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 ملخص 

تلعب  الربية و التعليم دورا كبرا ي إحداث التغير فهي أداة التطور ي مواجهة Ţديات      
الواقع فهي تعمل على بǼاء اإنسان الذي يرفض اŪمود والتخلف ي أي شكل من أشكاله 

 ويرفض التبعية ،كما أها تغر سلوكه واšاهاته م تدفعه بعد ذلك ليتغر Ŵو هدف أمى ،وغاية
لذا  عليا يتحمل ي سبيلها الصعوبات ويواجه من أجلها كل التحديات ويتخطى ميع العقبات.

استمرارها و  ئهابقامن اجل ي الوقت اūاضر اšاها جديدا ي اهدافها امؤسسات الربوية   تشهد
 من اجل ، وغرها تابعةامتǼظيم و الو  التخطيطالŖ تتمثل ي من خال عقانية ادارة التغير  

 .  اميدان ، للوصول اń ااهداف احددة اضحة امام الفاعلن ي و  ةصور  متقد
و تطبيقاها  ي امؤسسات التعليميةلتغير و ادارته امية ا ان نركز على وي هذا السياق أردنا   

 اته امؤسسة . ه مقاومة ادارة للتغيري سراتيييات اهم ااالتطرق اń  و، وواقعها
 التغير ، ادارة التغير ،  امؤسسات التعليمية ، اسراتيييات التغير . :الدالة الكلمات

Abstract 
     Education plays a major role in bringing about change, as it is the 

tool of development in facing the challenges of reality. It is facing 

difficulties and for it it faces all challenges and overcomes all obstacles. 

Therefore, educational institutions are witnessing at the present time a 

new trend in their goals for their survival and continuity through the 

rationality of change management that is represented in planning, 

organizing, follow-up and others, in order to provide a clear picture in 

front of the actors in the field, to reach the set goals. 

In this context, we wanted to focus on the importance of change and 

its management in educational institutions, their applications and their 

reality, and touching on the most important strategies in resisting 

change management for this institution. 
Key words: change, change management, educational institutions, 

change strategies. 
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 مقدمة    
 امختلفة  امؤسسات وضعت ، اليوم العام يشهدها الŖ السريعة التطورات إن      

 أصبح إذ ، مسايرها عدة ت تغيرا تبř دفعها إń ما ، للبقاء كثرة Ţديات أمام

فالتغير ليس مǼاقضا لاستقرار بل ،با ضروريا لو مط نشاطاته ي دائمة مكانة للتغير
 وهي خاصية اساسية من خصائص ااجتماعية ، فكل شىءقد يكون اهم مقوماته .

قابل للتغير اما استيابة لظروف طارئة او نتيية لدوافع كامǼة من اطراف العمل و 
 و تعتر ادارة التغير من امداخل اادارية امهمة و تزداد اūاجة اليها كما،السلطة 

فالتحديات ي اجتمع . امختلفةظروف و ااحداث زادت اūاجة اń ضرورة مواكبة ال
لف بشكل جذري عن مثياها ي العقود اماضية من خال اعادة اادارية اūديثة ţت

 بقاءها و ųاحها .استمرار الǼظر ي اساليب و اليات العمل 
ي حاجة مستمرة للتغير مع  امؤسسات من– كغرها ةالتعليم ؤسساتامو      

 هي سعت ، حيث التغرات الداخلية و اŬارجية ي الǼظام التعليمي و اجتمع

 وأنظمتها- مǼاهيها أقلمة تضمن جديدة إصاحات بإدخال التطور مسايرة اأخرى

 أكر تبدو امؤسسات من الǼوع هذا ي للتغير اūاجة أن إذ ، جديد هو ما كل مع

 الدول Şيث űتلف باهتمام مؤسسات حظيت لذا ، ببيئتها الوثيق بسبب ارتباطها
 هذǽ على حتم ما ، التطورات بالغة أمية توŸ Ņعلها امعرفة اقتصاد Ŵو التوجه أصبح

 űتلف تواكب فعالة إصاحات بإتباع أنظمتها مǼاهيها وتطوير Ţديث امؤسسات

 جديد تعليمي نظام استحداث اإصاحات كان هذǽ أهم ولعل ، اūديثة التوجهات

 .العومة متطلبات مع يتياوب
Ÿمعون على ان امدرسة تعيش ي الوقت اūاضر حالة من و يكاد اهل الربية 

الضعف و التدهور امقلق مخضت عǼها كثر من الǼقائص و السلبيات الŖ أضرت 
، وما زاد اامر قلقا ي وقت تعرف فيه انساق بكفاية امǼظومة الربوية و جودها 

و قفزات مدهشة ي  خرى مستحدثات تربوية و تكǼولوجيا متسارعةاا ة هيالربويى
űتلف ůاات العلم و التطوير الربوي سامت ي توسيع اهوة بن بلدان الشمال و 

 .باǼŪو 
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، شات والرؤى  امستقبلية للتطويرا Źظى التعليم بقدر من اūوارات و امǼاقلذ  
ال باعتبارǽ امشروع القومى لانتقو  ،ون ااساسي ي بǼاء مشروع الǼهضةباعتبارǽ امك

ات و التطورات امتسارعة Űليا ، ماحقة التغر ن الوضع القائم اń الوضع القادمم
 .وقوميا وعاميا

