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 ملخص البحث : 
لقد  رضتددو وعتددعثل  وجددة ا سدعة  ولادددمة ،  ولت وددة ل  ول  ددلر  ول دد    
بين ولم ظمل  ل  ،همية حملية ولبيئة  وعورةهدل ل  وت  دلر كدت ل  ولممدعودل  ل 
 وتفلقيددددة ج ول"ددددل  ج  تظددددلو ولمعلمددددة ل  ول مددددل ط ول"مددددلث  ولعو دددد  ول  ددددل      

ياددل ض وستاددلط ول  ددعر ولددمن يودد   وددن حعلددل   ك و لدد  يفمددة  لدد  ح ميددة ،ط 
راي   تص يفل ون ولعوقفين ول"لو  ن  ي تدف ثن ولضكب   يقف خلرج ولصعر  

  .تملول
 ول غييض ح ى   "ح يو لج إل  وضوثل  ،وعر ث     و هدل ا ،ط يديت  ول غييدض 

 دد   تعتدديح ولفل دد    وددن ولدد وخة ،  و ل  ،ط  دد   كددضر ول غييددض قبددة ت فيددم  ل  ،ط
ول دد   دد معة ثددد  وددن  د ددرو  ددلل غييض ل  ،ط ي ددمة ول غييددض إ دد ر راددلة ر،  

  ...ولام ة ،  و قبة سامهل
 مم ددددد  ،ط ت"دددددلر ول غييدددددض    ددددددب  ت ميدددددة ول يدددددلةو  ولولليدددددة ل  و   دددددل  
ول يددلةو  ول"  دد    و خ يددلر ولصددويح لهددل ل  و ه مددلو ولعوتددح  ممديددة وسثدد وة 

لم ل دددب ل يهيدددة ول يدددلةو  رددد  ولم ظمدددل       و ددد  ،همي هدددل كقدددل ض  ولكدددلر   و
   .لممدية ول غييض ولم دعبة  تملط ت"لحهل

 ولتوددا ولوددلل   هدد   إلدد  إلقددلى وللددعى ثدددى ثمديددة إةور   قيددلة  ول غييددض 
ثددددددى واددددد ع  ولم ظمدددددل  ل  ، ددددد   خ دددددعو  توقيددددد  ول غييدددددض ب "دددددلر ةوخدددددة 

كةورن ل  خصددل ا ولقدددلة  ولقدددلةرين ولم ظمددل  ودددن و ظددعر تفاددد   وس مدددلث    
  . ولمؤهدين ل يلة  همو ول غييض ب "لر

 .ول غييض ل ول غييض ول  ظيم  ل إةور  ول غييض ل ول يلة  :الكلمات المفتاحية
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Abstract 

Topics such as: the quality of a goods or services, 

intense competition between organizations, the importance 

of protecting the environment and its resources, the spread 

of information networks, the GATT Agreement and the 

globalization system , and large-scale collective 

cooperation ... have imposed an imperative for man to keep 

pace with the development that is taking place around him. 

If he does not, he will be classified as standing still, left 

behind and completely out of the picture. 

For change to succeed, it needs to take into account 

many things, including: that the change comes from within 

first, that the change is explained before it is implemented, 

that the benefit that will accrue to those who commit to the 

change be clarified, and that the change includes fixing the 

corruption of the fish’s head first before its body... 

In the sense that the success of change requires the 

development of current leaders, the discovery of new 

leaders and the correct selection of them, and clear 

attention to the process of adequate and appropriate 

preparation for the rehabilitation of leaders in organizations 

... due to its importance as a locomotive for the required 

change process and ensuring its success. 

The current research aimed to shed light on the process 

of managing and leading change at the organizational level, 

the foundations and steps for achieving change successfully 

within organizations from a psychological, social and 

administrative perspective, and the characteristics of 

leaders who are able and qualified to lead this change 

successfully. 

key words :Change, organizational change, change 

management, leadership. 
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  :مقدمة

  ة ولويل        عس  ،ن و عط ون و عتل  ولويدل  إ    Changeول غييض
 يو    ل ةرسة ودن ةرسدل  ول غييدض    كدة و" مد  وهمدل كدلط تعثدل ،  ةرسدة 
تق ول   مضض لد غييض ل  عوى كلط  لخ يلر  ،  و"بدض ثدد   لد     ول غييدض ي مد  

،ن و"دددددد م  ل   دددددمة وددددن  دددددمل  ول يددددلة  ث صددددضوو ، ل دددديلو ل "ددددلر وسةور  ردددد  
  .ولم مير 

 تمدددد  ةددددلهض  ول غييددددض ولقلددددية وو لدددد  ردددد  ثددددلل  وليددددعو ل ثددددلل  ولم غيددددضو  
ولاضيمة ل ثلل    تهد ، حضك دل ،  ت عقدف   ثصدض ولممضردة  ثصدض ولممدعودل  
 ثصددض ول ك علعسيددل  ثصددض وسبدد و  ل كدهددل واددميل  لمصددض و دديس   للوضكددل  

و  ولمدميددة ولم  حقددة ل ول دد  سمدددو وددن ول غييددض ولو ميددة ولعحيدد   ولفكضيددة  ولجددعر 
  .ر  حيلت ل

بة إط ح"  ول غييضو  ولممل ض  ، بض   جيدض ودن تدد  ول د  كلتدو ودن قبدة  
رمدددى  ددبية ولمجددلن ل ردداط كميددة ولممدعوددل  ثدددى وادد ع  ولمددلل  ت لددلثف كددة 

ة ل  ردد  خمدد   دد عو  ل  قددع  ولول ددب وعلدد  ت لددلثف كددة  دد  ين ثدددى ووقدد
،ثمدددددلن ولماددددد قبة  دددددع   عتددددد  ثددددددى ولهدددددلو  كدددددة ودددددن   يادددددل ض ول غييدددددض 

 . ول  عيض
ولاددددمة ،  ولت ودددة ل   Qualityلقددد  رضتدددو وعتدددعثل  وجدددة ا سدددعة 

 ول  دددلر  ول ددد    بدددين ولم ظمدددل  ل  ،هميدددة حمليدددة ولبيئدددة  وعورةهدددل ل  وت  دددلر 
ل  alization Globكددت ل  ولممدعوددل  ل  وتفلقيددة ج ول"ددل  ج  تظددلو ولمعلمددة

 ول مددل ط ول"مددلث  ولعو دد  ول  ددل      ح ميددة ،ط ياددل ض وستاددلط ول  ددعر ولددمن 
يوددد   ودددن حعلدددل   ك و لددد  يفمدددة  لددد  رادددي   تصددد يفل ودددن ولدددعوقفين ول"لوددد  ن 

   ي تددف ثدن ولضكدب   ديقف خدلرج ولصدعر  تملودلو : وتظدض ا إيملتعيدة سعبيدع
Emmanuel Gobillot : 2011 ).  
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  "ح يو لج إل  وضوثل  ،وعر ث     و هدل ا ،ط يديت  ول غييدض  ول غييض ح ى 
وددن ولدد وخة ،  و ل  ،ط  دد   كددضر ول غييددض قبددة ت فيددم  ل  ،ط  دد   تعتدديح ولفل دد   
ول دد   دد معة ثددد  وددن  د ددرو  ددلل غييض ل  ،ط ي ددمة ول غييددض إ دد ر راددلة ر،  

  ...ولام ة ،  و قبة سامهل
ول يددلةو  ولادددبية  ولممعقددة  ولفل دد     مم دد  ،ط ت"ددلر ول غييددض    دددب تغييددض

 ولمددد وض   ولتلحجدددة ثدددن وصددددو هل ولتل دددة ردددع  ولمصددددوة ولملودددة ل  و ه مدددلو 
ولعوتددح  ممديددة و خ يددلر ولصددويح  وسثدد وة ولكددلر   ولم ل ددب ل يهيددة ول يددلةو  
ردددد  ولم ظمددددل       و دددد  ،همي هددددل كقددددل ض  لممديددددة ول غييددددض ولم دعبددددة  تددددملط 

  .ت"لحهل
ولوددلل   هدد   إلدد  إلقددلى وللددعى ثدددى ثمديددة إةور   قيددلة  ول غييددض  ولتوددا 

ثددددددى واددددد ع  ولم ظمدددددل  ل  ، ددددد   خ دددددعو  توقيددددد  ول غييدددددض ب "دددددلر ةوخدددددة 
ولم ظمددل  ودددن و ظددعر تفاددد   وس مدددلث   كةورن ل  خصددل ا ولقدددلة  ولقدددلةرين 

  . ولمؤهدين ل يلة  همو ول غييض ب "لر
 :التغيير

هِّ ْ  إط    :يقعن الله  تولتل  تملل   اللَّ َ   ي غَي ِّض  وَل  ِّقَعْوٍ حَ  ى ي غَي ِّض  و وَل  ِّيَتف اِّ
   يقدعن ولض دعن  دد  الله ثديدل 1    الله ولمظدي  ل  دعر  ولضثد  ل وعيدة رقد  

