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التوجه نحو تطبیق نماذج ومقاربات إدارة التغییر في مؤسسات التعلیم العالي 
  وعوامل نجاحها

Orientation towards applying change management models and 
approaches in higher education institutions and their success 

factors. 

  .abdelhafidlaouar@univ-boumerdes.dz :الجزائر، جامعة امحمد بوقرة بومرداس *،عبد الحفیظ لعور

 20/30/2022: تاریخ القبول                                  19/02/2022: الاستلام تاریخ

یهدف هذه المقال إلى دراسة مدى إمكانیة تطبیق نماذج ومقاربات إدارة التغیر في  :ملخص
مؤسسات التعلیم العالي، ولقد انطلقت هذه الدراسة من فكرة أن مؤسسات التعلیم العالي كغیرها من 

یرة باستمرار، المؤسسات تواجه عملیة التغییر من أجل البقاء والاستمراریة في ظل البیئة المتغ
 إلا أنهوالملاحظ أن إدارة التغییر في مؤسسات التعلیم العالي تركز على مقاربة معینة دون أخرى، 

  .یفضل الاعتماد على مقاربات ونماذج متعددة الأبعاد بدلا من مقاربة واحدة أو نموذج واحد

  .النجاح ؛التعلیم العالي ؛إدارة التغییر: الكلمات المفتاحیة

 JEL :M14تصنیفات 
Abstract: This article aims to study the extent of the application of models and 

approaches to manage change in higher education institutions. The study started 
from the idea that higher education institutions, like other institutions, face the 
process of change for survival and continuity in light of the constantly changing 
environment. It is noticeable that change management in higher education 
institutions focuses on one particular approach rather than others approaches, but it is 
preferred to rely on multi-dimensional approaches and models instead of a single 
approach or model. 
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 :مقدمة

الأهداف التي  بلوغإلى تنظیم وتنسیق جهودها من أجل  مؤسسات التعلیم العاليتحتاج 
ي إدارة نهو تب يالمؤسسات في الوقت الحالهذه ما تحتاج إلیه  أهمتسعى إلیها، ومن 

، مما یوجب علیها اكتساب مرونة لإدارة بالتغیر المستمرإذ یتسم هذا الوقت تغییر، ال
یصعب تجنبها،  ةیعتبر التغییر في جمیع الأحوال ظاهر و .ءم مع هذا التغیرأنشطتها بما یتلا

للضغوط التي نتیجة المؤسسات هذه سواء كان استجابة مخططة أو غیر مخططة من قبل 
هذه كیف تتفرضها بیئتها الداخلیة والخارجیة، وبذلك یصبح وجود إدارة تغییر ضرورة لت

مختلف  یشملبالنظر لكون التغییر و ؛ یر المستمرالتغمع محیط میزته الأساسیة  المؤسسات
، للبیئةوالتطور المستمر  التغیرالعملیات والتطورات التي ترافق حیاة كل المؤسسات لمواجهة 

دارته قیادتهیتعین علیها فإنه  ٕ  مؤسسات عندهذه المن أكثر المشاكل التي تصادفها  أن ؛ إذوا
تخوفهم  ناجم من طبیعيهو أمر  للتغییرفراد الأرفض ف؛ تهمقاومهي  التغییر بعملیة قیامها

، حتى لوكان خاطئا قائمعلى الوضع ال اعتیادهم من جهة، ومن جهة أخرى، من المجهول
  .هذه المقاومة سلبیاتتفادي فعل ما یجب ل هذه المؤسساتعاتق إدارة على هنا یقع و 

 التغییر ملیةع بأن المصالح أصحاب یشعر عندما وعنیفة قویة التغییر مقاومة تصبح
 هي والابتكار الابداع مقاومة تكون فلهذا وأنشطتهم، عملیاتهم على كبیر بشكل تؤثر سوف
؛ لذلك قبل البدء في عملیة التغییر، لابد من تفهم جمیع المعنیین لدواعي التغییر؛ الأقوى

اد وتزد؛حتى یمكن ضمان تعاونهم في تحقیق عملیة التغییر، أو على الأقل تحیید المقاومة
دارة مقاومته بزیادة مجالات الأنشطة الاقتصادیة  ٕ البشریة والتطورات و أهمیة إدارة التغییر وا

؛ التي ینبغي علیها مؤسسات التعلیم العاليالتكنولوجیة، التي أحدثت فجوة في توجیه وقیادة 
ات مبنیة على نماذج ومقارب ستراتیجیةاي عملیة التغییر كرؤیة نفي ظل كل هذه المتغیرات تب

تحقق من خلالها أهداف الاستمراریة والنمو، وكمحاولة و ، تدیرها قیادة فعالة، أثبتت نجاحها
 :تم طرح الاشكالیة الآتیةموضوع، هذا الللإحاطة بكل جوانب 
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  :الإشكالیة -أ

هي أفضل الأسالیب والنماذج والمقاربات التي تؤدي ما : تنحصر إشكالیة هذه الدراسة في
  ؟مؤسسات التعلیم العاليفي تغییر إلى نجاح إدارة ال

  : ویندرج ضمن هذا السؤال الرئیسي الأسئلة الفرعیة الآتیة
 ما هي النماذج والمقاربات المستعملة في إدارة التغییر؟ -
 هل هناك أسالیب ونماذج ومقاربات خاصة بمؤسسات التعلیم العالي لإدارة التغییر بها؟ -
  نجاح إدارة التغییر بمؤسسات التعلیم العالي؟ ما هي المبادئ والعوامل التي تساعد على -
  :فرضیاتال - ب

  :كإجابة مؤقتة على الأسئلة الفرعیة السابقة یمكن إدراج الفرضیات الآتیة
وانسفیتش ) Lewin(تتمثل النماذج المستعملة في إدارة التغییر في نماذج لیفن  -

)Ivancevich(  وكوثر)Kotter (أسفل إلى  ومقاربتي من أعلى إلى أسفل ومن
 .أعلى

جمیع المؤسسات بصفة عامة هي نفسها المطبقة في مؤسسات المطبقة في الأسالیب  -
 .التعلیم العالي

تساعد ) Pettigrew &Whipp(وعوامل بیتیجرو وویب ) Pugh(نجد مبادئ بوغ  -
  .على نجاح إدارة التغییر بمؤسسات التعلیم العالي

  :أهداف الدراسة -جـ

  :إلى الدراسةهذه تهدف 
دارة التغییر من حیث الاتصال ومواقف مؤسسات التعلیمالعالي لإتقییم لتصورات إدارة  -

 .أصحاب المصالح والمشاركة في التنفیذ
إدارة التغییر بشكل بتطویر نموذج أو خطة أو إطار عمل یسمح بتحدید عوامل القیام  -

 .مؤسسات التعلیم العاليفعال على مستوى 
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 .مؤسسات التعلیم العاليالتغییر على نجاح التغییر في تحدید تأثیر ممارسات إدارة  -
 .مؤسسات التعلیم العاليتحدید التحدیات التي تواجه تنفیذ عملیة التغییر في  -
 :الدراسة همیةأ -د

الأهمیة من خلال الموضوع الذي تتناوله وهو التأكید على إحداث  الدراسةتكتسب هذه 
هذه تطلبه التطورات المتسارعة من تغییر تركیبة لما تالتعلیم العالي  التغییر في مؤسسات

لوجي، الأمر الذي یستلزم متابعة و لتكون قادرة على مسایرة التطور العلمي والتكنالمؤسسات 
حداث التغییر في هذه المؤسسات وذلك من خلال  ٕ الاعتماد على أسالیب ونماذج ومقاربات وا

