنموذجهوو.التغييرعمليةّ

.التغييرلإدارةالناجحةالتطبيقاتمنمستخرج

.(الشائعةييرالتغعمليةمعالتغييرلنجاحالمفتاحيةالعواملتقابلُ)ثنائيةمصفوفةالنموذجركيزة

.نجاحهاملعواعلىالتركيزمنأكثرالتغييرعمليةعلىالشركاتمنكثيرتركز



التغييرإدارةفيالمستوىتحديدأدواتإحدىاستخدام:تطبيق
:للنجاحالمفتاحيةالعوامل

المواردلتقديمالعلياالإدارةقبلمنخاصةالأعمالاستراتيجيةمنكجزءبالتغييرالاعتراف:الالتزام

.المشروعفترةخلالالمستوياتكلإشراكوالمطلوبة

إزاءالمتخذةاقفالمووالسلوككقضاياالتغييرفيالبشـريبالعنصرتعنى:الثقافيةوالاجتماعيةالعوامل

.التغييرمظاهر

محتوىوالطرقوالتوقيتفيهابما.الخارجيةوالداخليةالاتصالاتقضاياتشمل:التواصلوالاتصال

.الرسائل

.عمليةالقياسوالأداءقياسالمستوى،تحديدمدراء،وفِرقمنالمشروعإدارةمنهجية:المنهجيةوالأدوات

.التغييرلفاعليةالمعرفيةالمتطلبات

فيحدوثهاالممكنالأخرىالتغييراتوالطبيعيةالعملياتبينالتوازنلإدارةالمتبعةالطرق:التفاعلات

التنظيم



احالعوامل المفتاحيةّ للنجعملــيةّ التغيــير

الاستراتيجيّة الأعم

شروعالقرار بتبنّي الم

روعين مدير للمشتعيي

ة   و  ا

داريا  متطلبّات الفريق إ

المصادقة على الخطة

وضع خطّة للمشروع

روعتنفيذ، متابعة المش

روعتشكيل فريق المش

فيذنشاطات ما بعد التن

لالجدوى، التقصي الأو

ماتالخلفيّة، جمع المعلو

الاتصالات

ماعيّةالقضايا الثقافيّة، الاجت

الأدوات والمنهجيّة

التفاعلات

الالتزام

التغييرإدارةفيالمستوىتحديدأدواتإحدىاستخدام:تطبيق



غييرالتإدارةفيالمستوىتحديدأدواتإحدىاستخدام:تطبيق
:النموذجاستخدام

ا نجري:أولاا  المفتاحيةلعواملاعلىالمرتكزةالنضج،مصفوفةباستخدام،تصنيفأولنتيجةللوصولتدقيقا

.استبياندونالتغييرإدارةفيالتنظيمنضجمدىبتقييمالمصفوفةتسمححيث.للنجاح

ا  أداءولسابقاالأداءنسقِطيمكنكما)المحاورخماسيالشكلراداريمخططعلىالتدقيقنتائجنسقِط:ثانيا

.المخططفسنعلى(ممكنةلكنآفاقتوسيع)المستهَدفَةالنتيجةنسقِطبعدها.(المخططعلىالأخرىالأعمال

خبيرة)رائحالشكلعلىتوازنمنلابد.ناضجةغيرلشركةصعبةمثاليةحالةالشرائحلكلالخماسيةالنتيجة

.(مثلاا الاجتماعيةالقضاياحسابعلىالمنهجياتفي

ا  عبرالضعفاوزلتجالمتاحمعرفةيمكن.راداريلإسقاطاستناداا للتغيير،حاجةالأكثرالمجالاتتحديد:ثالثا

معروفةطرقوأعمالممارسات،)النموذجفيمفتاحيةشريحةلكلchecklistتفصيليةاختبارقائمةاستخدام

.(ناجحلتغييرللوصول

ا  ا .الاحتياجاتلإسقاطالممارساتلهذهاستناداا بأولويات،عملخطةوضع:رابعا بعضيناسبماأنعلما