  ددد  ا ج وددن ر،  ودد ك  و كددضوو رديغيددض  بيدد   ل ردداط لدد  يادد    ربداددلتل ل ردداط لدد  
   .واد  يا    فتقدتل ل   ل  ،تمف وسيملط ج ر و  

لدي  ه دلم ودل هدع ةو د   دع  ول غييدض     " : Hrkulaitts يقدعن هدضقدي  
ردددلل غييض  ددد ة ولويدددل  ل  ي مددد  ث صدددضوو ، ل ددديلو ل "دددلر وسةور  رددد  ،ن و" مددد  ل 

  " : Machiavelli  مة ون  مل  ول يلة  ولم مير  ج   كمل  يقعن وي يلريدد 
  ."إط تغييض ولعت  ولقل   ون ، مب ووكيلى

 بصدددفة ثلودددة رددداط ول غييدددض بتادددل ة وم دددل  و ت قدددلن ودددن  تددد  إلدددى  تددد  
آخض   ر  و"لن وسةور  راط ول غييض هع وث ملة تمط ،رلة  س     و ل ب ر  
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ووه و   ول  ظي   ول ك علعسيل  ولادعم ر  إ لر ولم ظمة : و حو ،بع ول صدض 
  .( 7002ا 

 :خصائص التغيير
 :ون ولتصل ا تمكض و هلول غييض ةلهض  هلوة لهل ولم    

 .ول غييض ةلهض  ثلوة ل  مم ى ،ط ول غييض يو   ر  كة سعوتب ولويل   1
 .ول غييض   يدة  لي  ه رلو   7
 .ول غييض ثمدية وا مض    ت عقف  3
 .ول غييض ثمدية و " ة   و غيض   4
 .ول غييض ،وض ح م   تض رن   5
  ،  ول غييددددض لددددل ،تددددعو  ث  دددد   و هددددل ثدددددى  ددددبية ولمجددددلن ا ول غييددددض ولاددددضي  6

ولت دددد ى  ول غييددددض ول ددددلوة ،  ول"ر دددد  ل  ول غييددددض ولمددددلةن ،  ولمم ددددعن ل 
 ول غييدددددددددض ولمت دددددددددط ،  ول دقدددددددددل   ل  ول غييدددددددددض وسةورن ،  ولايل ددددددددد  ،  

  ...و س ملث  ،  و ق صلةن
ول غييدددض لدددل واددد عيل  ث  ددد   بددد ىوو ودددن واددد ع  ولفدددضة ل  وت هدددلى  ماددد ع    2

 ولم ظمدل   ولم" ممدل  ولموديددة ولمدلل  ك دة ل ودض روو  ماد ع  ول"ملثدل  
 (    7014؛  7002 ول  ن  ووقللي  : و حو ،بع ول صض ا 

 :وقعول  ول غييض
يم ن ،ط تو ة ولمقعول  ولض ياية سح و  ول غييض ر  خمادة وقعودل  هد  

 : لل لل 
  Vision ولضؤية -
  Skills ولمهلرو  -
  Incentives ولوعورر -
  Resources ولمعورة -
  Action Planخ ة ولممة -
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 ث  ول يغيدب ،ن وقدعو ودن هدم  ولمقعودل  ل رداط ول  ي"دة هد  ثد و حد    
ث د ول   Confusionول غييض ولم دعب ل   ع  توصة ثدى غمعض ،  لدت 

ث د ول   ت دعورض ولمهدلرو  ل ،    Anxietyت مد و ولضؤيدة ل ،  تمدلت  ودن ولقدد 
ولودعورر ل ،    د  ث د ول   قصد ل   Gradual Changeيو   تغييض ت ري" 

ث د ول     دعرض لد   ل ولمدعورة ل ،  توصدة ثددى   Frustrationيود   إحتدل 
ث د ول ت قصد ل ولمدعورة  خ دة   False Startsبد ويل  وريفدة ،  غيدض ح ي يدة
(  عتدح ل دل 1(   ول  ة رقد  : 7002؛  7002ولممة : و حو ،بع ول صض ا 

 : ل 
   

 
  مقومات حدوث التغيير

  :التنظيميتعريف التغيير 
ل غييدددددددددض لدددددددددل ،تدددددددددعو  ث  ددددددددد      ولتودددددددددا ولودددددددددلل   هددددددددد    دددددددددلل غييض رددددددددد  و 

ولم ظمدددددددل  ،  ثدددددددد  واددددددد عن ولم ظمدددددددل   ل ،  ودددددددل ي دددددددد  ثديدددددددل  دددددددلل غييض 
 Geralds يدض  سيضولد     .  Organizational Changeول  ظيمد 

 ددديط ول غييددددض ول  ظيمددد  هدددع وس ددددعب وسةورن ولدددمن  ددد    معستددددل  (1994)
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ولم ظمددددة وددددن حلل هددددل ولضوه ددددة ولددددى حللددددة ،خددددض  ، جددددض كفددددلى  وددددن بددددين توعيددددة 
   Yukl(7007حددل   ت عيضهددل ولم عقمددة ردد  ولمادد قبة   يمددض  ي ددة :

ول غييدددددض ول  ظيمددددد   يتدددددل سهددددد  وت دددددط ي دددددمة ولم ظمدددددة  ي مدهدددددل  يددددد ور ودددددن 
ولقمدددددة  ييدددددة  يدددددلة  رملليدددددة ولم ظمدددددة  تقعي هدددددل ودددددن خددددد ن تددددد وخ   و ر  دددددة 

 .لم ظمةر  كة ثمديل  و
( ول غييدض ول  ظيمد   يتدل ثمديدة وت  دة 7006،يللو يمض  و عل  ولادي  :

 وادد مض  ل  ميددة  تواددين قدد رو  ولم ظمددة ردد  حددة ولم دد     وتتددل  ولقددضورو  
 ول كيدددع وددد  ولبيئدددة ولموي دددة بهدددل ل  بمدددل يلدددمن توادددين ولفملليدددة ول  ظيميدددة 

ولمت دفدددة ولهي ديدددة   هددد   تهدددل   لممديدددة ول  دددعيض ل   لددد   ل ددد ت وو ولم ل دددض 
 ول ك علعسيددددددددة  ولت ددددددددضية : ولمعسهددددددددة لبرددددددددضوة (  بماددددددددلث    مدددددددد  ولتبددددددددضوى 

  . ولم تصصين ر  ،غدب ووحيلط
 ردد  تددعى وددل  ددب  يم ددن تمضيدددع ول غييددض ول  ظيمدد   يتددل ثمديددة توادددين 
 ت عيض  كةخلن تم ي   ثد   م  و  كة ول يتا ولم ظمدة ودن وهد و  و  

ة و ت لسية  و  بدضوو  و   دد  و  خد ول  و  و دعو   يل ل  و  ث ل ض ولممدي
و  رددددض   و  و ددددل        غددددضض و دددد و و  ، تددددل  ةوخديددددة توقدددد  و تادددد"لو 
 ول عري  بي هل  بين و  تل  ولتلرسيدة ل  قصد  و  ادلب ويدر  ت لرادية  ول فدع  

 (   7014ثد  ولم ظمل  ولم لراة ووخض  : و حو ،بع ول صض ا 
  ،ط ول غييددددض  كةورتددددل  ةيفددددة وددددن  ةددددل ف وسةور   بتاددددل ة ي فهدددد  وددددن  لدددد

  .تملر   قص  ت عيض  تواين ولم ظمة
 :،ه و  ول غييض ر  ولم ظمل 

يم ددن تو  دد  ووهدد و  ولض ياددية ول لليددة سحدد و  ول غييددض ردد  ولم ظمددل  ،  
  :ول غييض ول  ظيم 

  ( ولم ظمة :ق رتهل ثد  إت"ل  ووه و   Effectiveness يلة  رلثدية -
 ( ولم ظمة : و دعبهل ر  و  ت وو ولمعورة  Efficiency يلة  كفلى  -
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  .لدملودين   Job Satisfactionتوقي  ولضتل ولعةيف  -
  . يلة  ولجقة بين ولملودين -
 .تواين ق ر  ولم ظمة ثدى ولتقلى  ول مع -
 .تالث  ثدى إي"لة تظلو  وت  لد  عيض  ول غييض -
 ولم لردددي  يم دددض    Incentivesتادددلث  ثددددى إي"دددلة تظدددلو لدودددعورر -

 . لست"ل و  ولموققة ون ولملودين
رد  ولم ظمدة  دعوى كدلط رادلة إةورن ،  ودلل    Corruptionوولربدة ولفادلة -