  .فعالة
 :منهجیة الدراسة -هـ

ذه الدراسة، اعتمدنا على المنهج الوصفي التحلیلي، وذلك من أجل تحقیق أهداف ه
بالاعتماد على ما ورد في المراجع العربیة والأجنبیة المتعلقة بموضوع هذه الدراسة، وتحلیلها 

  .وتفسیرها وأخیرا استخلاص النتائج
  :وتحقیقا لأهدافها، قمنا بالتطرق إلى العناصر الآتیة الدراسةوللإجابة على إشكالیة هذه 

مفهوم من المفاهیم الإداریة المتداولة على نطاق هذا الیعتبر :مفهوم إدارة التغییر -ولاأ
واسع في المؤسسات الاقتصادیة، حیث أن القائمین على تنفیذه یركزون من خلاله على 
تحویل مؤسساتهم من واقعها الحالي إلى واقع مستقبلي أفضل؛ هذا الأمر لا یتم إلا من 

م سلیم وواضح یسترشد به كل من یقدم على أي عملیة تغییر مؤسساتیة، خلال إتباع مفهو 
  .الهدف منها ضمان نمو واستمرار المؤسسة بالدرجة الأولى

مفهوم إدارة التغییر متعدد الأبعاد، ویرجع سبب ذلك لاختلاف المدارس الفكریة والنظرة 
لة من التعاریف لإدارة التي ینظرون من خلالها إلى هذه الظاهرة، وفیما یلي یتم عرض جم

العملیة التي تتبنى من خلالها قیادة : "عرف ثروت مشهور إدارة التغییر بأنهالقد ؛ فالتغییر
معارف و المؤسسة مجموعة معینة من القیم، المعارف والتقنیات مقابل التخلي عن قیم 
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بني ؛ فحسب هذا التعریف فإن إدارة التغییر ت)78: ، ص2009مشهور، ( "وتقنیات أخرى
یم وتكنولوجیا جدیدة، في مقابل تخلي المؤسسة عما سبقها من سلوكیات وقمفاهیم سلوكیة 

  .معارف وتقنیات سابقةو 
الإدارة التي تستهدف إحداث تغییر جذري : "إدارة التغییر بأنها" أمل مصطفى"عرفت 

 وشامل لكل جوانب القصور أو ما یحتمل أن یشكل نقاط ضعف منظمي حالي أو مستقبلي،
وحینما تضع المؤسسة رؤیتها المستقبلیة فلا بد أن یشكل الواقع الحالي بكل جوانب القوة 

عصفور، ( "والضعف فیه أحد الجوانب التي یجب تغییرها لتحقیق هذه الرؤیة المستقبلیة
؛ ومن خلال هذا التعریف، نستشف بأن إدارة التغییر هي عبارة عن عملیة )23: ، ص2008

 تلف جوانب القصور، وأن الرؤیة التي یتم رسمها تتحقق بإحداثتغییر كلي یشمل مخ
؛ فإضافة لكون إدارة التغییر عملیة شمولیة، فهي أیضا عملیة تتطلب وضع خطط التغییر

وتطویر سلوكیات للانتقال بالمؤسسة من الوضع الحالي إلى الوضع المرغوب؛ أما علي 
سیاسات الإدارة في أي عنصر من إحداث تعدیلات في أهداف و : "فعرفها بأنها السلمي

ملائمة أوضاع التنظیم أو استحداث أوضاع  :عناصر العمل التنظیمي مستهدفة أحد الأمرین
، نلاحظ من "تنظیمیة وأسالیب إداریة وأوجه نشاط جدیدة تحقق للمؤسسة سبقا عن غیرها
طریقها یمكن  خلال هذا التعریف أن إدارة التغییر عملیة تمتد لتشمل فلسفة المؤسسة، وعن

لأسالیب التنظیمیة؛ حتى تحقق المؤسسة مكانة ومركز تنافسي واالأهداف و  السیاسات تعدیل
نشاط للحصول على أفضل " :؛ كما نجد تعریف آخر لإدارة التغییر الذي وصفها بأنهاقوي

النتائج من عملیة التغییر، حیث أن الأمر یتعلق بإدارة التغییرات التي هي جزء من السیاق 
لكلي للمؤسسة، فتمثل إدارة التغییر جزء من صیاغة وتنفیذ استراتیجیة المؤسسة، بینما تشكل ا

 تضمن، إذ )Parlakkiliç, 2014, P: 638" (العملیات والإجراءات جزء من إدارة التغییر
الذین كانوا یبرزون مقاومة  المؤسسة أفراد دعم جید بشكل المصاغة التغییر استراتیجیة
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 معا فعلو  كما التغییر بعملیة ملتزمین یصبحون الوقت مرور معو  ،یحة والمبكرةالتغییر الصر 
  .قبل من تغییر عملیة أي

بأن إدارة التغییر أسلوب عمل تنتهجه إدارة المؤسسة یمكن القول من خلال ما سبق 
لإحداث تغییرات فعالة تمس مختلف مستویاتها، وتحسین وتغییر وضعها الحالي إلى الوضع 

 .، مع مراعاة التغییرات الحاصلة في بیئتها الداخلیة والخارجیةالمنشود

تواجه المؤسسات العدید من الضغوطات في بیئة  :أسباب ومجالات عملیة التغییر -ثانیا
عملها، تفرض علیها تحدید كافة الأسباب والعوامل التي تدفعها لإحداث ذلك التغییر فیها، 

حالي إلى الوضع المستقبلي المرغوب فیه، تلك النقطة الذي یسمح لها بالانتقال من الوضع ال
  .التي تحدد من خلالها المؤسسة مجالات عملیة التغییر

لا یحدث التغییر في أي مؤسسة من فراغ أو عدم، بل یكون  :أسباب عملیة التغییر -1
، ضروریا وحیویا، ویمكن تقسیم هذه الأسباب إلى أسباب داخلیة ناتجا عن أسباب تجعله أمرا

  :وأخرى خارجیة كما یلي

تتمثل في الأسباب المتواجدة داخل المؤسسة والمرتبطة  :الأسباب الداخلیة -1-1
وغیرها، فالمؤسسة عبار عن مجموعة من  أفرادهابعملیاتها واستراتیجیاتها، وبسلوكیات 

  .تیةالوسائل المادیة والبشریة، كلها تؤثر وتتأثر؛ ویمكن توضیح هذه الأسباب في النقاط الآ
 .مما یدفع بها إلى تغییر أهدافها، رسالتها، وأغراضها :نمو المؤسسة وتطورها -
تنعكس في انخفاض الروح المعنویة وارتفاع معدلات  :تغییرات في سلوكیات الأفراد -

، إضافة إلى تطور وعیهم )371: ، ص2003عبد الباقي، ( الغیاب ودوران العمل
حریم، ( میع قدراتهم الكامنة في العملوزیادة طموحاتهم وحاجتهم إلى تسخیر ج

 .)373: ، ص2009
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فالصراع والاحتكاك الكثیر بین الرؤساء والمرؤوسین یتطلب  :سلوك وقرارات المدیرین -
بین أسلوب التعامل مع العاملین دراك الصلة ایة مهارات التعامل لدى الجمیع؛ و تنم
 .نتاجیتهماأدائهم و زیادة  فساح المجال لهم للمشاركة في اتخاذ القرارات وبیناو 
تتم على مستوى الهیكل التنظیمي والتي تمس اللوائح والأنظمة المسیرة  :تغییرات هیكلیه -