فما تتمثل خصائص و خطوات ادارة من خال هذا نطرح التساؤات التالية :
 إداري أسلوب إń وإصاحها Źتاج  تغيرها وهل ؟  امؤسسات التعليمية التغير ي 

استمراريتها  لضمان مǼه اأهداف امرجوة اń للوصول تطلباهاام مع يتياوب مǼهج
 هي ااجراءات و التحديات ااسراتييية مواجهة التغرات الŖ مستها ؟ وما؟

 :التغييرلمحة حول التغيير و ادارة     
  :التغيير وخصائص ماهية   أوا :

يركز على Ţويل أي مؤسسة  أنه، اūديثةيعتر مفهوم التغير و إداراته من امفاهيم    
 حول اŪدل من الكثر هǼاك، لذا ųد ها اūاŅ اń واقع مستقبلي افضلمن واقع

Řالزاوية حسب وذلك التغير، مع Ŗظر الǼامفهوم هذا جعل ما إليه، خاها من ي 

 .خصائص بعدة يتميز

ورد ي امعيم الوسيط تعريف التغير على الǼحو التاŅ :غر الشىء :  التغيير مفهومـ 
أي بدله بغرǽ على غر ما كان عليه ، و يقال غرت دابŖ و غرت داري أي بǼيتها 

 هذا يعُرّف إذ . (668ص  ،1989  ،ابراهيم مصظفى و اخرون) بǼاءا غر الذي كان

 وšديد امشاكل، حل على امǼظمة قدرة لتحسن امدى طويل ůهود" بأنه امصطلح

 ي السائد امǼاخ ي شامل تطوير إحداث خال من ذلك يتم أن على عملياها

 . "فيها ماعات العمل فعالية زيادة على خاص تركيز مع ، امǼظمة
 (21ص  ، 2007 عبودي، مǼير زيد)

 على كذلك   ويُ عَرّف  .جديدة را أفكا وŹمل شامل، امدى، طويل هǼا فالتغير    

 الشكل ي التحول هذا يكون وقد قبل، من عليه كان عما معن وضع ي Ţول" أنه

  (25ص ، 1999الحمادي، علي) ."اūالة أو الǼوعية أو
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 أو űططة غر أو űططة استيابة عل يقوم تفاؤŅ، مستمر، حتمي، نشاط" وهو   

 وذلك احتملة، أو اūالية واŬارجية الداخلية البيئيةات التغر  ي أو تؤثر تواكب Űتملة

 عر تكون امǼظمة مǼها تتكون الŖ العǼاصر أو ميع بعض ي تعديات بإحداث

 جهات طرف من أو امǼظمة قبل أعضاء من Űددة أدوات باستخدام معيǼة مراحل

 الوضع( معيǼة فرة زمǼية ي اآن هي حيث من بامǼظمة لانتقال متخصصة خارجية

Ţقيق  أجل من ،)امǼشود الوضع(امستقبل خال تكون أن ترغب حيث إń (لراهنا
اليه  يشار و .(52ص  ،2009 السكارنه، خلف بال) " أفضل بشكل امǼظمة أهداف

 مǼشود آخر واقع إń امؤسسة أو للفرد اūاŅ الواقع من التحول" عملية كذلك بأنه

 لتحقيق معروفة، وطرق بأساليب Űددة، زمǼية فرة خال إليه الوصول ي يرغب

 إń وضع من للمǼظمة Ţول عملية التغير يعتر وهǼا ".امدى وقصرة طويلة أهداف

 .آخر

 أبرزها ومن امفاهيم، لبعض كماردف التغير مصطلح استخدام ان اماحظ ومن    

 دون Źدث" والذي الكتابات بعض ي له كبديل يستخدم الذي التغرُ  مصطلح

 مسبق و بتخطيط يكون الذي التغير عكس على ".معيǼة خطة تتبع وا تدخل
مدير اŪديد ،و اادوار التفريق بن مفهوم التغير و الذي يشمل اموقع اŪديد ،و ا

و السياسة اŪديدة للعمل ،و مفهوم اانتقال الذي يعř العملية  ،اŪديدة
 .اافراد حŕ يتأقلموا مع الوضع اŪديد السيكولوجية الŖ مر ها

  (94ص ،2006، العطيات الǼمران  يوسف بن محمد) 

 ستخدمبأن ا السواط اه عوض وطلق الطيم الغř عبد اه عبد يقول كل من كما   

 ات التغير " أن حيث الكتابات، بعض ي لإصاحاردف كم التعليم ůال ي التغير
 مبادرات من Űددا نوعا يظهر التعليمية، امǼظومة إصاح ي امتمثلة البيداغوجية

 ." تعلم و تعليم من البيداغوجية القضايا على غالبا فيه يتم الركيز الذي التغير
  (298 ص ، 2003، السواط اه عوض وطلق الطجم الغǼي عبد اه عبد ) 

 أكثر جديد وضع إń وضع من انتقال عملية  التغيرالقول بان  مكن وعليه      

 عمل طرق Ţمل لتطلعات استيابة أو خارجية، اتوتغرّ  لتهديدات استيابة اŸابية
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 من اانتقال لعملية إشارته ي امعاي من الكثر مع يتقاطع هو مفهوم و  جديدة،