 ...،  ،خ ق 
  :تعريف إدارة التغيير

 يتهدل ود ه  و  د فلة  ودن   John Kotter  (1998)يمدض  سدعط كدعتض
ثدى ،ن سه  ر  ول غييدض ول  ظيمد     ولب    ووة و  ولض ياية لداي ض   ول و  

 ،ط ه   إةور  ول غييض هع توقي  ،قصى ق ر ون ولم لر  لدم ظمة  ول قدية ودن 
 .آثلر ول غييض ثدى ولملودين  ت" ب و توضورل  ثن ولمالر

( إةور  ول غييددض  يتهدل تهد    تد  ل وعيددة ،  1222 دمل  يمدض  إبدضو ي  ةر يد  :
و ظمددددة وددددن حللددددة روه ددددة إلددددى حللددددة وادددد قبدية  وت قددددلن ولفددددضةل رضيدددد  ثمددددة ل ، 

  .و  عة 
( إةور   7014؛   2009 ) Sandra Cain،يلدلو تمدض   دلت رو كدلط

ول غييددض  يتهددل ودد ه  ودد ظ  لد غييددض ردد  وورددضوة  ولفددض   ولم ظمددل   ولم" ممددل  
 . ول   تم ن ون و ت قلن ون ولوللة ولضوه ة إلى حللة ولما قبة ولم  عة

( إةور  ول غييدض  يتهدل وسةور  ول  بيضيدة ول د  تم د  7014لوضن : يضن محمد ولم
 ممديددة و ت قدددلن وددن حللدددة ومي ددة :ولعتددد  ولضوهدددن  ولدددمن ي دد ة ولم ددد دة( إلدددى 
 تدد  س  دد  :ولعتدد  ولمضغددعب و ت قددلن إليددل  ولددمن يم بددض  مجل ددة ولوددة(   هددم  

ولم  لليددة  ولممديددة ت  دددب إ ددلر ثمددة   مجددة ردد  إتتددل  و"معثددددة وددن ولت دددعو 
  . ولم فلثدة وملو ل وقي  ولعت  ول"   
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 ديط كدة تغييدض ردى ولب يدة ول و يدة  B. Senior (2006) تؤكد  بد   دي يعر
لدم ظمددة ي"دددب رددضي  ته  دد و  وت دفددة ي"ددب ،ط ي ددعط ودد  ض ولم ظمددة ثدددى 

 ولمادددئعن ث هدددل تم يدددلو ،قادددلو إةور   - تدمدددب بدددضوو  إةور  ول غييدددض  ثدددد  بهدددل  
ة روو ووعريدددلو ،ث دددلى و تددد ولج  و  ددد وعو   تو  ددد  ولمهمدددة ،   -ولمدددعورة ولت دددضية 

    .ولض للة  تقيي  ولبضوو   تو    وعوق  ولمتلةرو 
 ردد  تددعى وددل  ددب  يم ددن تمضيددع إةور  ول غييددض  يتهددل و"معثددة و سددضوىو  

يددل  ولمم ه"ددة  ولعوايددة ول دد  تقددعو ثددد  و دد  وةوريددة وم مددة  ومض رددة ل  ولممد
     ث هل إةخلن ث صض   / ،  و"معثدة ث ل دض س  د   ل ،  إحد و  ت دعيض 
رد  ث صددض   / ،  ث ل ددض قل مددة ل   لدد  لمعوسهدة وددل يودد   وددن تغيددضو  ردد  

  .ولبيئة ل ثم  ثد  توقي  ول عو ط بين ولم ظمة  ولبيئة ولموي ة
 ددددعى ول ددددلل  ،ط ،غدددددب ولم ظمددددل    تبدددد ،  ددددلل غييض إ  إ و  ددددلى    وددددن 

،حعولهددددل ل  هددددمو  ددددؤةن إلددددى إةور  ول غييددددض ردددد  ةددددض   غيددددض وعوتيددددة ل  ي دددد"  
ولكجيضين ثدى وقل و ل  ر دل ر  كجيض ون ووحيلط ل ح ى ولم ن يا في  ط ودن 

  ... ولعت  ول"    يقل وعتل  ابب  عى وسةروم  ث و ول ي    ول    ولتع 
ر  ك ل ل ج تمدي  ولفية ولدضقاج    James Belaco يض  سيم  بي   ع

و ،ط ولم ظمدل  وجدة ووفيدلن   يئدة رد  ول غييدض ل  بلل دلل  1220ولصلةر ثلو 
 . ب  لهل ون رؤية  وتوة ل  ون قلة  يا جيض ط ولملودين سح و  ول غييض

  :مفهوم القيادة
ثضرهدل وستادلط و دم بد ى ولتديقدة ل ةدلهض  وس ملايدة   Leadershipول يدلة 

 ، توو تض ر    يم ن و   غ لى ث هل وية سملثة ،  و ظمة ،  و" م  ل 
رمددن ول ددلةر ،ط ت"دد  ،ن سملثددة وددن ول ددل  ةط ،ط ي ددعط لهددل تددع  ،  آخددض وددن 

 .ول يلة      كمل  ر   عس  و" م  ب  ط قل   ،  ،ن و ظمة ب  ط قل  
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ةن بدين قل د   و"معثدة ودن ول دل  رد  وعقدف ول يلة  ه  ثمدية تفلثة و تدل
ومدددين ل   ضتدددب ثديهدددل تو  ددد  ،هددد و  و ددد ضكة ل ثددد  ول يدددلو  دددلسسضوىو  ولفمللدددة 

 ( 7002   ة سملث  غيض قهضن ل وقي  هم  ووه و  : و حو ،بع ول صضا
هددمو ل  لقدد  ةهددض  ،هميددة ول يددلة  ردد  كددوم ولهمدد    دد ة لدد  ياددب  لددل وجيددة 

م دعبددة   ةهددض  ،هميددة ولقددلة  ولددم ن يوبددعط ول غييددض ،  لد يددلو  مهددلو ول غييددض ول
ولقددلة  ول وددعيديين كبدد  ة لدمدد  ضين ولموددلرظين   تم بددض ول يددلة  وددن ، جددض ،ة و  
ول عسيل رمللية رد  و"دلن ولممدة ل  تادلث  ثددى حدة كجيدض ودن وهدلو  تمقيد و  

ن ولممدددة   ولم ظمدددة ول ددد  تف قدددض إلدددى ول يدددلة  ولادددديمة     دددعرض لهدددل تصددديب وددد
 .ول "لر

إط ول يددلة  تم بددض ح"ددض ولرو يددة ردد  حيددل  ولم" ممددل   ولم ظمددل   ت"لحهددل 
 و  مضورهل ل رللقلة  ه  ولم ن يت  عط  يلمعط ووه و   ولايل ل  :ولملةلة 
ولاددددديمة  ولمق مددددة(  هدددد  ولددددم ن   ددددل من  يضوقبددددعط ج ولضقل ددددة ولب ددددلى  ج  ي تددددم ط 

يلو  كتاددددلتيلو( ثددد  هدددد  ولدددمن  عسهددددعط ولقدددضورو  ولصددددويوة ولب دددلى  :ثمديددددلو   ددددعك
 يصدد ر ط ول مديمددل   ول عسيهددل   وسركددلةو   يددؤثض ط ثدددى  دددعم  وت"لهددل  
ووردددددضوة  و ددددد  ثلى  لقدددددلته  إ و حددددد ثو و  ددددد "ل ة  و رتتدددددل   وسقددددد وو  ولجقدددددة 

 .ولم تلةلة
 –وهمدددل تلدددم و وددن ولمدددلودين   ن ولكفدددلى   وسو لتدددل   –إط ،ن و ظمددة 

ة ةو مددلو إلددى قيددلة  تعسههددل  ت ادد  بددين ول"هددعة  توفددر ولهمدد  راتهددل تظددة  ولسدد
ون هتل تبدو الحلسة إلى ق لدات إدار ة  تبددا ر ر ولومددل  ل وقيدد  ووهدد و   

ولضكددي    كحدد و  ول غييددض ولم دددعب رارات دددت  القدددى  دددون توعٍ سد د قلدرة ثد
وبيدددا ة ط خددع  ،  تددضةة ،  تتددل ؤ ،  وت ظددلر وددل و  دديو      ( وتظددض ا إلير 

  .( Elizabeth McMillan : 2014ول مي ط
 ول يلةو  ه  قل ض  لكة ت عيض  تغييض  تواين يو   ر  ولم ظمة    هد  

وللدملتة رد  ثمديدة ولمعوسهدة   John Adaire (2005) مدل يقدعن سدعط آةور
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 ول مددددع  و  دددد مضور لء دددددتولن البقدددددلل لتهم ددددد  وتظودددددالتغ  ر رولفمللددددة لم  دتددددل  
  .وردوالتط