الحاج، ( للعمل، بما یؤدي إلى خلق مرونة كافیة تستجیب لمتطلبات الحاجة للتغییر
 .)202: ، ص2009

ها بما ینسجم مع تستدعي ضرورة تغییر أسالیب الإدارة المتبعة وتطویر  :تغییرات فنیة -
التطورات التكنولوجیة والتقنیة؛ تحسین وزیادة التعاون بین الأفراد وجهودهم وتعزیز 

 .وجود علاقات فریق العمل الواحد
إدراك المسؤولین بالحاجة إلى التغییر الجزئي أو الكلي في الأهداف أو إعادة صیاغتها  -

 .بما یحقق المرونة اللازمة في تحقیقها وبأقل التكالیف

هذه الأسباب تظهر بسبب التفاعل المستمر بین المؤسسة  :الخارجیةالأسباب  -1-2
 وبیئتها الخارجیة، والتي یصعب التحكم فیها والتنبؤ بها، ویمكن إدراجها في النقاط الآتیة

  :)343: ، ص2009الشهابي وآخرون، (
 .م والمعرفةالثورة المعرفیة والتكنولوجیة والنمو المتسارع في جمیع مجالات العل -
تزاید الاهتمام بالقضایا والمسائل الاجتماعیة وتزاید إدراك المؤسسة بحجم مسؤولیاتها  -

 .الاجتماعیة
 التدریب والتنمیةو تغییر تركیب القوى العاملة كما ونوعا، نظرا لتغیر أنظمة التعلیم  -

 .تزاید ظاهر العولمة في الأعمالو 
سالیب بسرعة مع اكتساب معارف جدیدة، تتقادم هذه الأ، فتقادم طرق وأسالیب العمل -

 .إذ یتم تطویر واكتشاف أسالیب جدیدة وسرعان ما تتقادم
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نتیجة الإصلاحات المرتبطة بعملیة التحول إلى ، التغییرات السیاسیة والاقتصادیة -
 .)3: ، ص2011رزیق، عقون، ( والانفتاح على اقتصادیات الدول اقتصاد السوق

هناك جملة من التغییرات التي یمكن أن ، فنظمة والتشریعاتالتغییرات في القوانین والأ -
تحدثها الدولة، فعلى المؤسسات أن تستجیب لهذه التغییرات بصور إیجابیة بما 

 .یساعدها على الاستقرار والاستمرار
عطیة، د س، ( حاجاتهم ومداخلهمو  حدوث تغییرات في رغبات المستهلكین وأذواقهم -

 .)182: ص
سة في السوق، مما یتطلب من المؤسسة الاستجابة السریعة لكل أشكال زیادة حد المناف -

 .المنافسة والتي لم تعد قائمة على أساس الأبعاد التقلیدیة

یمكن للقائمین على إدارة التغییر إحداث تغییرات في مختلف  :مجالات عملیة التغییر -2
رئیسة لإدارة التغییر، كما  مجالات أربعالعناصر الداخلیة للمؤسسة، لكن المعروف أنه هناك 

  :یوضحها الشكل الآتي

تحتاج المؤسسات أیا كان نوعها إلى هیكل یوضح  :مجال الهیكل التنظیمي -2-1
العلاقات التنظیمیة المختلفة والعلاقات الإداریة، من حیث توزیع المهام والمسؤولیات 

ت والصراعات والصلاحیات، وبدون هیكل تنظیمي سلیم فإنه قد تحدث بعض الخلافا
والتداخل في الاختصاصات والذي من شأنه أن یؤدي إلى إعاقة تحقیق الأهداف، لذا فإنه 
عندما تتغیر الظروف التي تعمل فیها المؤسسة، فإن الأمر یحتاج إلى إجراء تعدیلات في 

ویكون ذلك  ؛)181: ، ص2010قندیل، ( الهیكل التنظیمي لكي یتلاءم مع الظروف الجدیدة
إعادة النظر في توزیع السلطات، المسؤولیات، الوظائف، وأنظمة اتخاذ القرارات،  من خلال

ومجموع التصرفات الإداریة التي تهدف إلى تحسین الأداء عن طریق تغییر هیكل العلاقات 
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 الرسمیة، إضافة إلى هیكل الإدارات الفرعیة وتوزیع الوظائف ومصادر اتخاذ القرارات
)Brilman, 2000, P: 363(.  

تطبیق أسالیب جدیدة في طرق  ،یتمثل التغییر في هذا المجال :مجال التكنولوجیا -2-2
الإنتاج، الآلات، المواد ونظم المعلومات، والتي یترتب علیها تحسین في المخرجات، الجودة، 
التكالیف، والتشغیل، وتقلیل الوقت، والتطویر التكنولوجي یعني تحول المؤسسة من 

 ؛)182: ، ص2010قندیل، ( ددة والبسیطة إلى التكنولوجیا المتقدمة الحدیثةالتكنولوجیا المح
والافتراض الأساسي للتغییر التكنولوجي هو تحسین طرق ووسائل أداء العمل؛ والذي من 

: ، ص2010دیري، ( شأنه أن یؤدي إلى أداء أكثر كفاء للمؤسسة، وظروف عمل العاملین
195(.  

یقوم على تطویر نظم العمل المتمثلة في  :ل الوظیفيمجال نظم العمل أو المجا -2-3
اللوائح والقرارات المتعلقة بأداء مختلف الأنشطة سواء كانت خاصة بالأفراد أو العملیات، 
إضافة إلى النظم الخاصة بوضع رؤیة للمؤسسة وتحدید رسالتها وأهدافها، والاستراتیجیات 

قندیل، ( والتصرفات داخل المؤسسةالتي تحدد الخطط، السیاسات، وتحكم السلوكیات 
  .)182: ، ص2010

یعد الفرد العنصر الموجه لحركة التنظیم الإداري، لذلك فإن له دورا  :الأفرادمجال  -2-4
بارزا ومهم جدا في عملیة التغییر، حیث یتوقف إحداث هذه الأخیرة بالدرجة الأولى على 

 وبناء ،)10: ، ص2009مر قوادري، الحاج نعاس ومع( مدى تقبله لها وتعاونه في إنجاحها
على إحداث التغییر من خلال الأفراد القائمین بالعمل، وذلك في  یتم التركیزعلیه فقد 

  :ناحیتین هما
یكون بالاستغناء عن بعض العاملین أو إحلال غیرهم محلهم، أو :التغییر الكمي للأفراد -

 .جدد أفرادتوظیف 
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على رفع المهارات، وتنمیة القدرات أو تعدیل  وذلك بالتركیز :التغییر النوعي للأفراد -
 .أنماط السلوك من خلال نظم التدریب، أو تطبیق قواعد المكافآت والحوافز التنظیمیة

نجاح إدارة التغییر یعتمد بشكل كبیر على قبول وتنفیذ التغییر المطلوب، حیث من 
للأنشطة المسؤولین عنها،  الصعب تغییر السلوكیات والروابط الثقافیة وأسلوب تنفیذ الأفراد

فاعتیاد الأفراد على القیام بالعمل بطریقة معینة یؤدي بهم إلى انتقاد الطرق الجدیدة باستمرار 
ووصفها بأنها لا تحقق الأهداف المرجوة، وهذا راجع في المقام الأول مقاومة التغییر، 

بالتغییر والتطویر المستمر  والطریقة المناسبة لإدارة التغییر ضمن البیئة الحدیثة التي تتسم
قناعهم بضرورة التغییر مما یغیر موقفهم تدریجیا في اتجاه إیجابي ٕ   .هي بتدریب الأفراد وا