 أو اانتقال هذا جزئية حيث من التفرقة بيǼها وتبقى أفضل، أخرى حالة إń حالة

 على يتوقف القائمة،فامعŘ للممارسات وŢسيǼا تبديا أو جذريا كان وان موليته،

 وűطط، مقصود فاأول ،اتتغرّ  ليس التغير أن غر ذاته، حد ي التغير من اهدف

 .ها űطط غر صيغة ي Ţُدثه الŖ بالظروف رهن والثاي
 :أمها لعل اŬصائص من ŝملة التغير يتصف :خصائص التغيير -  2

 ي حدثت اتلتغرّ  استيابة هو التغير" أن حيث :مستمرة عملية لتغيرا 

 لذا  . ( 34، ص  2006الصيرفي، محمد) "Ţدث أن امتوقع من أو امǼظمة ظروف

 تتصف ي بيئة امتواجدة التعليم مؤسسات ي خصوصا ، دائم و ضروري أمر فهو

 . رار باستم وتتيدد تتغر الŖ امعرفة مع تتعامل باعتبارها ، الثبات وعدم باūركية
 ب حيث :شرعية توافقية عملية التغيرŸ أن "Řُاحرام مبدأ على التغير يب 

 .šاوزها وعدم اممǼوحة الصاحيات ضمن والعمل űالفتها وعدم والقوانن اأنظمة

 (194ص ،  2011، خصاونة لطفي عاكف) 
 źتلف التغير إحداث أسلوب أن حيث :التغير إحداث موحد أسلوب يوجد ا

 على يتوقف كما ها، مر الŖ والظروف امكانياها باختاف أخرى مؤسسة من

 كل ي السائدة والثقافية والفكرية والسياسية وااقتصادية والعلمية ااجتماعية امعاير"

 Ÿب وبالتاŅ.(363  ، ص2005المجيد، عبد ومحمد فليه عبدǽ فاروق)  " ůتمع

 معاŪة على والركيز الواقع، مع تتماشى حŕ امستوردة اتي التغير  تعديات راءإج

 .ااجǼبية مشكات البيئة بدل احلية امشكات

 ابيا التغير كان فسواء  :التوتر دوما التغير يولدŸعل فإنه سلبيا أو اŸ راداأف 

 .احيانا التغير هذا مقاومتهم ي يتسبب قادم،ما هو ما يتوترون

 باأفكار تعلق ما خصوصا صعب أمر التغير أن إذ :معقدة عملية التغير ، 

 وبالتاŅ اراءاها إج معظم ي البشر مع تتعامل أها مؤسسات التعليم عن وامعروف

 .تفكرهم مسهم ومس تغير أي تطبيق يصعب



 العدد الرابع                          مجلة القبس للدراسات الǼفسية واإجتماعية 

 114   فعالية إدارة التغيير بين حتمية التطوير وذهǼية المدير في تسيير المǼظمة

 

ية، وإما تكون إن عملية التغير اإداري ا تأي بطريقة عفو   أهداف التغيير: - 3
يكون اهدف مǼها أداء امدرسة أو تغيرǽ اضطراريا عملية مقصودة وهادفة وűطط ها، و 

Ţسن قدرة لية من أجل التكيف مع هذǽ الظروف، و نتيية لظروف خارجية أو داخ
فرحان حسن بربخ ) التغير إń اآيهدف عملية على Ţقيق أهدافها بكفاءة .و امدرسة 

 : (18، ص  2012  ،

  سن قدرهاŢ ظمة على التعامل و التكيف مع البيئة احيطة ها وǼزيادة مقدرة ام
 على البقاء و الǼمو.

  ازųتلف اجموعات امتخصصة من أجل إű ظمة على التعاون بنǼزيادة مقدرة ام
فراد على تشخيص مشكاهم و حفزهم اا مساعدة ) اأهداف العامة للمǼظمة.

 (  19، ص 2008  ،محمد الصيرفي) .(إحداث التغير و التطوير امطلوب

 .قيق الرضا الوظيفي همŢ ظيمية وǼقيق اأهداف التŢ تشييع اأفراد على 

 . ظمةǼدم امź الكشف عن الصراع هدف إدارته و توجيهه بشكل 

 اءǼظمة. بǼجو من الثقة و اانفتاح بن اإفراد العاملن و اجموعات ي ام 

  مكن امديرين من إتباع أسلوب اإدارة باأهداف بدا من أساليب اإدارة التقليدية
. 

  تواجهها من خال تزويدها بامعلومات عن Ŗظمة على حل امشاكل الǼمساعدة ام
 ا.عمليات امǼظمة امختلفة و نتائيه

  ظام اميكانيكيǼظمة من الǼظمة أو نقل امǼاد نظام حيوي ي امŸالعمل على إ
 القائم على تركيز السلطة و عدم امشاركة ي اţاذ القرارات.