رد  ك ل دل قيدلة  ول غييدض  ديط   John Kotter (2001) يؤكد  سدعط كدعتض
ولقددلة  هدد   حدد ه  ولددم ن لدد  ه  ولقدد ر  ثددد   ددضر قلددية ول غييددض  كح وثددل  تجبي ددل 

 . تض يتل ر  كة ون ثقلرة ولملودين  ولم ظمة
  :أنماط قادة المنظمات حسب موقفهم من التغيير
، بددددض ول ودددد يل  ول دددد  تعوسههددددل يم بددددض تمددددط ول يددددلة   ودددد   و ىو ددددل وددددن 

ولم ظمددل  ردد  ت فيددمهل   دد ضوتي"يلتهل ل لددمو    دددب وددن ولقددلة  و دد ت وو ، ددلليب 
س  ددد    وب كدددض  ل وفيدددر  ب ددددلى و ل دددروو ولكلودددة  ولمعوقددددف وسي"لبيدددة لددد   كلرددددة 
ولمضؤ  ددين   ودد  ترو دد  وللددغع   ول ودد يل  ولكبيددض  ول دد  تعوسددل ولم ظمددل  ردد  

حلسة ولم ظمل  إلى قيلة  رمللة ي عط لهل ول  ر ولكبيض  ولعقو ولولتض ةهض 
ر   يلغة  ت فيم و   ضوتي"يل  ول   تامح لدم ظدمل   للتقدلى  ول مدع  ول غييض 

 .( 7002  يلة  ق روتهل ول  لراية : كل ض سلر الله   ،يلة رلتة ا
، دتح  و  بض   ح   ول غيضو  ولبيئية ول   تعي هل و ظمل  ووثمدلن رلتدل 

وددن وللددض ر  ثدددى هددم  ولم ظمددل  ،ط تعوسددل ول ودد يل  ول دد  تفضتددهل ولظددض   
ولبيئية    ة ثدم  و ظ  تكدعط ريهدل وهمدة تكدعين ول يدلة  وسةوريدة ولقدلةر  ثددى 
و دددد يملب ول ودددد يل  ولبيئيددددة  ول ملوددددة ومهددددل   دددد ة  وقمدددد  هدددد  ، لددددى ولمهددددلو 

 دددض  رددد  ولممدددة ،حددد  لمعوسهدددة تدددد  ول وددد يل    كمدددل ،ط  ددددعم ولدددض ي  ،  ولم
ولمعووة ولمهمة ولمؤثض  ر  كجيض ون و"ضيل  ووودعر ةوخدة ولم ظمدة  ول د  ودن 

 ( 1226تم هل  دعم ولملودين : حمعة  ا 
 هدددمو ودددل  ؤكددد  حلسدددة ولم ظمدددل  إلددد  ولمددد  ض ولقل ددد  ولقدددلةر ثددددى و ددد ت وو 
ولاد ة   ضيقة توق  ول فلثة و  ولم"معثة  ويا   ي عط رقط و"ضة ومدلر  

داددددد ة ولض ددددمية ولمادددد م   وددددن ول  ظدددددي   ولدددددعو ح ل  لكددددن ولممددددلر  لدادددددد ة ل
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ولماددد م   ودددن سملثدددة ولممدددة  ودددن كتصدددية ولقل ددد  ولقدددلةر  ثددددى تعسيدددل  ددددعم 
 .( 7002وورضوة  وم ق وته  : تعو  ك ملط ا 
   :ل و هللدق لدة اسدار ة ر ياية ث     وون الومروف أن هتلك أتولط 

    utocraticAالتوط اووتوقراط  -
     Democraticلتوط الد وقراط و -
           Looseالوت لهدة  توط الق لد -

 بتصددددعي ول م ددددين ول يددددلة ين ولم اددددلهة  وو تددددعقضو   ل رقدددد  ، تددددوو 
ت دددل   كجيدددض ودددن ولتودددع   ول رو دددل  ولمدميدددة رددد  هدددمو ولمعتدددع  : وتظدددض ثدددد  

 7002رلتدة ا  ؛ كل ض سدلر الله   ،يدلة 1220 بية ولمجلن ا غلت  ر "لط ا 
(  ،ط لهمل تديثيضوو  ددبيلو  7017؛ ثد  اتل  ا  7002؛ و حو ،بع ول صض ا 

ثددد  ثمديددة إحدد و  ول غييددض ول  ظيمدد  ل تظددضوو و ددتلب ثددد     و هددل ،ط وادد ع  
وقل ودددة ولمضؤ  ددين لممديددة ول غييددض ثلليددة سدد وو  اددبب ثدد و إكددضو ه  ردد  وضوحددة 

يددة ول غييددض ولم دددعب تو يقددل  ولفعو دد  هددم  ولممديددة ؛  باددبب ثدد و إةرو هدد  وهم
  ...ول   يم ن ،ط تمعة ثديه  ت ي"ة إح و  همو ول غييض

  :همو  يم ن ،يللو تص يع وعقف قيلةو  ولم ظمل  ون ول غييض كلل لل 
  .وتلةر  لل غييض -
 .وو   لد غييض -
 .وقل و لد غييض -
 .وتتل  وعقف  دب  ت"ل  ول غييض -
 .تلكض لد غييض -
 .و "  لد غييض -
   .و ث  لد غييض -

 :وضوحة  خ عو  ول غييض ر  ولم ظمل 
   :ولض،ن وو ن
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  Dana Robinsonحد ة  كدة ودن ةوتدل ر ب ادعط  سديم  ر ب ادعط  
and James Robinson (2010)   خمد  وضوحدة لد غييدض رد  ولم ظمدل

 :ه  كلل لل 
  Pro Change  :مرحلة ما قبل التغيير (1

ول صددضرل  وجددة و تاددولب  ول هددضب ردد  هددم  ولمضحدددة  دد  ح  ولم  دد  وددن 
ودددن ولمادددئعلية  و ل دددروو  ددديةوى ولممدددة  لل ضيقدددة ول قدي يدددة ولمم دددلة   ولددد رل  ثدددن 
وسسدددضوىو  ولق يمدددة  ررددد  ول غييدددض   رددد  هدددم  ولمضحددددة ثددددى ولقل ددد  ،ط يممدددة 

 :ثدى
وعوسهدددة ولمدددلودين  للممدعودددل   ولوقدددل   ل وددد  وضوثدددل  ول ضكيدددر ثددددى وس دددلر  -

ول فل ددددية ولكجيددددض  ث دددد  إ دددد   ولمددددلودين  دددديط ول غييددددض  ددددي   ولمددددلو  ت" ددددب 
 .ت بيقل

كضر ول  يو    وق ضر وسسضوىو  ول د  يم دن ،ط يقدعو بهدل ولمدلودين لد كيدع  -
 .و  ول غييض

إتلحة ولعقو ولكلر  لدملودين  ولودضي ثددى ثقد  ولدقدلىو  لد عتديح  تادييض  -
 .وووعر

 Innovation :مرحلة الابتكار (2
ولمضحددددة  دددد   تقددد ي   وق ددددضور ول غييدددض ولم دددددعب  كدددضحل لدمددددلودين ردددد  رددد  هددددم  

وول لة سق لثه   يهمية  تض ر  همو ول غييض   ر  هم  ولمضحدة ثدى ولقل   ،ط 
 :يممة ثدى

 .خد  وسحال  بعسعة حلسة ودوة سح و  ول غييض -
 .تعتيح ثيعب  تقل  تمف ،ةوى ولممة  لل ضيقة ول قدي ية ولمم لة  -
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  Resistance :مقاومةمرحلة ال (3
 دد  ح  ردد  هددم  ولمضحدددة وظددلهض و مدد ة  وجددة  ا ولغلددب  ولدددعو  ولقددد  
 ولصضوثل   وسحتل   ول هضب ون ولمائعلية   رد  هدم  ولمضحددة ثددى ولقل د  ،ط 

 :يممة ثدى
للآخدضين  تقبدة  ( Feedback،تصدو سيد وو  ورسد  ووثدض : ول غميدة ولم ادية -

 .ولض،ن  ولم لق ةتصضرلته   ك"مه  ثدى إب وى 
، ددد  ثددددى ،ط ول غييدددض ،ودددض تدددض رن  ثدددديه  قبعلدددل ،  و تادددولب تملودددلو إلدددى  -

 .و لط آخض
كددد"  ثددددى ول مبيدددض ثدددن ولم دددلثض  وعروى ل  ت" دددب ولددد خعن رددد  ولمبدددضرو   -