إدارة ونماذج نستعرض أهم أسالیب سوف  :إدارة التغییرونماذج ومقاربات أسالیب  -ثالثا
تفصیلیة لمراحل التغییر، إلا أنها تتشابه في مكوناتها، فبعضها تمیل إلى إعطاء خطوات 

  .إدارة عملیة التغییر، بینما تمیل أخرى إلى دمج هذه الخطوات في أخرى أكثر عمومیة

وفي هذا  ،أسس علمیةأغلب أسالیب إدارة التغییر مبنیة على  :أسالیب إدارة التغییر -1
  :)3: ، ص2009السكارنة، ( الإطار نذكر أسلوبین هما

ي محاولة سد الثغرات وتقلیل الأضرار التي یتمثل في الغالب ف :أسلوب دفاعي -1-1
أي أن الإدارة تنتظر حتى یحدث ، یسببها التغییر، ویتخذ شكل رد الفعل عن فعل التغییر

التغییر ثم تبحث عن وسیلة للتعامل مع الأوضاع الجدیدة، وغالبا ما تكتفي فیه الإدارة 
  .بمحاولة التقلیل من الآثار السلبیة الناجمة عنه

وهو أسلوب هجومي في الغالب یقوم بالتنبؤ بما تتطلبه المرحلة  :وب الإحتواءأسل -1-2
من طموحات وآمال وما تملكه من قدرات، وتوجهها بالحكمة والحنكة نحو تحقیق الأهداف 
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وهذا یتطلب من المدراء توقع التغییر والتنبؤ به لیمكنهم من التعامل معه ثم  .برویة وموازنة
  .تحقیق أفضل النتائج

عتبر التغییر عملیة متواصلة ومترابطة، وعند تبني المؤسسة ی :نماذج إدارة التغییر -2
لهذه العملیة بعد تشخیصها للمشاكل الداخلیة التي تعاني منها، والتهدیدات الخارجیة التي 

بل یجب علیها القیام بالخطوة الأهم وهي التطبیق  ،تواجهها؛ فإنها لا تتوقف عند هذا الحد
العملي للعملیة التغییریة، وهذه الأخیرة تتم وفق منهاج ومراحل محددة تؤدي وتسهل الفعلي و 

عملیة التحول من وضع حالي یمثل المشكلة إلى وضع جدید یمثل الحالة المرغوبة؛ 
ونستعرض في ما یلي بعض النماذج التي تعددت، إلا أنها تتشابه في مكوناتها، فبعضها 

لمراحل إدارة عملیة التغییر، بینما تمیل أخرى إلى دمج  تمیل إلى إعطاء خطوات تفصیلیة
  :هذه الخطوات في أخرى أكثر عمومیة، نذكر منها ما یلي

الذي یقترح أن أي تغییر مخطط وواع هو  :)KurtLewin(نموذج كیرت لیفن  -2-1
  :عملیة تتضمن ثلاث مراحل

لغاء تتضمن هذه المرحلة استب): Unfreezing(إذابة أو إسالة الجلید  - ٕ عاد وا
الاتجاهات والقیم والممارسات والسلوكیات الحالیة للأفراد؛ بما یسمح بإیجاد شعور بالحاجة 

الضغوط البیئیة ) اختفاء السلوك الحالي(لشيء جدید؛ ومما یسهل ویساعد على إذابة الجلید 
ما،  والاعتراف بوجود مشكلة.الخارجیة مثل تدني الأجور، الأداء، انخفاض الأرباح وغیرها

یدفع الأفراد إلى ضرورة تعلم أشیاء جدیدة من خلال التأكید على عدم جدوى وملائمة 
، وفي هذه المرحلة تتأكد أهمیة الإدارة، )284: ، ص2003حریم، ( الأسالیب الحالیة للعمل

من خلال سعیها لإضعاف القوى التي تشد الفرد إلى وضعه الحالي، وهز حالة التوازن التي 
د من مقاومته للتغییر الذي ح، ما یخفف وی)51: ، ص2007بروش وهدار، ( یوجد فیها

  .سیحدث من أجل الوصول إلى الحالة المنشودة
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في هذه المرحلة یتعلم الفرد أسالیب وأفكار ومهارات  ):Changing(التغییر  -
جدید، وبالتالي یسلك سلوكا جدیدا؛ وهذا یعني تعدیل وتغییر في التوجهات أو الأداء 

نیات أو الهیكل التنظیمي، ویجب الحذر من التسرع في هذه المرحلة تجنبا لظهور والتق
لذلك تلجأ المؤسسة إلى تطبیق بعض ، )48: ، ص2010الدوري وآخرون، ( مقاومة للتغییر

الاستراتیجیات الجدیدة، كما تركز على ضرورة الاتصال المستمرة بین مختلف أفراد 
یجب فعله وتقییم ما یقومون به، الذین یمسهم التغییر بما  المؤسسة، بقیام المسؤولین بإعلام

  .)Heller, 1999, P :16( قناعهم بأن دعمهم شرط أساسي لنجاح مشروع التغییراو 
یعني ذلك حمایة وصیانة التغییرات التي تمت، ): Refreezing(إعادة التجمید  -

القریوتي، ( یليوالحفاظ على المكاسب والمزایا الناتجة عن إحداثها من خلال ما 
  :)339: ، ص2008

التأكید على التغییرات في القیم والاتجاهات وتوضیح العلاقة بین أنماط السلوك الجدیدة  -
 ؛والقیم السائدة

 ؛المتابعة المستمرة لأسالیب العمل، والممارسات والنتائج المحققة -

 ؛تدریب العاملین على ما تم التوصل إلیه -

من یحافظ على المكاسب المحققة، ویأتي باقتراحات  إنشاء أنظمة تحفیز وتشجیع على -
 ؛تغییر جدیدة

 .توفیر المعلومات باستمرار -

لیفن "هو نموذج مستمد من نموذج  :وزملاءه) Ivancevich(نموذج انسفیتش  -2-2
، الذي یعتبر الإطار العام لجمیع النماذج التي جاءت بعده، ویعتبر هذا النموذج أكثر "كیرت
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لإدارة عملیة التغییر، التي تعتبر عملیة منظمة تتكون من عدد من تفصیلا ووضوحا 
  :وسنتطرق فیما یلي لكل مرحلة بإیجاز كما یلي، الخطوات المترابطة بتسلسل منطقي

یمكن أن توجد قوى التغییر داخل المؤسسة أو خارجها، فقوى التغییر : قوى التغییر -
ت وعناصر البیئة من مستهلكین ومنافسین ة موجودة في جمیع متغیرایالخارجیة تمثل قوى بیئ

وتكنولوجیا وجوانب اقتصادیة واجتماعیة ودولیة، فقد تجعل تغییرات بیئیة معینة نظام العمل 
لهذه التغییرات؛ أما القوى الداخلیة فهي قوى تغییر  الاستجابةالحالي وأسالیبه غیر قادرة على 

رغبت الإدارة العلیا في اختیار النمو السریع تظهر في إطار الأنشطة الداخلیة والقرارات فإذا 
كهدف فإن مجمل الأفعال الداخلیة یجب أن تغیر لكي تضع هذا الأمر موضع تنفیذ فعال 
وقد یكون ذلك من خلال إیجاد قسم جدید أو إدخال تكنولوجیا جدیدة وما یتبع ذلك من 

 .خرىتغییرات على مستوى أفراد المؤسسة والأسالیب وجوانب المؤسسة الأ
بإمكان إدارة المؤسسة معرفة حاجتها للتغییر من خلال  :الاعتراف بالحاجة للتغییر -