تتطلبومالشركةمثاليةمعروضةممارساتنجدقد..الثقافةوالطبيعةحسبغيرهايناسبلاالتنظيمات

.أخرىفيكبيراا جهداا تتطلببينماللتنفيذ،محدوداا جهداا 



تغييرالإدارةفيالمستوىتحديدأدواتإحدىاستخدام:تطبيق
مصفوفة النضج

ات التفاعل مع تغيير

أخرى

الأدوات والمنهجيةّ التواصل قضايا الأفراد الالتزام ةالسويّ 

ضعيف جدا
طط دائما  تكون التغييرات غير مخ

لها

لا تسُتخدَم أبدا  
وع ولا لا تستخدم تقنياّت إدارة المشر

تقنياّت تحديد المستوى

لا تواصل
ل لا أحد يعلم ولا حتى فريق عم

المشروع مدى أهمية المشروع

بالتغييرلا يقبل الأفراد مبدئياّ  
التغيير يعتبَر مضيعة للوقت

لا التزام
دعم ضعيف من الإدارة العليا،يشترك الأفراد 

بالتغيير فقط عند ظهور مشكلات ميدانيةّ 

0

ضعيف
معظم التغييرات غير مخطط لها

تسُتخدم نادرا  
قط يتم استخدام مظهر واحد أو اثنين ف

من تقنيات إدارة  المشروع أحيانا  

تواصل ضعيف
بعض المدراء يتفهم الحاجة 

للتغيير

رأغلب الأفراد يحذر التغيي
لذين يعتقدون بفائدة التغيير 1قلائل هم 

التزام ضعيف
اتقلائل من فريق عمل المشروع يحضر الاجتماع

1

معقول
طة غالبا  ما تكون التغييرات مخط

ل لكنها نادرا  ما تكون مصاغة بشك

واضح

تسُتخدم أحيانا  
إدارة يسُتخدم بعض مظاهر وتقنياّت

المشروع

تواصل محدود
معظم المدراء وفريق عمل 

يرالمشروع يتفهم الحاجة للتغي

يير يقبل معظم الأفراد بالتغ

على مضض
ينُظر للتغيير على أنه شر لا بد منه

التزام محدود وغير فعال
ليس هناك لجنة توجيه  وتسيير

2

جيد
عمل، يشكل التغيير جزءا  من خطة ال

لكنه غير مخطط بشكل جيد 

تسُتخدم غالبا  
وع معظم أدوات وتقنياّت إدارة المشر

مستخدمة

تواصل جيد
لتغيير كل المعنيين  يتفهّم الحاجة ل

وكيفيةّ تأثيره على العمل

الكل يقبل بالتغيير
ير ينُظر للتغيير على أنه ضروري وهام ولكنه غ

مرغوب به

نها سوية الالتزام ضعيفة لك

فعالة
متاحة مدير مشروع متفرّع كلياّ له ، لكن الموارد ال

ضعيفة

3

جيد جدا  
التغيير جزء من خطة العمل،هناك 

مدير لإدارة التغيير

تسُتخدَم عادة
يستخدم فريق عمل المشروع أدوات

أدوات إدارة المشروع بشكل فعال

تواصل جيد جدا  
جة كل أفراد التنظيم يتفهم الحا

للتغيير وكيفية تأثيره

ييرالكل يقبل مسبقا  يالتغ
أغلب الأفراد يرى في التغيير ميزة

أو التزام جيد لكنه غير فعال

غائب أحيانا  
كل المعنيين مشتركون بالتغيير 

4

ممتاز
التغيير جزء من خطة العمل، مدير

مسؤول عن إدارة التغيير، توازن 

ى بين مشاريع التغيير على المد

البعيد والمدى القريب

تسُتخدَم دائما  
تستخدم أدوات ومنهجيات إدارة 

ات المشروع بشكل جيد وكذلك تقني

تحديد المستوى

تواصل ممتاز
كل أفراد التظيم على كافة 

غيير المستويات يتفهم الحاجة للت

وكيفية تأثيره 

ا  الكل ملتزم ومتمسّك تمام

بالتغيير
ينُظر للتغيير على أنهّ حيوي للتنظيم

التزام كامل وواضح
الالتزام كامل وواضح في كل مراحل المشروع، 

حتى بعد تنفيذه

5



رالتغييإدارةفيالمستوىتحديدأدواتإحدىاستخدام:تطبيق

:النموذجاستخدام

خطة عمل ذات أولويات

الالتزام-

العامل الاجتماعي -

.والثقافي

التواصل-

الادوات والمنهجيّة-

التفاعلات-

تدقيق مخطط راداري

مصفوفةاستخدام:1مرحلة

حاليالالأداءفيللتدقيقالنضج

جةالنتياسقاط:2مرحلة

أفضلمعمقارنتهاو

الأداءمعوالممارسات

دلتحديإضافةالماضي

الأهداف
الاختبارقوائماستخدام:3مرحلة

يدلتحدللنجاح،مفتاحيعامللكل

الجيدةالأنشطةوالممارسات

استخدامهاالواجب

خطةإعداد:4مرحلة

علىاعتماداا عمل

ارالاختبقوائمممارسات

استخدامهاالممكن



تغييرالإدارةفيالمستوىتحديدأدواتإحدىاستخدام:تطبيق

:تغييرإدارةفيالمنخرطةللتنظيماتالنموذجاستخداممزايا

مستواهابتحديدلهاتسمحالتغييراتإدارةفينضجهامدىبتقييمللتنظيماتتسمحللقياسقابلةطريقة

الآخرينأداءوالماضيبأداءمقارنة

مختلفةصناعاتذاتشركاتفياستخدمتالتيالتغييرإدارةفيالممارساتأفضلعرض.

فيهاالتحسيناستهدافيمكنالتيالأولويةمجالاتلتحديدعملآلية.

ركةالشمنمختلفةمجالاتفيالمعلوماتتشاركتشجيعخلالمنالمشتركالتعلمَلتحسينأداة.



غييرالتإدارةفيالمستوىتحديدأدواتإحدىاستخدام:تطبيق
:تنظيممنمتعددةمستوياتفيممكنةتطبيقاتللنموذج:تنظيمضمنالنموذجتطبيق

المدىبعيدةالأعمالتوجيهوتخطيطولتحديد:القراراتخاذمستوى

اتخاذومباشرةالضعفمجالاتتحديدبهدفجارٍ،تغييريمشروعأيتقدملتدقيق:مشروعمستوى

..المناسبةلإجراءات

ولأولوياتاعلىالتركيزبهدفالتغيير،إدارةفيمقاسبشكلالقوةوالضعفلتحليل:أعمالمستوى

.الناتجالتقدمقياس



شــــــــــــــــــكراً لإصغائــــــــكم

THANK  YOU  FOR  YOUR  ATTENTION