 . و لهل  ولملت 
  : Explorationمرحلة الاستكشاف (4

 دددددد  ح  ردددددد  هددددددم  ولمضحدددددددة وظددددددلهض و مدددددد ة  وجددددددة ا وسرددددددضو  ردددددد   
و  دد م وةو  ول تصددية ل  و رتتددلم  ولتددع  ل  كجددض  ووركددلر ول" يددة ل   يددلة  
ووثمدددلن ولم ددددعب إت"ل هدددل ل  ثددد و ولقددد ر  ثددددى ول ضكيدددر ل  وتتفدددلض واددد ع  
ولق ر  ثدى ولممة  ول للرب رد  ولماد عيل    رد  هدم  ولمضحددة ثددى ولقل د  ،ط 

  :يممة ثدى
إت"ل هددل  قدد و ولدد ث  ولكددلر   لل عوسدد  حدد ة  ركددر ثدددى وو لعيددل  ول دد  يم ددن  -

 .ومه 
روقدب ود   تقد ي  ولممدة  ركدر ثدددى ووهد و  قصديض  ووسدة ل  كد"  وورددضوة  -

 .ثن  ضي  ، لليب تعلي  ووركلر ول"    
 .ت" ب ولضر  ولاضي  لبركلر ل  ك"  ول"هعة ولمبم لة   ة ول ض  ولم لحة -

  Commitment  :مرحلة الالتزام (5
لمضحدة وظلهض ث     وجدة ا ب دلى رضيد  ولممدة ل  تو  د     ح  ر  هم  و

ووهدددد و  ل  ولضتددددل ثددددن ولممددددة ل   تددددعر ولضؤيددددة ل  ول مددددل ط ل  ول  اددددي  ل 
  : ول و يل    ر  هم  ولمضحدة ثدى ولقل   ،ط يممة ثدى
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،كضم وعخضين ر   ت  ،ه و   عيدة ووسة ل  ركر ثددى ولم ميدرين  ب دلى  -
 .ولفضي 

 .لد غييض ل  ح ة ولممل يض  ول ظ  ولملةلة لدم لري   ولمقلب لر  ولما "يبين  -
   :ولض،ن ولجلت 

ث ض خ عو  ، ل ية رد    Gary Dessler (1997) ت  سلرن ةيادض
  10Steps For Leading Organizationalإحد و  ول غييدض ول  ظيمد  

Change  ه  كلل لل: 
lish a Estab  .خد  وسحال  بعسعة حلسة ودوة سح و  ول غييض -

Sense of Urgency To achieve Change 
 يددلة  ةثدد   تي يدد  وورددضوة لد غييددض وددن خدد ن ول  ددتيا ولم دد ضم لدم دد     -

 Mobilize Commitment to Change through Joint  .ول  ظيمية
Diagnosis of Business Problem 

 Create a Guiding Team Work  .ت  ية رضي  ثمة قل   -
  Develop a Shared Vision  .و  ضكة يلغة رؤية  -
    Communicate the Vision  .تمضيع ول"مي  بضؤية ولم ظمة -
 Enable Employees    .تم ين ولملودين ون تاهية إح و  ول غييض -

to Facilitate Change 
     Term Goals -Generate Short  . ت  ،ه و  قصيض  ووسة -
 .ن ولمريددددددد  ودددددددن ول غييدددددددضو تمريدددددددر ول  دددددددل    و  ددددددد مضور رددددددد  إةخدددددددل -

 Consolidate Gains and Produce more Change 
 Anchor  .إر لى  ضي  س     ل  فيم ووثملن ر  ةة ثقلرة ولم ظمة -

the New Way of Doing Things in the Organization 
Culture 
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  .ولضقل ة ثدى وم    ول "لر  تمد  ة رؤيدة ولم ظمدة إ و ت ددب ووودض  لد  -
 Monitor Progress and Adjust the Vision as Required 

( وضوحدددة ثمديدددة ول غييدددض 1220حددد ة غدددلت  ر "دددلط وع ددد  : :الررررأل الثالرررث
   :ول  ظيم  كلل لل 

وضحدددة توفيددر ولفددضة ،  و"معثددة وورددضوة لد تددد  ثددن ول ددي   ولمددلةو   وعروى  (1
يوقدد  ولتددض ج   ولمملر ددل  ولق يمددة وددن خدد ن ول هيئددة تفادديلو لد غييددض  بددمل 

   :ون حللة و   قضور  ي   ر  هم  ولمضحدة ول ييت 
خددددد  كدددد  ردددد   ددددوة ولمملر ددددل   ولمددددلةو   ول ددددي   وعروى  ولادددددعم  -

ولادلب  ودن خدد ن إثتدل  ثدد و ةقدة ووةلددة  ولبدضوهين ول دد  تؤيد   دد و هل 
   .،   و هل

خددد  كددمعر  للددمتب  تعليدد  ولقددد   ولتددع  وددن و  دد مضور ردد  ولادددعم  -
  .تفال  ولمملر ل   وعروى  ولمتلةئ ولال قة

تكعين كمعر ل   ولفضة ،  و"معثدة ووردضوة  ديط قبدعله  لد غييدض  ديعرض  -
  .له  و  مئ لط ول فا 

وضحددددة ول غييدددض ا  ي دددعط ولفدددضة رددد  هدددم  ولمضحددددة واددد م و لقبدددعن ول غييدددض ل  (7
ول دد    Information ولممدعوددل   Data لددمل   دد   تر يدد    للبيلتددل 

تادددد ه   تعتدددديح ول ضيقددددة  ولمملر ددددل   ولادددددعم  ولمتددددلةئ  ول ددددي   وعروى 
   .ول"     ل كمل     ،يللو ت ريب ولفضة ثدى ووتمل   وو لليب ول"    

وضحدة خد  حللة و   قضور ول"  د  ا إط ولفدضة  مد  ول ي د  ودن قبعلدل لد غييدض  (3
ر  ه    ت لمن ولمن ت  ون خ ن ولمضحدة ولجلتية  ي عط ر  حللة و  قضو

  :هم  ولمضحدة ول ييت 
تعليددد  كدددمعر لددد   ولفدددضة  ددديط ولوللدددة ول"  ددد   ، دددتوو سدددرىوو و دددل  ،تهدددل  -

  .و ل تة لل
ول ي دددد  وددددن ،ط ولفددددضة قدددد  بدددد ، ب  بيدددد  ولوللددددة ول"  دددد    وتهددددل ، ددددتوو  -

   .تك اب ،همية خل ة ر  ث قلتل  وملر لتل  ر   ضيقة ،ةو ل لدممة
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وق ضور ولمضوحة ،  ولت عو  ول للية سةور  ول غييدض ثدد  ر  تعى ول  ب  يم ن 
  :وا عن ولم ظمة

روس  ولايل ل   ووتظمة ولوللية ل ض   –حدة ولم ظمة  وح يلسلتهل لد غييض   1
 .و   ةثمهل لد غييض

  .إي"لة كمعر  يط ول غييض تض ر  ودوة  7
  .ت  ية رضي  ثمة ل يلة  ول غييض  3
  .و  ضكة لد غييض ت  رؤية  ر للة  ك  ضوتي"ية   4
  .ولممة ثد  تع ية هم  ولضؤية ولم  ضكة لكلرة ولملودين ر  ولم ظمة  5
   .ةث  ول  ر ولقعن لد يلة  كقل ض  لممدية ول غييض  6
  .تفعي  ولملودين  د ل     حيل  لد وضم  ولممة  2
وتصة  ثد   ةرب ولملودين ولمم يين ر  ولم ظمة  كن ،وي لو  قل   ، ركا ضو   2

  .ولضوع   وسكلرو   ول ق  ض  وح فة  لل "لرون خ ن 
  .توقي   م  ولم ل ب  ولفعو   ثد  ولم   ولقصيض  2

ةث  ول غييض  وسمدل وؤ اديلو ل  تد  ومدل يض تم يدة  وقدل ي  آليدة لد غميدة   10
 .ولمضت   ،  ولم اية

  .تض يخ  تجبيو ول غييض ر  ثقلرة كة ون ولملودين  ولم ظمة  11
  :(  كله  ث  وكمض ث  غيض تغييض  دعكيل  ولملودين :

ي"ددب ثدددد  قددلة  ولم ظمدددل  ،ط  دمبدددعو ة روو قعيددلو ،ث دددلى إةور  ،ن تغييدددض      
رهدددد   دمبددددعط ة روو هلوددددلو ردددد  توقيدددد  ولفهدددد  لدددد   ولمددددلودين  لل عقمددددل  وسةوريددددة 
ولم دددعب تو يقهددل   رددللم عط ولض يادد  سةور  ول غييددض هددع ،  تهدد   رقددط  ددا    

،ط  دددؤة   ل بدددة ثديددد  ،ط ت صدددو بدددعث  إلدددى قدقهددد  ت"دددل   ولمدددلودين  مدددل تو دددلج
 .تيثيض ،ن تغييض ق   ؤثض ثدى ثمده   ثد  حيلته 