والبیانات التي تصلها من مصادرها المختلفة، كالبیانات المالیة،  التقاریر، الإحصائیات
وانخفاض الأرباح، ومعدلات الأداء، وتدني معنویات العاملین وغیرها من البیانات؛ ومن 

 .ع الإدارة معرفة قوة وكثافة قوى وأسباب التغییرخلالها تستطی
یعني تعریف المشكلة وتحدیدها، قبل تبني أي إجراء؛ وقد لا  :تشخیص المشكلة -

تكون المشكلة واضحة للجمیع، لذا فإن الخبرة والاجتهاد یعتبران من الأمور الحیویة في هذه 
  :تیةالحالة؛ ومن أهداف مرحلة التشخیص الإجابة على الأسئلة الآ

 ما هي المشكلة، بذاتها وتمییزها عن العوارض؟ -

 ما الذي یجب عمله لحل المشكلة؟ -

 ما هي النتائج المتوقعة من الإجراء؟ وكیف یمكن قیاسها؟ -
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ویمكن التوصل إلى الإجابة على هذه الأسئلة من خلال البیانات المتوفرة لدى المؤسسة، 
رق عمل، أیضا اللقاءات بین المسؤولین والعاملین، إضافة أو من خلال تشكیل لجان أو ف

، ومن أجل زیادة فاعلیة هذه المسوحات، تعمد )استطلاع الاتجاهات(إلى أسلوب المسوحات 
عدادها، أو الاستعانة بوسیط تغییر من  ٕ بعض المؤسسات إلى إشراك العاملین في تطویرها وا

ه على الإدارة بعد هذه المرحلة تحدید داخل المؤسسة أو من خارجها؛ وفي النهایة فإن
  .الأهداف للمساعد على توجیه مسار التغییر وتقییم نتائجه

تقوم الإدارة بتقریر أي من  :تطویر بدائل واستراتیجیات ومجالات التغییر -
 أربعاستراتیجیات التغییر الأكثر احتمالا أن تحقق النتائج المرجوة؛ وفي هذه الحالة توجد 

التغییر الهیكلي، التغییر في الأفراد، تغییرات ( ر، تم التطرق إلیها سابقامجالات للتغیی
 ).الأعمال، تغییرات تكنولوجیة

یتوقف اختیار إستراتیجیة التغییر على : تعریف المحددات والظروف المقیدة -
تشخیص المشكلة، ولكنه یتأثر كذلك ببعض المتغیرات والظروف الآنیة السائدة في المؤسسة 

ناخ القیادة، والتنظیم الرسمي، وثقافة المؤسسة؛ فمن ناحیة یعتبر دعم الإدارة العلیا ومنها م
وتحمسها للتغییر المقترح أمر ضروري لنجاح التغییر، ومن ناحیة أخرى، یجب أن یتوافق 
التنظیم الرسمي مع التغییر المقترح، وتدخل في ذلك سیاسات وفلسفة الإدارة العلیا، وتصمیم 

ثقافة (ظام الرقابة؛ وأخیرا لا یمكن إغفال دور القیم والمعاییر والقواعد السلوكیة المؤسسة، ون
 ).المؤسسة

على الإدارة أن تدرك بأن مقاومة التغییر أمر طبیعي، ویتوجب : مقاومة التغییر -
 .علیها معرفة مسببات المقاومة ومعالجتها

حریم، ( عدین وهماتتضمن هذه المرحلة ب :تنفیذ ومتابعة وتقییم عملیة التغییر -
  :)381-379: ، ص2003
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یعني معرفة متى یتم إحداث التغییر، وهو أمر استراتیجي یعتمد على عوامل  :التوقیت -
كثیرة كدور عمل المؤسسة، والأعمال الأولیة التي سبقت التغییر، فأي تغییر رئیس یجب 

ییر في فترة ركود ینافس ویعارض العملیات الیومیة، وقد یكون من الأسهل تنفیذ التغ ألا
 .العمل، ومع ذلك إذا كان التغییر حیویا لبقاء المؤسسة، فلا مناص من التنفیذ الفوري

ستراتیجیة التغییر، وقد یتم تنفیذه في كل مجالات وأنحاء ایتوقف على  :نطاق التغییر -
المؤسسة، ویتم تكریسه بسرعة، أو یمكن تنفیذه على مراحل، ومن مستوى لآخر، ومن إدارة 

 .لأخرى؛ أما المتابعة فتهدف إلى توفیر معلومات عن التغذیة العكسیة

بینما تتضمن عملیة التقییم، المقارنة بین نتائج وأهداف برامج عملیة التغییر، ویمكن أن 
عبد الباقي، ( یستخدم القائمین على عملیة التغییر في ذلك ثلاث أنواع من المعاییر وهي

  :)335: ، ص2001

مثلا مجال التغییر على  ،تتعلق مباشرة بأساس البرنامج التغییري :معاییر داخلیة -
 .مستوى وظائف الأفراد

 .تتعلق بكفاءة وفعالیة العاملین قبل وبعد عملیة التغییر :معاییر خارجیة -
تشیر إلى كیفیة قیاس ما  :المعاییر المتعلقة برد فعل المشاركین في البرنامج -

 .یر الذي خضعوا له وتأثروا بهیشعر به الأفراد نحو برنامج التغی

اشتهر كوثربالمقال الذي كتبه في مجلة هارفرد للأعمال، :)Kotter( نموذج كوثر -2-3
، والذي تضمن ثماني خطوات "لماذا تفشل مجهودات التحول؟: قیادة التغییر: "تحت عنوان

فة كبیرة أن هذه الخطوات تتلاءم بص )Mintzberg( لتحویل المؤسسة، وقد اعتبر مینتزبرغ
  .مع منطق مقاربة من أعلى إلى أسفل
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قدم كوثر نموذج التغیر الذي یعتبر بشكل أوسع كأفضل إطار لممارسة قیادة التغیر 
خطوات للقیادة وتنفیذ التغیر الناجح،  ثمانيوالتحولات الرئیسیة، حیث عرض النموذج 
فضل لأتنفیذ الناجح مدراء من السیطرة على الالوسیساعد على إدراك أو فهم نموذج كوثر 

الممارسات من خلال التخطیط وتنظیم الأنشطة الأساسیة، ویستخدم هذا النموذج كدلیل من 
  .أجل ضمان أنه تم تغطیة كافة الحالات المهمة

لجعل الأمور تتحرك بسرعة من خلال تحدید تهدیدات : تكوین حالة استعجال -
بار فرص محتملة وفتح حوار مقنع كامنة وتطویر بدائل عما یمكن أن یحدث مستقبلا واخت

 .صادق مفتوح عن السوق والمنافسة
من المهم إقناع الأفراد بضرورة التغییر، هذا یتم من خلال  :تشكیل تحالف قیادي -

قیادة قویة ودعم من قبل أفراد أساسیین في التنظیم، ولابد من تشكیل تحالف أو فریق من 
، إذ یقوم هذا )وغیرها الخبرة، المنصب( صادرالأفراد المؤثرین، قد تأتي قوتهم من عدة م
 .التغییر ةضرور الفریق بتقویة استمرار حالة الاستعجال نحو 

یحتاج الأفراد لرؤیة واضحة لیفهموا لماذا علیهم أن  :تكوین رؤیة عن التغییر -
یقوموا بشيء جدید، بحیث یرون في هذه الرؤیة بأنفسهم ما ینوي فریق التغییر الوصول إلیه 