 :إń ما يلي التغيير داخل المؤسسات التربويةوبصفة عامة يهدف 
 .ظيمية أو اإجرائيةǼحل بعض امشكات الت 

 ظيمية أكثǼاد أوضاع تŸر كفاءة و فعالية ي امؤسسة .إ 

 .تقدمها امؤسسة Ŗدمات الŬتطوير مستوى ا 

 .ية جديدة أو أساليب إدارية حديثة لتسهيل أداء امؤسسةǼإدخال تق 

 .اد توافق بن وضع امؤسسة و الظروف احيطةŸإ 
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 . ة أوضاع العاملن و ااهتمام هم ي رفع كفاءهمŪمعا 

أجل إحداث سلسلة متواصلة من التغير ي عǼاصر  و تسعى امدارس جاهدة من
 امǼظومة التعليمية كافة ، و هي تستهدف من وراء ذلك Ţقيق ما يلي :

 . خلق إدارة موذجية للمدرسة 

 . هيز هيئة تدريس مسئولة تعمل دون رقابةš 

 و امائمŪدمة  هيئة اŬ لطلبة امدرسة هيئة تربوية و علمية ذات قيم و خلق
 اجتمع و جعلهم قادرين على Ţمل رسالة اūياة.

  اجةūظم امخطط دون اǼظيمية تقوم بالتغير التلقائي و بالتغير امǼإنشاء هيئة ت
 مباشرها .

 اممتازة . جعل امدرسة صرحا تعليميا يقوم بتوفر متطلبات اجتمع من الكفاءات 

 .مسايرة التطور العلمي 

 . افسةǼالقدرة على ام 

 . لتاشي التخلف و اانعدام 

  ه و بن امدرسن وǼلسهولة التعاون و التقارب بن مدير امدرسة و مرؤوسيه و بي
 الطلبة كسب ااحرام بن اآخرين.

 .اث العليةŞجعل امدرسة معمل تفريغ للعلماء و اأ 

  للشعوب .توفر الرفاهية 

 : (24-21ص ،  2012 ،  فرحان حسن بربخ) تتمثل كالتاŅأهمية التغيير:- 4
 .يوية الفاعلةūفاظ على اūا 

 .مية القدرة على اابتكارǼت 

 .إذكاء الرغبة ي التطوير و التحسن و اارتقاء 

 .ياةūالتوافق مع متغرات ا 

 .ودة ي اأداءŪدرجة أعلى من ا ńالوصول إ 

 
 (24- 21، ص 2012 ، فرحان حسن بربخ)
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 عǼاصر عملية التغيير :-5
ها  ير الايشو يرى بعض علماء ان عملية التغير تتكون من ستة عǼاصر رئيسية 

 Ņكالتا(مران  يوسف بن محمدǼ101، ص 2006 العطيات ، ال : ) 

   
 
 
 

  

 

 
 ومكن التغير، مبادرة تتبŘ أن مكن الŖ اجاات تتعدد :التغيير وأنواع مجاات-6

 :التالية اجاات التغير يشمل أن

 أن مكن إذ ، اجاات متعددة عملية التغير إن :عامة امؤسسات ي التغير ůاات 

 : مايلي يشمل

 أوńُ" أن التǼظيمي التغير ي الباحثن من الكثر يرى :البشري العǼصر ي التغير

 . " البشري العǼصر ي تتمثل التغير عملية مǼها تǼطلق أن Ÿب الŖ اŪوانب
 (15،ص  07، العدد   2010حسين، رحيم)

 اƅحفاظ على اƅحيوية
 

 تنمية اƅقدرة على اابتƄار

 إذƄاء اƅرغبة في اƅتطوير

 اƅتوافق مع اƅمتغيرات اƅحياة

 أهمية اƅتغيير

مقاومة  اƅموضوع
اƅمقاومة

 اƅمؤيد اƅمحايد

 اƅمغير اƅمقاوم
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 طريق عن العاملة القوى حيم زيادة" شكل على اجال هذا يرات التغي وتكون  .أ 

 مهارها زيادة أو الفصل، و  التسريح طريق عن حيمها ţفيض أو والتعين ااختيار

  (40ص  ، 2007، عبودي، مǼير زيد). "  و التمية التدريب رامج ب خال من

 من العمل أداء Ţسن على ويركز :التǼظيمي اهيكل مستوى على التغير .ب 

 نطاق وŢديد الوظائف، بن امǼاسبة العاقات واŸاد اأعمال، وŢديد توضيح خال

  .وغرها السلطات وŢديد ،رافااش

 جديدة، أنشطة أو أعمال بإحداث هǼا التغير ويكون :العمل راءاتاج و طرق .ج 

   (268،ص  2010، حسين رحيم) .قائمة أعمال إلغاء أو أخرى أنشطة مع دمج أو

 إدخال قائمة، سياسات إلغاء" شكل هǼا التغير ويأخذ :امǼظمة سياسة ي تغير .د 

 ".ها معمول سياسات جديدة،تعديل أخرى

  ".والقوانن واأنظمة التشريعية، اŪوانب" تضم والŖ :العمل سر قوانن ي تغير .ه 

 التعدياتاجراء  إń عادة امǼظمات تسعى : اتييياتااسر  مستوى على تغير .و 

 .ها احيطة البيئية اتالتغير  مع التوافق لتحقيق وذلك تييياهاااسر  علىات والتغير 

 تغير إń امǼظمة تليأ قد" اūاات بعض ي :القيادة أماط مستوى على التغير .ز 

 ."التغير عملية اųاح أجل من جديد قيادي مط إń اūاŅ الǼمط

 (  68 ص ، 2009 ، السكارنه خلف بال )