   Dan Cohen (2000) ةوط كدعهين  John Kotter، رة سدعط كدعتض
ةرو دة ،سضيلهدل  مادلث   رضيد  ودن    The Heart of Changeرد  ك لبهمدل
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ضيدد  ولقددل   ثدددى ولم ددض   قدد  ولمددلودين   ددضكة ج ة دعيددو ج ل    ددلرو   كددلط ولف
،سددض  لقددلىو  ودد  ،ربممل ددة كددتا    مددعط لمل ددة  ث ثددين كددضكة ردد  ولع يددل  
ولم ودددد   ل  ، ربددددل ل  ، دددد ضوليل ل  س ددددعب  إرضي يددددل ليودددد ة و ، ددددتلب ول غييددددض ردددد  
دددل لدممدعودددل  رددد  هدددم  ول رو دددة ل قدددلن ولمؤلفدددلط إط  ول دددضكل  ولكبدددض    تدتيصو

وس د ضوتي"ية  ولب يدة ،  ولجقلردة ،  ولد ظ  رد  ول دضكة  ولم روى  ضكر ط ب ويةو ثددى
 .ل  هع ول  ؤة  إلى ث و تملوده  و  ولم  دة ووه 

 يليع ولمؤلفلط ثلة  ول ي عط ،ه  كد ى هدع تغييدض  ددعكيل  ولمدلودين ل 
 هددع وددل  دد "ح غللتوددل  لل ودد   إلددى و ددلثض ولمددلودين   هددمو يصدد   ح ددى ثدددى 

كبيضوو ثدى ول ودية  ول يل  ولكمد  ل بدة  بدين ودن ولمؤ ال  ول   تضكر تضكيروو 
  . ض ط ،ته  ، كيلى  ممل يض إةور  ووثملن

ددددل ردددد  ول غييددددض ل يفلددددة ول ددددل  إي"ددددلة  ددددض    ردددد  ولمعوقددددف وو جددددض ت"لحو
لمالث   وعخضين ثدى ،ط  ض و ولم      ولودعن ول   توضم ولم دلثض  لدي  

   ت ي"دددة توددد   ولقدددلة  إلدددى ووركدددلر رقدددط    بمم دددى آخدددض ل رددداط ول غييدددض يوددد
ووفيلن  لي  إلى رو بيهل   لكن هة  يغيض همو ون  دعكيل  ولملودين ؟ يقدعن 

  .ولتوا ولمن ،سضو  ج كعتضج   رضيقل إط وسسل ة ثن همو ولاؤون  لل ف 
 يقعن كعتض  كعهين إط ومظد  ول دل  يم قد  ط ،ط ول غييدض يود    لل ضتيدب 

ل رددد  ولبيئدددل   -ي ِّدددض ول دددلل  ا حددددة ل ثددد  ركدددض ل ثددد  غ  هدددمو قددد  ي دددعط  دددويوو
%ل ،  إ و ،رة   6ول بيعيددددة   إ و ،رة  تقديددددة ول كددددلليع ردددد  كددددضك   ب اددددتة 

تددددعريض خمدددد  ةقددددل    عويرددددل وددددن  قددددو  ددددفضم لدممددددة  هل ددددلو  كيل ددددلو ل ردددداط هددددمو 
وو دعب ق  يفي م كجيضوو   يدض  ج كدعتضج ل  ج كدعهين ج ،ط ،رلدة ،ةوى لدبة و  

ث  ول ج تكعط ولو  ة ولم ع  ة ومض ردة ل  و ح مدل   رد  ،ةتدى  ول وديدية هع
ل   .ةرسلتهل ل  ولما قبة  وتوو

 لكددددن وعوقددددف ول غييددددض ولكبيددددض لياددددو ه ددددمو ل رللودددد  ة ولم ع دددد ة لياددددو 
ل ريهل   و ر  ومظ  وعوقف ول غييضل  غللتول ول ي عط ولما قبة غلولو وفهعوة سي و
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ول غييض ،ط يو"د  ولفيدة ثدن ول ودضم ل     تكعط ت ي"ة ث و وليقين ولمن ي"دتل 
   .ت فع  ولو"  ول وديدية بهمو ول  ة

 لق   ح  كعتض  كعهين ،تل ر  ومظ  سهعة ول غييض ول لسوة ي عط وادلر 
ل ثد    Feelل ثد  وكدمض  Lookول غييدض حددة ل ثد  ركدض ل ثد  غيدض ل بدة كدله 

و لل ةلية ي"مدل ي د    . Changeغيض مض   د ى ودل ل  ربمدل إط ولمضى ه ل ي ق  
ددل   ددلط  لدد  ول دد ى تظددض  ثدددى ولم دد دة ل ،   لرقددة ،وددة  للوددة ل ،  تدديو و ثميقو
رددددد  ثلةوتدددددل ولولليدددددة ل  ،يردددددل كدددددلط راتدددددل ه دددددلم كددددد ى يوضكددددد  ثددددددى ولماددددد ع  

   .و تفملل     ك ى يتل ب ولفية
وددن خددد ن إةهلرهدددل   Robin Watersلقدد  و ددد  لثو ر بددين  تدددض 

 ولمددددددددعةي    وولددددددددعوط    لرو  هددددددددل ردددددددد  كددددددددضكة  ول عتدددددددديول   ولض ددددددددعول 
لدمعتة ،ط تفٍ مة ردافة ا كله  ل ث  وكمض ل ث  غيض   كلتو   Targetتلرسو

تمض  ول  ضي   ولملودين ،ط ي مض و  ل ل  هع ا ولومدل  ل  ووودة ل  وسبد و  ل 
 ول  لرادددية ل  قددد  حددد   ودددل كلتدددو تضيددد    للفمدددة : وتظدددض ا سيضولددد  سضي بدددضج    

 (   7002   لر ط ا ر بض 
 :أسس التغيير داخل المنظمات

  The Humanر  ك ل ل ول"لتب وستالت  لد غييض  Galpin ت  سللبين
Side of Change  ث دددض  ، ددد  لد غييدددض ةوخدددة  1226ولصدددلةر ثدددلو

 :ولم ظمل  ولممل ض  ه  كلل لل 
ول"  د   إلغلى ولدعو ح  ولايل ل  ول   ت ود   وو دلليب  :ولدعو ح  ولايل ل  (1

ل   تددد   يل دددل  س  ددد   ت"مدددة ت بيددد   دددض  ولممدددة ولم دعبدددة إلروويدددة ل وددد  
 .ت عيض  تعثي  ولممل يض  وو   ولعوسب إتتلثهل ر  ول  بي 

ت دعيض ،هد و   ومدل يض ودرودة رد  ت بيد  ول غييدضو  ل ود  :ووه و   ومدل يض (7
 .إي"لة ،ه و  وتصصة لدممديل   لستلرة إلى ووه و  ولوللية
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إلغددلى ولمددلةو   ولادددعكيل  ول دد  تدددرو ولمددلودين ردد  ت بيدد   :   ول قلليدد ولمددلةو (3
ولع دددل ة ولق يمدددة ل  و ددد ب ولهل  مدددلةو    ددددعكيل  س  ددد   ل  ثددددى  دددبية ولمجدددلن 
و  ب ون  م  ولممكضو  ولك لبية ر  تقة ولممدعول  ةوخدة ولم ظمدة  لس ملثدل  

 .، بعاية لدم  ضين
 ؤةن إلى ت بي  وو لليب ولق يمة ر   ول تدا ون ول  ريب ولمن ا ول  ريب (4

ول  ددددغية ل  و دددد ب ولل  لل دددد ريب ولودددد  ا ولددددمن  ددددؤةن إلددددى و دددد ت وو وو ددددلليب 
 .ول"    

و دددد و و  و ل ددددتل   وح فددددل   تددددؤةن إلددددى إلددددروو  :و ح فددددل    ولم ل ددددتل  (5
و دددد ت وو ول ددددض  ول"  دددد   وجددددة وح فددددلن تع يدددد  ولم لرددددي  ثدددددى ولمددددلودين ولددددم ن 

 .  ،    "وعط ر  ،ةوى ثمدية ول غييضيوققعط ووه و
ت دددددعيض ،هددددد و   ، دددددلليب ودرودددددة ستتدددددل  ولاددددددعكيل   :ولاددددددعكيل  وسةوريدددددة (6

ولمضغعبددة ل ودد  تددعريض ولبدددضوو  ول  ريبيددة ولم  دد ة ل دددد  ولادددعكيل  ول"  دد   رددد  
ولممددددة ل  تو  دددد  ولم لرددددي  لدمدددد  ضين ولددددم ن   غيددددض ط ل  ربددددط تضقيددددلته  ب  فيددددم 

 .بةولادعكيل  ولمضغع 
ولدد تدا وددن تظدد  ولم لرددي   ول قدد  ض ول دد  قدد  تددؤةن إلددى  :ولم لرددي   ول قدد  ض (2