 .نى التوجیهات الصادرة، وبعد وضوح الرؤیة لابد من وضع استراتیجیة لتنفیذ الرؤیةومع
یجب نشر الرؤیة باستمرار وبقوة، لیفهم الجمیع ما تنتظره إدارة التغییر  :نشر الرؤیة -

 .من الجمیع
لابد من تقصي العقبات والعراقیل، بمعنى  :تمكین إجراءات وفق قاعدة واسعة -

بنى التي تحول دون تنفیذ رؤیة التغییر، والاعتماد على تمكین الأفراد تغییر المنظومات وال
 .الذین ینفذونها ودعم تقدم التغییر
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لابد من مكتسبات سریعة للأفراد لتحفیزهم على  :تكوین مكتسبات قصیرة المدى -
لا سیتمكن المشككون وأصحاب التفكیر السلبي من فرملة  ٕ متابعة تنفیذ التغییر الشامل، وا

 .ة عملیة التغییروعرقل
، فلا تكفي .إعلان النجاح بشكل متسرع قد یؤدي للفشل :البناء على التغییر -

النجاحات الصغیرة، ولابد من تغییر البنى والمنظومات والعملیات التي لا تتناسب مع مخطط 
التغییر؛ هذا یعني إدخال دم جدید إلى التحالف والبناء على التحسین المستمر لضمان 

 .لتغییراستمرار ا
لابد من تأصیل التغییر في الثقافة : تعمیق دمج التغییرات في ثقافة المؤسسة -

التنظیمیة وربط العملیات والسلوكیات الجدیدة بنجاح المؤسسة، والتحدث عن آثار التغییر 
عادة التجربة  ٕ   .المؤسسةكامل  علىالإیجابیة في كل فرصة وكیف یمكن تعمیم هذا التغییر وا

 ,Biech( الحالیة للتغییر مبنیة على نموذج الخطوات الثمانیة لكوثرأغلب النماذج 

2007, P: 26( إلا أنه تجدر الإشارة أن كوثر انطلق من حیث انتهى لوین ،)Lewin( ،
، فإن أغلب نماذج التغییر ترتكز على تحدید ثلاثة مراحل )Soparnot(وحسب سوبارنوت 

، فقد اعتبر كوثر أن النموذج )Soparnot, 2004, P : 35( لوینلللتغییر والتي تعود 
الناجح هو النموذج الذي یتم اختباره مع مرور الزمن، ومن قبل الأفراد الناجحین وهو ما 

، بحیث أن البساطة التي یتمیز بها هذا )Biech, 2007, P: 26( ینطبق على نموذج لوین
  .الأخیر جعلت منه الأساس في تطور أغلب نماذج التغییر

إدارة التغییر لتعبر عن كیفیة استخدام أفضل الطرق والأسالیب والنماذج الأكثر  تأتي اإذ
ة والاضطلاع بالمسؤولیات التي تملیها ر فعالیة لإحداث التغییر بقصد تحقیق الأهداف المسط

أبعاد التغییر الفعال، وتجدر الإشارة هنا أنه عند الحدیث عن التغییر، فإن المقصود به هو 
  .ل والمتكامل الذي یتسع لیشمل كافة مجالات المؤسسةالتغییر الشام
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یعتبر مستوى المشاركة متغیرا  :مقاربتي من أعلى إلى أسفل ومن أسفل إلى أعلى -3
ذ یعرض مشكلة الاختیار بین أن یكون التغییر المفروض أو إأساسیا في إدارة التغییر، 

وفق الحتمیة للتغییر المبنیة  بالتفاوض مع باقي أفراد المؤسسة، فالتغییر المفروض یكون
 على الطبیعة غیر المرنة للمؤسسة، أما التغییر المتفاوض فیكون وفق مفهوم الطوعیة
للتغییر، المبنیة على الطبیعة المرنة للمؤسسة؛ وفیما یلي سنعرض كل من المقاربتین 

  .مكانیة التولیف بینهمااو 

هي الأكثر شهرة في  :)Top-Down change(التغییر من أعلى إلى أسفل  -3-1
) Tichy(؛ حیث وصفا كل من تیشي )Welch(مؤسسة جنرال الكتریك بقیادة ویلش 

الاستیقاظ  :، هذه المقاربة بأنها مسرحیة ثلاثیة الأحداث1993سنة ) Sherman(وشیرمان 
عادة الهندسة؛ كما قام كلا من إلریش  ٕ سنة  )Beatty(مع ویلش وبیتي ) Ulrich(والتصمیم وا

بوصف العملیة في خمس خطوات تتضمن كل من الجانب المادي للمؤسسة ، 1991
، وقد )سلوك الأفراد، وحالتهم الذهنیة(والجانب المعنوي  )نظمةالاستراتیجیة، الهیكلة، الأ(

وصفهم بإعادة الهیكلة ومن ثم البیروقراطیة وتأهیل الأفراد والتحسین المستمر، وفي  بدأوا
  .)Mintzberg Et Al, 1989, P : 332( راتیجیةالأخیر تغییر الثقافة الاست

من  الباحثینیوجد من  :)Bottom-Up change(التغییر من أسفل إلى أعلى  -3-2
یصف التغییر على أنه سیرورة تصاعدیة استنادا للأعمال السابقة في التطویر التنظیمي، 

اش الذي دار حول خطأ فالتغییرات الصغیرة هي التي تقود سیرورة التغییر الكلیة؛ وبعد النق
من  ءأنه عادة ما یتم البد ووجدبدراسة التحولات الأكثر نجاحا،  تم القیامالتغییر المبرمج، 

ولیس الفروع والأقسام الفروع والأقسام البعیدة عن مقر المؤسسة، والتي یقودها مدراء هذه 
ي حین یبقى قرار ؛ فیقوم أفضل المدیرین بإنشاء سوق للتغییر فهاأو أفراد المؤسسةمدیر 

كیفیة بدأ التغییر للآخرین، ثم یتم استعمال الوحدات الأكثر نجاحا في التنشیط، كنموذج 
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وهي والأقسام وقد تم وضع ست خطوات للتغییر الفعال لمدراء الوحدات  .للمؤسسة ككل
 :)Mintzberg Et Al, 1989, P : 338( كالآتي

ترك لمشاكل الأعمال بمساعدة الأفراد تحفیز البدء على التغییر بالقیام بتشخیص مش -
والمدیر هو من یقوم بتحریك الالتزام  ؛لما هو خطأ في المؤسسة وما یمكن ویجب أن یحسن

 .الضروري للبدء في سیرورة التغییر
 .تطویر رؤیة مشتركة لكیفیة التنظیم والتسییر للمنافسة -
 .تشجیع الوعي للرؤیة الجدیدة -
 .دون الدفع من الأعلىنشر التنشیط على جمیع الفروع  -
محاولة فرض الأفكار المكتشفة على بقیة المؤسسة یمكن أن یكون صعبا، خاصة  -

إذا كان التغییر سریع أو ضروریا، لكن من الممكن أن یكون نفس الخطأ عند ادخال التغییر 
المبرمج على كل المؤسسة، بحیث یعتبر المسار قصیر لسیرورة التغییر، ومن الأفضل ترك 

 .م یدیر العجلة وبهذه الكیفیة یتم ایجاد الطریق لمنظمة جدیدةكل قس
 .رصد وضبط الاستراتیجیات استجابة لمشاكل في تنشیط السیرورة -