 امستوى رفع" يشمل والذي :والتقǼيات امادية اموارد مستوى على التغير .ح 

 .التكǼولوجي

 (40 ص ،2007، عبودي مǼير زيد ). اأولية امواد نوع تغير ، مستخدما .ط 

 تقدم على امǼظمات من العديد تعمل" حيث :امǼتيات أو اŬدمات تغير

 .عمائها إń تسويقها أجل من šديدة خدما/مǼتيات
 (20، ص 2011،  الطيطي إسماعيل مصباح خضر)

 مؤسسات شهدت لقد:  التعليميةالمؤسسات  ثانيا :ادارة التغير و تطبيقاتها في 

حول أها  يدور السائد ااعتقاد أن رغم التغيرات ، من العديد  مؤخرا الربوية 
 التغير مصدر كوها لكن ".الوقت مرور كثرا مع تتغر ا مستقرة مؤسسات"
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 امشكلة" الباحثن من العديد حسب التغير أصبح فقد űتلف ůااته، ي للميتمع

ńاأو Ŗالتعليم قطاع تواجه ال"   
 ( 15 ص 8002 .  ، الǼفيه حسين وفاطمة مريزيق يعقوب هشام)

  : التربوية مؤسسات في التغيير ادارة  مجاات- 1

ůاات ادارة التغير الغايات و ااهداف ،و الثقافة امؤسسية ،و تستهدف   
فرحان حسن )يلي ما و نذكر امها  ي  ،البǼية التǼظيمية ،و اهيكلة امؤسسة

 ، 2012،بربخ
 ( : 36 ص 

 أو جديدة مؤسساتية اتيييةاسر  خلق مثل( امهمة ، اتيييةااسر  ااهداف 

 )اūالية تعديل

 اهجǼإلغاء أو تعديل جديد، تدريس برنامج إدخال مثل( التدريس وطرق ام 

 .)التدريس ي االكروي والتعليم التكǼولوجيا استخدام تشييع أو اūاŅ الرنامج

 اء راتب ال ي التمايز إدخال مثل( البشرية امواردǼتغير أو ااداء رات مؤش على ب 

 .)دائمة عمل عقود على اūصول قواعد

 اعة امؤسسات التعليمية  بن التعاون تعزيز مثل( واابتكار التطوير البحثǼوالص 

 .)امعرفة لǼقل جديدة آليات خلق أو

 ظيمي اهيكلǼامعات دمج مثل( الداخلي واإداري التŪخال من الامركزية ا 

 .)اŪامعة رئيس مكتب إń الكليات من السلطة بعض Ţويل

 ودةŪلتقييم جديد نظام أو للتقييم جديد قياس موذج تقدم :مثل( والتقييم ا 

 .)الطاب  طرف من ااساتذة

  وتغير نظام، تسميته مكن ما مكونة بقوة ابطة مر  والعمليات اجاات هذǽان       
 معيǼا ůاا مس ا التعليم مǼظمات ي فالتغير وعليه البقية، على يؤثر قد أحدها

 باعتبار التǼظيميون امǼظرون يؤكدǽ ما وهذا اأخرى، اجاات باقي على يؤثر أن دون

 .التغير صعوبة من يزيد ما الوظائف ومتعددة معقدة، مؤسسات مالتعلي
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  :التعليمية مؤسسات في التغيير أنواع-2
و كيفية  اطتهاشتتعدد انواع التغير ي امؤسسات باختاف حيمها و ن

  :مايلي أبرزها العمل ها و 
هو الذ يشمل الفرد واجتمع ،و يشمل كل اجتمع ي اطارǽ و Źتوي على  :الشامل .أ 

 امستويات لكافة بشموله التغير من الǼوع هذا ويتميز ،كل اجتمع من اشياء  ماي

 اأجزاء  أن حيث كلي، أمر الǼاجحة امؤسسي التغير عملياتتعد و  بامǼظمة،

 جزء تغير فإن معقد، بشكل بعضها البعض مرابطة مع اŪامعة أو للكلية الوظيفية

 .نفسه ااšاǽ ي تتحرك مǼاحي امؤسسة ميع أن لضمان باقي تغير يتطلب واحد

 ( 03ص،2001،وطفة أسعد علي)

 اūديثة والتكǼولوجية واهياكل واإجراءات بالǼظم" الǼوع هذا ويرتبط :الجزئي .ب 

Ŗظيمات على مباشر تأثر ها سيكون والǼظيم من جزء ي العمل وترتيبات تǼالت". 

 (38، ص  2010  جودة، محفوظ)

 ميع تتǼاول جزئية وتعديات šديدات ي شكل الربوي ااصاح يأي قدو     .ج 

 وعǼاصر وأهداف سياسات عليه من تǼطوي ما الربوية، بالوضعية تتعلق الŖ العوامل

 أحيانا عدم التوازن من حالة يولد ما فقط واحد جانب على يقتصر لكǼه  و űتلفة

 (  03،ص 2001 وطفة، أسعد علي). امǼظمة أجزاء بن

:و هو التغر الذي سبق للمǼظمة ان هيأت و التغيير المتوقع و التغيير غير متوقع  
ير الذي م التغير الغر امتوقع وهو التغ اماو ، و اţذت الوسائل اازمة لتǼفيذǽ تǼبأت