 .ول ما   لو لليب ولق يمةل  ربط ولم لري   يه و  ول غييض
و ددد ت وو ، دددلليب    دددل ة وتصدددلن س  ددد   تلدددمن ت بيددد   :  دددل ة و تصدددلن (2

 .ول غييضول غييض ول"    ل  سمة و تصلن  و وت"لهين لممضرة رة ة وورملن توع 
إت ددددددلى تدددددديثيض ودددددد   وواددددددع   ودمددددددع  يمددددددر  ول غييددددددض  :ول دددددديثيض ولمددددددلةن (2

 .ولما ه   وجة إثلة  تو    وعوق  ولملودين  تع يمه 
 .إثلة  ت  ية  ي ة ولم ظمة  مل  ؤةن إلى ت بي  ول غييض : ي ة ولم ظمة (10

  :وصفات وأساطير لفشل التغيير
  ، ددل يض  Recipesثبددض ولمقدد  ن ولملتدديين  ددق و خمدد    ددفل 

Legends  لد غييض  ث قلة ولم  ضين ،تهل قلةر  ثدى إح و  ول غييض ل  ض د هل
   : لل لل   Jim Collins (2014)سي  كعل ر
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،  عر  بضوو  ول غييض ا تل  وسةور  ولمديل بضتلو"لو  و يدلو لد غييدض  تبد ، رد   (1
ةه ددد هل ودددن ر دددة ت فيدددم  ل  ث ددد ول تصدددة إلدددى تهل  دددل     تقدددى لهدددل  دددع  

 .ول غييض
،  عر  إةور  وو ول  ا تص    وسةور  ولمديدل ، ودة وف مددة ل ف"دض ول لقدل   (7

ولكلو دددة لددد   ولمدددلودين ل ر   هددد  وو ودددة ل  يمدددعة ولمدددلودعط إلدددى ودددل كدددلتعو 
  .ثديل

، دد عر  ولمصددل  ول"ددرر  ا تم قدد  وسةور  ولمديددل ،ط ول غييددض يودد    ل دد و و   (3
ول غييض ل  ثقعبل  لمن يقل وعتل ل ري صض  ولملودعط و لري  لمن  ؤي  ط 

  .ثن وست لسية و  غدين  لل فل   و ت هل ية
،  عر  و  ئصلن ول"م ر ا تم ق  وسةور  ولمديل ،ط سم ر ولم ظمة  ثلوديهل  (4

ولق ووى يمعقعط تق وهل ر قضر و  ئصدلله   و د ب وله   لل ود  ا ول ك علدعس  
 رهل ر  تضبة س     ل  لكن ول  ي"ة ث و س د  ودل  ول ولى ول ل ة ل  ت جض بم

  .تعقم ل
،  عر  ول"عة  ول دلودة ا تظدن وسةور  ولمديدل ،ط ول ضكيدر ثددى ول"دعة  كفيدة  (5

 احددد و  ول غييدددض ل ر غدددض  ح دددى ، تيهدددل رددد  وسسدددضوىو  ولفضايدددة ل  ت ادددى 
  .ولغليل  ولض ياية

ة إتهدل لد  تادفض د همو  لق  ر دو سمي  هم  ول ض  سح و  تغييدض ةو د  ل بد
  .ر  ،غدب ولول   د إ  ثن ت ل   ث اية لمل سض   ول ت  ول ت يط لل

 :خ عو  ، ل ية هلوة ل يلة  ول غييض ب "لر
ب رو ددة ، جددض وددن ول ددة كددضكة ل John Kotter(1222قددلو سددعط كددعتض  :

 و ددد تدا ودددن هدددم  ول رو دددة ،ط قيدددلة  ول غييدددض ب "دددلر ت لدددمن ثمدددلط خ دددعو  
 :ه ، ل ية هلوة 

 :خد  إحال   يط ول غييض تض ر  ودوة   ل  ثن  ضي   1
 ةرو ة ولاع   حقل   ولم لراة. 
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  ول مددض  ثدددى وو وددل   و لق دد هل ل  و لق ددة وو وددل  ولمو مددة حدد  ثهل
 . ولفضي ولكبض  ولم لحة

 :تكعين إ     قيلةن قعن ثن  ضي   7
  تكعين و"معثة ل  هل ولق ر  ولكلفية ثدى قيلة  سهعة ول غييض. 
  ت "ي  هم  ولم"معثة ثدى ولممة كفضي  ثمة. 

  :Visionخد  رؤية  3
  خد  رؤية لدمالث   ر  تعسيل سهعة ول غييض. 
  ت عيض و  ضوتي"يل  ل وقي  هم  ولضؤية. 

 :تقة هم  ولضؤية لدملودين  4
    و دددددددد ت وو كددددددددة ولع ددددددددل ة ولمم  ددددددددة ل قددددددددة  تع ددددددددية ولضؤيددددددددة ول"  دددددددد

 . و   ضوتي"يل  ول"    
   س  ددد    ،ط ي دددعط و  ددد    ول يدددلةن قددد     ددد مد  و هدددل تمددددي   ددددعكيل

 .وعخض ط هم  ولادعكيل 
 :تم ين وعخضين ون ولممة  ر  هم  ولضؤية  5

  ول تدا ون ولم تل  ول   تم ضض  بية ول غييض. 
  تغييض ووتظمة ول   ته ة هم  ولضؤية  ته وهل. 
   غيدددض ت ددد"ي  وسقددد وو ثددددى ولمتدددل ض  ل  ووركدددلر  ووت ددد ة  ووثمدددلن

 .ول قدي ية
 :ول ت يط لدم ل ب قصيض  ولم    ولممة ثدى تو يقهل  6

    ول ت يط ل واين ووةوى ولمض.  
  ت فيم  ل  ول واين. 
   ول مض  ثدى ولملودين ولم  ضكين ر  ثمدية ول واين  و لريته. 

 :تمرير ول واي ل  ول   ت  إةخللهل  كح و  وري  ون ول غييض  2
  ل غييددض ووتظمددة  ول  دد ي    ولايل ددل  و دد ت وو ولمصدد وقية ولم رو دد   

 .ول     ت ملكى و  ولضؤية
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   تميددين ولمددلودين ولددم ن يادد  يمعط ت فيددم هددم  ولضؤيددةل  تددضقي ه   ت ددعيض
 .ق روته 

   إثددددلة  ت  دددديط هددددم  ولممديددددة وددددن خدددد ن ولبدددد ى ردددد  و ددددض ثل  س  دددد  ل
 . وعتعثل  س      ثعووة والث   ثدى ول غييض

 :ول"    تض يخ و ت"لهل    2
  تعتيح و رتتل  بين ولادعكيل  ول"      ت"لر ولم ظمة. 
  ت عيض ولع ل ة ول   تلمن ت عيض ول يلة   وت قللهل. 

 :صفات قادة المنظمات الذين يستطيعون إدارة التغيير بنجاح
ثدن ولاددعكيل  ول لليدة  لث تلرهدل  دفل    Kanter (1999)تود   كدلت ض

 :إةور  ول غييض ب "لرلدقلة  ولم ن يا  يمعط 
   :ول  لغ  و  ولبيئةد 1

إط ولقل دددد    يادددد  ي  ،ط ي"مدددد  ولممدعوددددل  ولكلفيددددة ،   ددددمهب إلددددى سميدددد  
ووول ن ول   تم  ل ون ومضرة كة ول يو   خلرج و ظم ل   لك دل ياد  ي  ،ط 
ي"م  ولممدعول  ول   ت يض لل ول ضي  لعت  وت"لهل  س     لدم ظمة ل   لد  

 و  ممضرة ك ل   ولمم ى ل  ول   تكدعط رد  ولغللدب ،رلدة وصد ر  يط  ه   وج
لدممدعول  حعن تقل  وللمف ر  ول  غية ،  و ح يلسل  ول   ل  ت   تدبي هدل  
 ون ولمه  ،يلدل ،ط  تودا ولقل د  ثدن ولم ودل  وو  د  ت لقدلو ول د  تد ن ثددى 

 ددف ،  كيط تكعط ه لم كضكة و لراة تصد   و  "دلو   د ة وت –ح    تغييض 
 .ثمية يا ت و و  "لو ،  خ وة    ة غيض و عق 

   :تو ن ، دعب ول فكيض ولال   ر  ولم ظمةد 7
  Kanter (1999)  تغ  ثدى ولقلة  ،ط   مع ل  ه  ول ي د  ثديدل كدلت ض

 هدع ، ددعب رد   "Kaleidoscope"- و د  ج وهدلر  ول فكيدض ول "ميمد  ولم غيدض
خ ن و   ملتة  ديسروى ولبيلتدل  ولم لحدة ل ثد  ول فكيض     فيل إت لى تمل ج ون 

