
نموذج كيرت ليفن



:ليفنكيرتنموذج 

راحل عدة نماذج لمالتنظیميبالتغییرالمهتمینمن العدیدلقد طرح •
التنظیميالتغییروخطوات 

واستعرضلیفنكیرتوأول النماذج هو النموذج المشهور الذي قدمه •
:التالیةالمراحل فیه



(:الجليدإذابة ) التهيئةمرحلة : أولا 

ةالقدیمالعادات والطرق عیوبمن خلال إظهار للتغییروهي مرحلة الإعداد والاستعداد •

الحالة الراهنة والانتقال منللتغییرشعور لدى الناس بالحاجة ینتجومن ثم فیهاوالتشكیك•
إلى حالة أفضل

تستطیعحتىوالعاملینالعلاقات مع الأفراد تحسینمن الإدارة العلیا یتطلبمن ذلك، وهذا •
التغییر

ترتبة ، وهناك عوامل تساعد على نجاح هذه المرحلة مثل الآثار المالقدیماتجاهاتهم وسلوكهم •
.التغییرعلى 



الموقف الحاليوإذابةتحریرأسالیب

یجبمنع أي مدعمات ومعززات لأنماط السلوك التي تمثل نوعاً من المشاكل التي -•
، وذلكتغییرها

؛فیهمرغوب غیرهي شيء السیئةإظهار أن أنماط السلوك 

یصلاكل وقد العمل والتصرفات التي تؤدي إلى مشوأسالیبوالسیاساتانتقاد التصرفات -•
الأمر بالانتقاد إلى زرع الإحساس بالذنب؛

ببات لمقاومة التي قد تحدث مستقبلا بإزالة أي مسالتغییراتبالأمان اتجاه العاملینإشعار -•
؛التغییر

المرغوبة رغیالعمل والتصرفات أسالیبالعمل التي تشجع بیئةنقل الفرد من القسم أو -•
لأخرى، ذلك النقل مؤقتا إلى أحد الأقسام ایكونبمدى جسامة الموقف، وقد یشعروذلك لكي 

؛المعنیةحول المشكلة تدریبیةأو إلى دورة 



التغييرمرحلة : ثانيا  

المطلوب،غییرالتبإحداث التغییرخبراء یقومحیثوتغییرتنفیذتأتي هذه المرحلة كمرحلة •

لعنصر ، االتنظیميالهیكلالعنصر البشري، المهام، ) المطلوب التنظیممن خلال مكونات •
(التكنولوجي

قة، بالدرجة الأولى على نجاح المرحلة السابیعتمدولا بد من ملاحظة أن نجاح هذه الخطوة •
لید وینبه إلى ضرورة عدم الدخول بهذه المرحلة بسرعة وأخذ الوقت في مرحلة إذابة الج

من قبل یرالتغیالمناسبة، وذلك لتجنب مقاومة التغییراستراتیجیاتفالمطلوب، استخدام 
.العاملین



(:التجميدإعادة ) مرحلة الاستقرار : ثالث ا  

مرحلةتهدف هذه الحیثالتنظیميالتغییروتعد مرحلة الاستقرار هي أخر مرحلة من مراحل 

التغییربعد حدوثعلیهالحصول یتمإلى الاستقرار بعد الوصول إلى الوضع المرغوب الذي 
لمحافظة في السلوك والاتجاهات وتهیئة الظروف المناسبة للاستمرار على الوضع الحالي وا

مرتدة لخبراء المعلومات التقدیم، بالإضافة إلى المادیةوذلك باستخدام الحوافز والمكافآت علیه
.التغییرنتائج تقییمعلى یساعد، الأمر الذي التغییر



John Kotter نموذج جون كوتر

ختباره بوضع نموذج لقیادة التغییر والذي تم ا Kotterقام •
في العدید من مؤسسات الأعمال وحتى المؤسسات 

املة هذا النموذج هو نتیجة تحلیل بیانات ش. التعلیمیة
مشارك في أكثر من 40000وواسعة النطاق شملت 

ت مع مؤسسة مختلفة الحجم، وشملت البیانات مقابلا100
مئات من كبار المدراء التنفیذیین



:إيجاد شعور بالحاجة للتغيير. 1

من خلال •

رص تحدید ومناقشة الأزمات الحالیة والمحتملة، أو الف-دراسة السوق وواقع المنافسة؛ -•
.  الكبیرة

ج السماح بحدوث الأخطاء بدلا من تصحیحها، تحدید الأهداف، التوقف عن قیاس نتائ•
ى تحقیق الأقسام فقط من خلال الأهداف الوظیفیة الضیقة بل تكوین مجموعة أفراد تعمل عل

ن الأهداف الكبیرة ،  اظهار عدم رضا العاملین والموردین، إضافة إلى طلب النصائح م
ت للأفراد المستشارین الخارجیین والتكلم بصراحة حول مشاكل المؤسسة، توزیع المعلوما

.عن الفرص القادمة والمكافآت الممنوحة



بناء تحالف لقیادة مساعي التغییر.2

هذاسماتاهمفي مراحله المختلفة، ومن وتوجیههالتغییرمهامقیادةیتولونالعاملین

:التحالف

بینهمفیمامنسجمیناشراك افراد 

.  اعضاء التحالفبینتوفر الثقة المتبادلة 

.التغییرمن الهدفالاشتراك في 



صياغة الرؤية والاستراتيجية الصائبة

إن الرؤیة الجیدة في عملیات التغییر هي المكونة من ثلاث أهداف هامة،

الصحیح، ثالثا أولا توضیح الاتجاه العام للتغییر، ثانیا دفع الأفراد إلى التصرف في الاتجاه
سهیل المساعدة في تنسیق تصرفات مختلف الأفراد، كما أن للرؤیة وظیفة جد مهمة هي ت