و تكون له اضرار جسمية على امǼظمة اذا م  تتكيف  ، تتǼبأ بهمتستعد له امǼظمة و 
 (32، ص 2012، فرحان حسن بربخ) .معها بالطريقة امائمة

 : التغيير المخطّط و التغيير غير المخطّط .د 

و هو ذلك ااسلوب الذي يتم مبادرة من جانب اادارة ،و Źدث من أجل أن  .ه 
تعُدّ امؤسسة نفسها جاهة التغرات امتوقعة و هوذلك التدخل امقصود امستمر 

. اما امǼظمة وتوجهيها Ŵو ااهداف والغايات امرجوة بتغيربغرض تصحيح مسار 
رغبة امؤسسة، وŹدث نتيية التطور والǼمو التغير غر امخطّط له ويتم قسراً عن 
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الطبيعي ي امؤسسة، و تقوم به كاجراءات انفعالية او مفاجئة معاŪة حاات طارئة 
 .او نتيية لضغوط خارجية ما يرتبها عليها نتائج غر مرغوب فيها

  (33-32،ص 2012فرحان حسن بربخ ، ) 

التغير الداخلي هو ما Źدث داخل  :تغيير الداخلي و التغيير الخارجيال  .و 
امǼظمة بسبب تدي مستوى انتاجاها او تقصرها عن التفاعل مع البيئة اŬارجية 

ى عاقات امتبادلة بن علو  لتحقيق البعد التǼافسي فهو يعتمد على حǼكة  امدير،
اما التغير اŬارجي  ،قǼاع امرؤوسن بǼتائج التغير واميتهدرجة اامدير وهيئة التدريسية و 

 يكون بسبب البيئة اŬارجية الŖ تǼتقل اń امǼظمة الربوية  .

: Źدث نتيية للثقافة السائدة ي امدرسة ويفُرض جراً على التغيير المفروض .ز 
العاملن من جانب اإدارة )السلطة(، وقد يقُابل بالرفض واإحباط. فمثا يتوقع 

من  تأيالدراسي او اجراءات التقوم بسبب الضغوط الŖ بعض امعلمن تغير احتوى 
 خارج امدرسة . 

 : ويتم مشاركة العاملن ي التخطيط للتغير.التغيير بالمشاركة  .ح 

( إń ثاثة أنواع من 1974أما ي اميدان الربوي امدرسي، فقد أشار هوبرمان ) 
  : ( 28،ص 2008  الصيرفي، محمد) ، وهي التغير

:التغير امادي يقصد به التغير التكǼولوجي كتغير التغيير المادي و المعǼوي    .أ 
تساعد اادارة على لŖ ، اااجهزة و امعدات أي تلك الŖ تكمل التيهيزات امدرسية

ك اافراد العاملين التغير امعǼوي هو الذي يهتم بتغير سلو و  ،Ţقيق اهدافها
 اń تغير طرق العمل التقليدية. باإضافةالǼفسي ااجتماعي و 

: وهو الذي يتǼاول عǼاصر امǼهاج التعليمي أو طرائق نقل التغيير في المفاهيم  .ب 
 بالتقاطهاامعلومات أو 

أي ي اأدوار والعاقات امتبادلة بن امعلمن  :التغيير في العاقات البشرية  .ج 
  . أنفسهمامعلمن  والطلبة، وبن امعلمن واإدارين، وبن 
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هذا التغير ابد أن مر مراحل متتالية و متتابعة، ومن هذǽ  :مراحل التغيير-3
فرحان حسن بربخ ، مرجع سابق ، ص ) اآي امراحل الŖ أشار إليها الطويل ومن أمها

26-27) : 
يكون ااستعداد مدى استعداد الǼظام و مكوناته و تتصل هذǽ امرحلة  :مرحلة البدء

 ،ا، ومتلك أفرادǽ مهارات عاليةعاليا كلما كان الǼظام مارس مطا اتصاليا مفتوح
دعم امستويات اإدارية العليا والوسطى والتǼفيذية للخطوات يرتبط بااستعداد و 

 .التطويرية
ا مدروسة ي شرح أهداف التغير تتضمن هذǽ امرحلة جهود: و مرحلة التحول

 تدريب اأفراد امتاك مهارات فǼية تستدعيها اŬطوات التطويرية.و ومتطلباته، 
ترتب هذǽ امرحلة بإعداد فيق من امختصن العاملن  :مرحلة الصيانة و المؤسسية 

 داخل لǼظام لدعم جهود مستشاري الǼظام و تǼفيذ سياساته التطويرية.
ى انعكاس اأهداف تظهر هذǽ امرحلة ي مدو  :مرحلة اأثر أو الǼاتج التربوي

 التغرية على اأنظمة اجتمعية امختلفة و تلبية احتياجاها .
فرى ان عملية  2003كما ورد ي حرم  Kurt Lewinأما كرت ليون   

 التغير مر بثاث مراحل و مكن مثيل مراحل التغير باŪدول اآي :

  التعليمية ادارة التغيير في المؤسسة  واقع    
 تتبŘ خاها من الŖ العملية" وهي ،ادارة فن من فǼون اابتكارية واابداعيةا     