و دددددد ت ووهل ردددددد  تكددددددعين تمددددددل ج ،خددددددض  وت دفددددددة   ولقددددددلة  ي"ددددددب ،ط   لق ددددددعو 
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و ر ضوتدل  ولاددل    حددعن كيليددة ول عريدد  بدين ،سددروى وددن ولم ظمددة ل  ولاددع  ،  
 .ولم" م    تمهل وملو ر  إ لر  وح 

   :ةولق ر  ثدى تع ية ول  دمل   لث تلرهل حلسة ودود 3
رللقل دد    يادد  ي  ،ط  ددض ج لد غييددض بدد  ط  سددعة وق  ددل  ح يقدد   لددض رتل  
 ودددن وللدددض رن ،ط  ددد   إق دددل  ولمدددلودين  ددديط ول غييدددض تدددض ر  ودودددة  بددد  و هدددل 

 .خل ة ث  ول ي عط همو ول غييض و"ضة ت"     لي  وملل"ة و وة
   :ب لى ول وللفل د 4

ووكدددتلي   ن ولقددد رو  ل  ولممضردددة قدددلة  ول غييدددض رددد  حلسدددة إلدددى إكدددضوم 
 . ولجقة ولايل   لك  يالث ه  ثدى إح و  ول غييض

   :تقة ولاد ة إلى ولفضي  ولملوةد 5
 م"ضة ،ط ت   إقلوة توللف يم ن لدقل د  إكدضوم آخدضين رد  ت فيدم  ل رعةيفدة 
ولقل   ه  ةث  ولفضي  ل  تق ي  ول  ريب  ولمعورة ول  ودة ل  كث دلى رضيد  ولممدة 

 .معروو  ل   ق ليةك
   :تمد  ولمعوةتة ثدى ولممةد 6

ون ووخ لى ول    ضتكبهل ولقلة  ر  ثمديدل  ول غييدض هدع ،تهد   بد ى ط هدم  
 .ولممديل  ث    ضكعتهل

   :سمة سمي  ولملودين ي مض ط ،ته  ،  لند 2
يم بض ول مض  ثدى وست"ل و  ل  ولم لري  ثديهلل و ه ملو بهل ون ولمهلرو  

لودددة لدقل ددد  ل  رغددد   لددد  راتهدددل ربمدددل تكدددعط ودددن ،قدددة ووة و  ولماددد ت وة رددد  وله
 .ولمؤ ال  سثلر  ةورعية ولملودين  حمل  ه 
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 مراجـع البحـث

 أولا: المصادر
 ولقضآط ولكضي 

 ووحلة ا ول بعية ول ضيفة
  ثلتيلو ا ولمضوس  ولمضبية

ةور وللدددددديلى لد تدددددد   ول  ددددددض إبددددددضو ي  ةر يدددددد  ا إةور  ول غييددددددض : ولقددددددلهض  ا   1
 (  1222 ول ع ي  ل 

إليروبيا ول مي ط ا ول مقي   وسةور   ة  لوي يل  ول غييض ل تضسمة ة ن ب و   7
و ددرن ول صدديض ل وضوسمددة  دددعن ب ددو ثبدد  الله ولومددعةن : ولضيددلض ا وضكددر 

 .(  7014ولتوع  ل ومه  وسةور  ولملوة ل 
ول يدلة  رد  ثصدض ول مدل ط ول"مدلث  ولعو د  إيملتعية سعبيدع ا إثدلة  وخ دضو    3

ول  دددل  ل تضسمدددة و"ددد ن  دددلبض : ولقدددلهض  ا و"معثدددة ول يدددة ولمضبيدددة لد  دددض 
 (  7013 ول ع ي  ل 

سيضولددد  سضي بدددضج    ر بدددض   دددلر ط ا إةور  ولاددددعم رددد  ولم ظمدددل  ل تضسمدددة   4
ررلث  محمد ررلث   و ملثية ثد   ايعت  : ولضيلض ا ةور ولمضيخ لد  دض ل 

 (  7002يلض ل ولض 
حلودد  ،حمدد  بدد ر ا ج رملليددة وتتددل  ولقددضور بعو دد ة و"معثددة ج ل و"دددة ولمدددعو   5

  .1225ل ولكعيو ا  13ل ولم"د   1و س ملاية  ولم ة 
 ددلت رو كددلط ا ولمفددل ي  ولض ياددية لدم قددل  ولملوددة ل تضسمددة ودد حو محمد ،بددع   6

 (  7014ل  ول صض : ولقلهض  ا ولمضكر ولقعو  لد ضسمة ل   ور  ولجقلرة
 د   ثبدد  الله ولم"مدد   كددهلب ولمجمدلط  ثددلوض ثددد  ولصددللح ا ج ة ر ولدد مط   2

ول يلةن ر  توقي  رملليدة و"معثدة ولممدة  تيدة تدضم ولممدة ل ةرو دة وي وتيدة 
ثدددددى  مدددد  ولمؤ اددددل  ولكعي يددددة ج ل ولم"دددددة ولمدميددددة لدتوددددع   ول رو ددددل  

وط ل ولمدددد ة وو ن ل ول "لريددددة ل كديددددة ول "ددددلر   كةور  ووثمددددلن ل سلومددددة حدددددع 
  .7014ول"رى ولجلت  ل ولقلهض  ا 
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:ولقدلهض ا و  تدة  71 ي  ولهعورن ا وسةور  ل وو عن  وو   ولمدمية لدقضط   2
 ( 7000ل  17ثين كم ل   

( ج ،ثدددددض 7002كدددددل ض سدددددلر الله ولت دددددلل    ،يدددددلة رلتدددددة محمد ول ميمددددد  ا :  2
رددد  كدددضكل  ولق دددل   ، دددلليب ول يدددلة  رددد  ولددد مد  ول  ظيمددد  ا ةرو دددة وي وتيدددة

ل ولم ة  4ولص لث  وورةت  ج ل ولم"دة وورةتية ر  إةور  ووثملن ل ولم"د  
   .7002ل ثملط ا  7

ثدددد  اتدددل  ا ج تددديثيض ،تمدددل  ول يدددلة  وسةوريدددة ثدددد  ثمديدددة  ددد   قدددضورو    10
ول غييدددددض ج ل و"ددددددة ول"لومدددددة وس ددددد وية لد رو دددددل  و ق صدددددلةية  وسةوريدددددة ل 

  .7017ل ثملط ا   ل ض  1ل ولم ة  70ولم"د  
غلت  ر "لط وع دى ا و ت"لهدل  ولو  جدة رد  إةور  ولمدعورة ولت دضية :  غد وة   11

   ( 1220ا ةور ولك ب  ولعثل   ل 
ريديددب  ددلةلضا ول يددلة  ل تضسمددة هددد   رددؤوة محمد : ولقددلهض  ا و"معثددة ول يدددة   17

 ( 7002ولمضبية ل 
ا و  تددة ثددين كددم  ل و ددعل  ولاددي  و ددعل  ا ولادددعم ول  ظيمدد  : ولقددلهض    13

7006). 
وؤيددد   دددمي  ولادددلل  ا و ظمدددل  ولددد مد  :ولقدددلهض  ا ولم ظمدددة ولمضبيدددة لد  ميدددة   14

 .(7005وسةورية ل 
وددد حو محمد ،بدددع ول صدددضا إةور   ت ميدددة ولمدددعورة ولت دددضية :ولقدددلهض  ا و"معثدددة   15

 ( 7002ول ية ولمضبية ل 
ولقدلهض  ا و"معثدة و حو محمد ،بع ول صض ا ب دلى  تمدع  كةور  ردض  ولممدة :   16

 (  7002ول ية ولمضبية ل 
وددددددد حو محمد ،بدددددددع ول صدددددددضا إةور  ولممضردددددددة  و ظمدددددددل  ولددددددد مد  : ولقدددددددلهض  ا   12

 ( 7002ولم"معثة ولمضبية لد  ض  ول ع ي  ل 
و حو محمد ،بع ول صض ا قلة  ولما قبة : ولقلهض  ا ولم"معثة ولمضبية لد  ض   12

 ( 7002 ول ع ي  ل 
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بضتدددددلو  ول ددددد ريب  ثدددددن ول غييدددددض  كةور  ول غييدددددض وددددد حو محمد ،بدددددع ول صدددددضا ول  12
 ( 7014:ولقلهض  ا وضكر ت ريب ولم لر وصض لدب ض نل 

ودد حو محمد ،بددع ول صددضا ولبضتددلو  ول دد ريب  ثددن ول يددلة  ولفمللددة : ول"يدددر  ا   70
 ( 7014ولم"د  ولقعو  لدمض،  ل 

ل تددددعو  ك مددددلط ا ول يددددلة  و ةوريددددة : ثمددددلط ا ةور ولجقلرددددة لد  ددددض  ول ع يدددد    71
7002 ) 
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