 من الرغم فعلى أسفل، إلى أعلى ومن أعلى إلى أسفل من التغییر من مزیج اتباع یجب
 سوف أنه إلا ،غییرالت عملیة تنفیذ إبطاء إلى يدسیؤ  أعلى إلى أسفل من التغییر منهج أن

 مناقشة المؤسسة لأفراد یمكن حیث ،الآخر منهجالب مقارنة أقل مقاومة إلى أیضا یؤدي
  .)Parlakkiliç, 2014, P: 646( الحلول إیجاد في بالمشاركة والشعور المشاكل

تختلف عن باقي  مؤسسات هي خاص بشكل العالي التعلیم مؤسسات أن الكثیر اعتقدو 
 بتاریخها المرتبطة هذه المؤسسات لخصوصیات نظرابتة ولا تتغیر المؤسسات وأنها ثا

لكن الأمر غیر ذلك، فهذه  ونفیها، یعمل والأفراد الذین والثقافیة الاجتماعیة ورسالتها
المؤسسات كغیرها من باقي أصناف المؤسسات تحتاج إلى التغییر لتواكب التغیرات 
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 والمقاومة صعبا فیها التغییر لیجعالحاصلة، بل أصبحت خصوصیة هذه المؤسسات، 
 التي العوائق) Lambrechts( ولامبریشتس) Verhulst( فیرهولست من كلا ویلخص ؛شدیدة
 الوعي بنقص متعلقة: فئات ثلاث ضمنمؤسسات التعلیم العالي  في التغییر دون تحول

 .)Akins II, et al, 2019, P: 2( التنفیذ بطریقة المرتبطة وتلك العالي التعلیم بهیكل متعلقةو 
 .بها عوامل نجاح إدارة التغییرمبادئ و بتسلیط الضوء على الموالي وعلیه سنقوم في العنصر 

یحدد نجاح إدارة :مبادئ وعوامل نجاح إدارة التغییر في مؤسسات التعلیم العالي -رابعا
وا التغییر خلال القابلیة على الاستجابة بسرعة للتغیر، فالناجحون یستطیعون أن یتكیف

ویتعلموا ویتصرفوا بسرعة، بینما الخاسرین یهدرون وقتهم في محاولة للسیطرة على التغییر، 
فیخیف التغییر بعض القادة أو حتى الهیئات التدریسیة في الجامعات ویجعلهم غیر قادرین 

  .على القیام بأي عمل

غییر في یعتمد نجاح الت :مبادئ نجاح إدارة التغییر في مؤسسات التعلیم العالي -1
الربیعي ( ربعة في فهم التغییرالأ) Pugh(مؤسسات التعلیم العالي على تنفیذ مبادئ بوغ 

 :)157/158: ، ص2017وآخرون، 

فهي لیست تلك الآلیات التي  :مؤسسات التعلیم العالي هي أنظمة حیة :المبدأ الأول -1-1
یمكن أن تتغیر، إلا أن تتفكك أو أن یعاد تجمیعها بشكل مختلف حسب المتطلبات، بل أنها 

 .هذا التغیر یجب أن یخطط له بتأني

مؤسسات التعلیم العالي هي أنظمة ذات رسالة وسیاسة أكادیمیة  :المبدأ الثاني -1-2
ومهنیة، فضلا عن كونها مؤسسات رشیدة فیما یختص بتوزیع الموارد، وأن كل ردة فعل لأي 

لمؤسسة شات الرشیدة حول ما هو الأفضل تترجم إلا وفق النقا ألامقترح تغییر یحصل یجب 
نما یجب أن تفهم على أساس علاقتها بالنظم السیاسیة مع بیئتها التعلیم العالي ٕ   .فحسب، وا
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یعملون بشكل فوري في كافة  التعلیم العاليجمیع أعضاء مؤسسة  :المبدأ الثالث -1-3
  .الرشد، المهنیة، والأكادیمیة :الأنظمة الثلاث

الأكثر احتمالا هو أن یكون التغییر مقبولا وفعالا من قبل هؤلاء  :ابعالمبدأ الر  -1-4
  .فراد، أو الأقسام، الذین ینجحون في أداء مهامهمالأ

 "منبیتیجرو" یرى كلا :نجاح إدارة التغییر في مؤسسات التعلیم العالي عوامل -2
دارة التغییر أن العوامل الرئیسیة الخمس لإ، )Pettigrew, Whipp, 1993, P: 9(" ویب"و

  :هي الناجح

ویتطلب هذا خلق مناخ ایجابي للتغییر، تحدید التوجهات المستقبلیة،  :قیادة التغییر -2-1
  .فراد معا في جمیع مستویات المؤسسةوربط الافعال المتخذة من قبل الأ

المؤسسات بجمیع مستویاتها بحاجة إلى تطویر القدرة على جمع  :التخمین البیئي -2-2
  .ها الداخلیة والخارجیةتمات، والانتفاع منها، حول بیئالمعلو 

وهذه عملیة ذات اتجاهین لضمان أن  :الربط بین التغییر الاستراتیجي والتشغیلي -2-3
القرارات الاستراتیجیة المقصودة تقود إلى تغییرات تشغیلیة، وأن التغییرات التشغیلیة الناشئة 

  .تؤثر على القرارات الاستراتیجیة

بما أن مستودعات المعرفة، المهارات،  :الموارد البشریة كموجودات ومطلوبات -2-4
والمواقف التي تحصل علیها المؤسسة هي أمرا حاسما لنجاحها، فإنها یمكن أن تشكل أیضا 

  .تهدیدا لنجاح المؤسسة فیما لو تم تكوین مزیج غیر ملائم منها، أو تم إدارته بشكل سيء

یهتم هذا بالحاجة إلى ضمان أن القرارات والأفعال  :ترابط وتماسك الغرض -2-5
  .المتدفقة من العوامل الأربعة أعلاه، تكمل وتعزز بعضها الآخر
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 قد البشریة فالعوامل التغییر، عملیة في مهما دورا مؤسسات التعلیم العالي أفراد یلعب
 أمثال باحثین نالم هناك فعالة، تغییر عوامل تكون أن یمكن كما للتغییر، رادع بمثابة تكون

 الفعال للتغییر كوسیلة البشریة العوامل إشكالیة بدراسة قاموا والذین لامبریشتس رهولستو في
 تمكین ضرورة على) Boks( بوكس فیرهولستو من كلا فیركز ،التعلیم العالي مؤسسات في

  .)Akins II, et al, 2019, P: 3( النجاح وعوامل التغییر محرك باعتبارهم المؤسسة أفراد

  :خاتمة

تقدیم رؤیة مبسطة للتغییر وما یمثله من أهمیة  الورقة البحثیةهذه  نا من خلاللقد حاول
في هذا العصر إذ أن هناك العدید من القوى الداخلیة والخارجیة التي تضغط على 
المؤسسات ومنها مؤسسات التعلیم العالي وتوجهها نحو تبني تغییرات متنوعة للبقاء 

في تأدیة مهامها؛ لكن عادة ما یواجه التغییر ما یعرف بالمقاومة والتي تشكل والاستمرار 
لذا یجب البحث في أسبابها ومعالجتها لإنجاح ، تحدیا خصوصا في مؤسسات التعلیم العالي

  .مبادرات التغییر
إلى تبني إدارة  على مؤسسات التعلیم العالیأن تلجأه لابد أنیتضح ب قخلال ما سبمن 

تقوم على دراسة وتحلیل أسباب التغییر، بغیة تنفیذه على مختلف مجالات التي تغییر ال
ونماذج  ، مستعینة في ذلك على استراتیجیات ورؤىوبرامج هذه المؤسساتومستویات 