 قيم، عن مقابل التخلي والتقǼيات، امعارف القيم، من معيǼة ůموعة امǼظمة قيادة

ńامرحلة الثالثة امرحلة الثانية امرحلة اأو 

 إعادة التيمد التغير إذابة اŪليد

 إŸاد شعور
 باūاجة للتغر

 تقليص امقاومة للتغير

 تغير الǼاس

 تغير اأعمال

 تغير البǼاء التǼظيمي

 تغير التقǼيات

 تقرير الǼتائج

 تقييم الǼتائج

 إجراء تعديات بǼاءة
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الطرق  أفضل استخدام كيفية عن لتعر التغير إدارة وتأي أخرى، تقǼيات أو معارف
 امǼظمية اأهداف بلوغ بقصد حدوثه مراحل وعلى التغير إحداث وفعالية اقتصادا،

 ." الفعال التغير أبعاد مليها الŖ لاضطاع بامسؤوليات احددة
 ( 81ص ، 2014يوسف، أحمد دودين) 

 واعادة اŪديدة اأوضاع مواجهة وامؤسسة اإدارة Ţرك الŖ الدافع أو اآلية" وهي

 امادية واامكانات البشرية للموارد السليم العلمي التوظيف خال من...اأمور ترتيب

 ." أنواعها على اختاف للمǼظمات امتاحة والفǼية
 ( 30 ص ،2011، الطيطي اسماعيل مصباح خضر )

وعملية الǼهوض بامؤسسات التعليمية  و Ţويلها اń مؤسسة ناجحة فعالة   
تواكب متطلبات العصر تعتمد بشكل كبر على بǼاء ارضية مشركة واسعة يقف على 

وتفهم ، تǼقذيها ميع العاملن بامؤسسة، من خال تقبل كل فرد دورǽشؤوها و 
س التغر حياة اŪميع من افراد او مو  التطوير.مواقف واراء Ŵو عمليات التغير و 

وقد يكون التغر مǼتيا  يامها،مǼظمات اعمال على űتلف انواعها و تفاوت اح
الفائدة امرجوة على ذوي امصلحة،كما قد يكون معوقا وهدما، ، فما يعود بوبǼاءا

ذى امعرفة ااخذ بأساليب اųاح جهودات التغر من قبل وذلك وفق ااساليب و 
حسين عبد الحميد احمد رشوان )  .ااستعداد لتحقيق ااهداف امǼشودةرة و Ŭاو 
 ( 267، ص 2008،

 تتبǼاها الŖ ااصاحات يقصد به كذلك ي امؤسسات التعليمية إدارةو      

 خال من ،اŪديدة ااوضاع التكيف مع على قدرها زيادة هدف ،امǼظومة

 مقاومة خصوصاو  وفعاŅ بكفاءة امتاحة واإمكانيات للموارد اأمثل ااستغال

خال ااستغال اامثل للموارد للتغير مع ااوضاع اŪديدة من  التعليم 
هذا ما جاء به و .فعالية وحل امشاكل امصاحبة لذلك واامكانيات امتاحة بكفاءة و 

لذي انعقد ي ابوظي اجتماع خراء استشراف افاق اادارة الربوية ي الباد العربية ا
ة يتميزون على امية تǼمية قيادة التغير ي امؤسسات التعليمي 2000"ي سǼه 

ات تساعدهم ي ، يتمتعون بكفايبتكار وادارة الفريق التعاوياابالقدرة على اابداع و 
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اث التغير ااŸاي امهارات الضرورية ي احداكساهم امعرفة وااسراتيييات و 
فرحان ) "، ضمن اطار قيمي ثقاي قها بǼياح ي مؤسساهم التعليميةتطبيو  ،الشامل

 (93حسن بربخ ، مرجع سابق ، ص 

حتمية ي امؤسسات الربوية وذلك نتيية ر على ان التغير حقيقة واقعية و ويشا      
 لاي : 

 . يك جديد يتماشى مع متطلبات العصرǼتك 
 مطالب جديدة نتيية التغر التكتيكي و العلمي. تغطية 
 . اهج لرفع مستوى التعليمǼتطوير ام ńااحتياج ا 
  اسراتييية عمل مرتبطة بالتطور العامي. 

 . رفع مستوى اادارة اń حيز التغير اŪديد
 ( 99 ،ص  2008فتحي محمد ابو ناصر، )

 : التعليميةاستراتيجيات ادارة التعيير في المؤسسات 
يرى عبد العزيز البهواش ان هǼاك اربع اسراتيييات إدارة التغير امدرسي ،ومتثل و 

  ،فرحان حسن بربخ) تتمثل ي مايلي اتيييات ضد التغير اارšاŅ و هذǽ ااسر 
   : (104 -103، ص2012

التعليم، أو تعř ضرورة إشراك كل العاملن ي حقل : و إستراتيجية اإقǼاع و اإغراء .أ 
الذين سيمسهم التغير ي عملية التغير الربوي ذاته ي اţاذ أي قرار يتعلق هذا 

 التغير. 

مي اإداري الواضح : تشتمل هذǽ اإسراتييية على التدرج اهر إستراتيجية السلطة .ب 
و  امشاركةاموجهات والقوانن والقواعد واللوائح التǼفيذية و استخدام اţاذ القرار، و 

 التوجيه من جانب القيادة السياسية العليا.

: وتشمل التحديد الواسع لأهداف، وإعادة Ţديد إستراتيجية المدخل المفتوح .ج 
 اإجراءات.اأهداف و 
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تقوم على إحداث تغير ي اūالة الراهǼة أو الوضع و : إستراتيجية التجديد التǼظيمي .د 
و التكǼولوجيا امستخدمة فيه أو اأفراد القائم الذي يؤثر ي أهداف التغير أو بǼيته أ

 العاملن فيه.

 فرى بأن اسراتيييات التغير امدرسي تتمثل ي مايلي  :  
ن أهم معوقات هي تقوم على افراض إ: و  اإستراتيجية العقانية الميدانية .1

لدراسات اوالبحوث العلمية و بالتاŅ فإها تǼظر إń التعليم التغير هي اŪهل واŬرافة، و 
، عليم وسيلة لǼشر امعرفة العلميةعلى أها العامل الرئيس الذي يقوم عليه التغير، فالت

 أما مستوى امؤسسة فهي تتضمن وضع برامج تدريبية.

: تفرض أن اūاجز الرئيس أمام التغير إستراتيجية التثقيف و التوعية الموجهة .2
امؤسسات بضرورة تǼاع اأشخاص و عدم توافرها، بل عدم اقليس نقص امعلومات أو 

 التغير.

يية يتم استخدام كافة بǼاء على هذǽ اإسراتي :القسرإستراتيجية القوة و  .3
اأساليب والوسائل ي إحداث التغير، فالتغير يفرض على الǼاس ويتم تǼفيذǽ بالقوة، 

źالف يتم كذلك التغلب على كافة أشكال امقاومة باستخدام العقوبات لكل من و 
 أو يقاوم.

إسراتييية أو آلية عمل خاصة  مكن القول بأن أي عمل كان ا بد أن يكون لهو   
 من العǼاصر الذي يعتررسية تتعامل مع العǼصر البشري، و ما أن اإدارة امدبه، و 

، وذلك اختاف عقول وأراء هؤاء البشر ا بد أن يكون اǼūكة امعقدة ي الطبيعة
 امدرسية ي اختيار اإسراتييية الŖ تتǼاسب مع هؤاء اأشخاص.لدى اإدارة 

 إن القوى امؤثرة ي إدارة التغير امدرسي بالǼسبة لإدارة امدرسة تتمثل ي اآي :  

تصر من الوزارة أو إدارة حيث أن التعليمات والقوانن و اأنظمة :  اإدارة التعليمية
وزارة أو إدارة التعليم التغير الǼاتج عن إدارة امدرسة ي نتيية ذلك تقاوم الالتعليم، و 

 حالة عدم الرجوع إليها.
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ملن ي ، ųد أن العاحيث أن امقاومة من طبيعة البشر: العاملين في المدرسة
، أو التخوف من اجهول إما خوفا على وضعهم اūاŅ ،امدرسة يقاومون التغير

 القادم.
، إذا كان التغيرات الŢ Ŗدث ي امدرسة اجتمع احلييقاوم : المجتمع المحلي

 هذǽ التغيرات أثار على اجتمع احلي بصورة مباشرة أو غي مباشرة.
الŖ تستخدم ي اجال الربوي داخل امعاصرة إدارة التغير و العديد من ام فهǼاك

سوى اادارة امدرسية ، التغير على م،كما مكن اافادة مǼها ي ادارةبصفة عامة 
 ، ادارة الوقت .رة امعرفة، ادارة ااسراتيييةادان امها :ادارة اŪودة الشاملة و وم

 : خاتمة
نفتاح عليه و معرفة ان ااو  ،تغير امر مهم بالǼسبة اللمؤسساتان عملية ال      

حفاظ على مبادئه السليمة إحداثه من السبل امهمة للاسبابه والعǼاصر امكونة له و 
ة واقعية ي يالتقدم ،وهي عملية حقيقلتǼافسي للمؤسسات لتحقيق الǼمو و وضعه ا

ها السبيل لǼمو و تقدم امؤسسات، للوصول اń افاق  جديدة، هذا الزمان ،أ
عملية  اح ي ظل عام يتغر بسرعة كبرة، انمساعدها على ااستمرار،و Ţقيق الǼيو 

ثابت ي حياة البشر ي شů ŕاات اūياة.لذلك يعتر من امواضيع الŖ  التغر شىء
، كما ان ظاهرة د لبلورة نظرية علمية متكاملة لهازالت ي حاجة اń امزيج من اŪهو 

 .التغير امتسارع و ادارته بصفة خاصة ازالت Şاجة اń امزيد من اŪهد البحثي
استيابة  تغيرات جديدة إدخال تعليمية اليومال ؤسساتام شهدت فقد لذا      

 Ţقق لكي السليم التطبيق بتطبيقها تسمح واعية إدارة إŢ ńتاج والŖ متطلباها،

 وعلى  هاته امؤسسات  ااšاǽ اń تاكيد امزيد من اأساليب .امǼشودة مǼها الغاية

Ŗاحها أثبتت الų التغير ايصال ي ńه ي امرجوة الغايات إǼظل م ǽالقوى، هذ 

عǼاصر  تضم متعددة ماذج وفق تسخرها يتم اسراتيييات وأدوات وفق وذلك
 بǼياح. التغير متسلسلة لتطبيق
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