، تساعد على تطبیق برامج التغییر بأقل مقاومة، وتوفیر آلیات وأسالیب معالجة هذه ومقاربات
التي تمر بها على المستوى العملي والاستراتیجي لف المراحل ، هذا مع مراعاة لمختالأخیرة

 قدرة على لیسفقط یعتمد سوف الاستراتیجي المستوى على التغییر نجاح أن إذ، عملیة التغییر
 الجدیدة والأولویات المهام تحویل على المؤسسة قدرة على كذلك بل التنفیذ، على المؤسسة

  .المصالح أصحاب إلى

  :لخروج بالعدید من النتائج وأهمهاالدراسة، تم اهذه من خلال  :نتائج الدراسة -1
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من الواضح بأن مؤسسات التعلیم العالي قد أصبحت مطالبة بالتغییر باستمرار، إذ  -
 .أن أي إصلاح مجتمعي یبدأ من المؤسسات التعلیمیة، خصوصا مؤسسات التعلیم العالي

إدارة التغییر في مؤسسات التعلیم العالي على مقاربات معینة دون أخرى،  تركز -
 .دون أخرىعلى نماذج و 

 .حدوث عملیة التغییر تعتمد على مصدرین من خارج المؤسسة ومن داخلها -
تعتبر القوى الخارجیة حسب العدید من الباحثین من أكثر القوى تأثیرا في إحداث  -

التكنولوجي،  كالتغیر(بأبعادها التغییر بمؤسسات التعلیم العالي، وهي أصعب في التنبؤ 
 ).زمات العالمیةالتوجه السیاسي، الأالتغیر القانوني، 

تعتبر القوى الداخلیة عوامل مهمة في إثارة التغییر واعطائه الشرعیة والقبول لدى  -
یجاد حلول  ٕ أفراد المؤسسة باعتباره نابعا من مشاكلهم واحتیاجاتهم، كالرغبة في التطویر وا

 .للمشكلات التعلیمیة
طبیعة  :اخلي للمؤسسة، من حیثعند إحداث التغییر یجب مراعاة المحتوى الد -

المؤسسة وأصحاب المصالح الداخلیین والخارجیین، القوانین، الموارد المالیة، الثقافة السائدة 
 .وغیرها
یحتاج مشروع التغییر إلى الوقت الكافي لإثبات نجاح عملیة التغییر، فیجب تحدید  -

الوقت المخصص لهذه العملیة قد الوقت المحدد لعملیة التغییر بدقة، فالنقصان أو الزیادة في 
 .یؤدي إلى فشلها

من معلومات  هذه الورقة البحثیةمن خلال ما ورد في محتوى  :توصیات الدراسة -2
دارتها وسبل نجاحها بمؤسسات التعلیم العاليحول  ٕ ، فهناك مجموعة من عملیة التغییر وا

ؤسسات التعلیم العالي مؤسسات إلى مستوى مبهذه الالتوصیات التي یمكن تبنیها للارتقاء 
  :العالمیة، والتي تتمثل في
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إدارة التغییر في مؤسسات التعلیم العالي على مقاربات معینة دون أخرى،  تركز -
وعلى نماذج الاعتماد على مقاربات متعددة الأبعاد بدلا من مقاربة واحدة، حیث یفضل 

 .متعددة بدلا من نموذج واحد
وتطبیقها في  ةسسات التعلیم العالي العالمیالاستفادة من آلیات التغییر في مؤ  -

 .لإبداع والابتكار والجودةتتمیز بالإحداث نقلة نوعیة  المحلیةمؤسسات التعلیم العالي 
یجب اشراك جمیع أصحاب المصالح على المدى البعید ضمن عملیة التغییر  -

 .لضمان نجاح إدارة التغییر
من معالجة المشاكل الرئیسة التأكد  التعلیم العاليیجب على مدراء مؤسسات  -

المتابعة المستمرة ومعالجة المشاكلمن أهم الخطوات ، و وتحسینها قبل بدء برامج التغییر
 .الرئیسة المطلوبة في إدارة التغییر الناجحة

لكي تكون إدارة التغییر ناجحة یجب أن تكون متعددة التخصصات وتمس جمیع  -
 ).یداغوجي والجانب الإداريالجانب الب( مؤسسات التعلیم العاليجوانب 

تطلب نجاح إدارة التغییر رؤیة واضحة وهدفا وتوجها استراتیجیا، بالإضافة إلى ت -
مهارات مقاومة التغییر، فالإدراك الكامل للجوانب الإستراتیجیة لإدارة التغییر أمر ضروري 

  .لتحقیق النجاح

  :قائمة المراجع
ثقافة التنظیمیة في إدارة التغییر دور ال، )2007(، هدار لحسن، بروش زین الدین -

دراسة میدانیة بالمؤسسة الاقتصادیة لأجهزة القیاس  :في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة
داریة، العدد  ٕ  .1والمراقبة، مجلة أبحاث اقتصادیة وا

 :إدارة السلوك الإنساني والتنظیمي، عمان، الأردن، )2009( ،الحاج رائد یوسف -
 .دار غیداء
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أثر إدارة ، )2009نوفمبر  10/11(، خدیجة، معمر قوادري فضیلة الحاج نعاس -
التغییر على الإستراتیجیة التنافسیة في المؤسسات الصناعیة، استراتیجیات التدریب في ظل 

 .، الجزائرةسعید ،إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة، جامعة الطاهر مولاي
 دار الحامد: الأردن، منظور كلي، عمان :منظماتإدارة ال، )2003(، حریم حسین -
سلوك الأفراد والجماعات في منظمات  :السلوك التنظیمي، )2009(، حریم حسین -

 دار حامد: الأعمال، عمان، الأردن
وظائف وعملیات : مبادئ إدارة الأعمال، )2010(، الدوري زكریا وآخرون -

 دار الیازوري: منظمات الأعمال، عمان، الأردن
 .دار المیسرة: عمان، الأردن، السلوك التنظیمي، )2010(، زاهد محمد دیري -
: إدارة التغییر في الجامعات، )2017(، وآخرون الربیعي حاكم محسن محمد -

 .03، العدد 14، المجلد والإداریةالتحدیات والمقومات، مجلة الغري للعلوم الاقتصادیة 
مكانة التغییر التنظیمي  ،)2011ماي  18/19(، رزیق كمال، عقون عبد السلام -

دراسة وتحلیل  :في تحقیق المیزة التنافسیة، الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة
 .البلیدة، الجزائر ،تجارب وطنیة ودولیة، جامعة سعد دحلب

دار : التطویر التنظیمي والإداري، عمان، الأردن، )2009(، السكارنة بلال خلف -
 .المسیرة

السلوك الإنساني في المنظمات، ، )2001( ،صلاح الدین محمد عبد الباقي -
 .الدار الجامعیة: الإسكندریة، مصر

مدخل تطبیقي  :السلوك التنظیمي، )2003(، عبد الباقي صلاح الدین محمد -
 .الدار الجامعیة الجدیدة: معاصر، الإسكندریة، مصر

ى فاعلیة التطویر قیم ومعتقدات الأفراد وأثرها عل، )2008(، عصفور أمل مصطفى -
 .المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة: التنظیمي،بحوث ودراسات، القاهرة، مصر



 2022 عبد الحفیظ لعور
 

  (JoeRRe) ة للطاقات المتجددةلة دراسات وأبحاث اقتصادیـمج 443

 

دار  :نظریة المنظمة والتنظیم، عمان، الأردن، )2008(، القریوتي محمد قاسم -
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