الشخصیة ، التغییرات الرئیسیة عن طریق تحفیز الإجراءات التي قد لا تتفق مع المصالح



(:نشر الرؤیة)توصیل رؤیة التغییر 

الى ییرالتغوإستراتیجیةعلى القائد استخدام الوسائل  الضروریة  لوصول الرؤیة یجب
:كوتریقترحالتغییررؤیةتوصیل، ولتفادي الفشل في الجمیع

.الأمور بكل صَراحةتوضیحاستخدام اللغّة المعبرّة والعبارات الواضحة و -

.الرسمیةغیرفي الاجتماعات والمحادثات البیاناتتوزیعالاكثار من وسائل -

.التغییرفریقلزیادةتكرار الرّسالة -



(تمكین العاملین لتوسیع العمل: )التمكین

فراد العمل والابداع ولإشراك كافة الامنالمقصود به منح العاملين صلاحيات تمكنهم من •
:التاليةاتباع الخطوات يجبالتغييرعمليةّفي 

.المشاركة لدى الافراددافعيةلإيجادالرّؤيةالانطلاق من -•

.الرّؤيةمع ليتوافقالداخلي الهيكلوتنظيمھيكلةإعادة -•

.القديمَةعَاداتهمالكافي للأفرادِ للتخلص من التدريبإتاحة -•

.العاملينأنظمة المعلومات و نظُم بينوالتنّسيقالموازنة -•

.التيّ تؤُدّي إلى حلول تخص الافرادالصّريحةفتح باب المناقشات -•



:القصيربعض المكاسب على المدى تحَقيق. 6

اھدافهاتحقق التغييرعمليةبأن للتأكيد•

يثح، القريبعلى المدى الموظفينوضع مكاسب ملموسة تزرع الثقة في نفس يجب•
.الموظفون تلك المكاسبيلمسان يجب

.المبذول من طرف الافرادللجهدنتيجةالتغييران تكون نتائج -•

.تغييرأي نتيجة التعب والجهد المبذول في عملية التنفيذهان ترتبط المكاسب بما تم -•

تضعف مقاومة التغيير•



:رالتغييمن مزيدوتحقيقالمكاسب المحققة تعزيز. 7



:في ثقافة المُنظمةالتغييرتثَبيت. 8

ستعم وقيمسّلوك ولأنماطجَديدةلثقافة تأسِيسيعدالتغييرإنّ حِفاظ المنظمة على مكاسِب •
عهدھا والفشل بهذه المرحلة يعني عودة المؤسسة إلى سابقالتنظيميةالمستوياتكافة 





:افانوفیتشنموذج 

:  ویتضمن هذا النموذج الخطوات التالیة•

:التعرف على قوى التغيير1.

داخلیة أو اتسلوكوتشمل تحدید الأسباب والدوافع التي تقف وراء عملیة التغییر سواء كانت 
.فرص وتحدیات خارجیة في السوق أو التكنولوجیا أو غیرها



الاعتراف بالحاجة للتغییر وتظهر من خلال مؤشرات. 2

، انخفاض وهذا من خلال بیان الحاجة للتغییر من خلال استعراض التقاریر والبیانات المالیة
، فالتقاریر الأرباح انخفاض مستوى أداء الموظفین، تدني المبیعات تدني معنویات الموظفین

ة والإحصاءات تقدم صورة واقعیة عن وضع المؤسسة ومن هنا یمكن أن تعرف قوة وكثاف
.حجم التغییر وحجم التغییر المطلوب



تشخیص المشكلة. 3

هداف المطلوبة القرار فبناء على هذا التشخیص تتحدد الأإتخاذتحدید المشكلة وأسبابها قبل •
.المشكةوباختصار هي عملیة تسلیط الضوء على 



تطویر استراتیجیات وبدائل التغییر . 4

التركیز أكبر عدد ممكن من الاستراتیجیات والبدائل الممكنة وفي هذه المرحلة یجبإقتراح•
:على 

ما الذي یجب تغییره•

كیفیة إحداث التغییر •

.المستهدفة من التغییرالجیهة•



تحدید العوائق والظروف المقیدة . 5

أثر ببعض إستراتیجیة وأسلوب التغییر على تشخیص المشكلة ولكنه یتإختیاریتوقف 
.المتغیرات كبیئة المنظمة وثقافة المنظمة والقیادة



الاستراتیجیة المناسبةإختیار. 6

.القرارإتخاذتحدید الاستراتیجیة الأنسب أو بما یسمى 



التغلب على مقاومة التغییر. 7

فرادالأمنمقاومةالتغییرعملیةتلاقيأنالإدارةالطبیعيمنأنهالإدارةتدركانیجب•
رتطویعلىوالعملالمقاومةهذهمسبباتعلىوالوقوفالبحثمنلابدلذاالعاملین

.لمعالجتهاالمناسبةالاستراتیجیات



التنفیذ والتقویم. 8

:  وتتضمن هذه المرحلة عنصرین هامین

والأعمال به متى یتم التغییر والتي تتوقف على عوامل مثل دورة عمل المنظمة،: التوقيت 
الأولیة التي سبقت التغییر 

التغییر الذي یجب أن یتم أومقدارویشیر إلى معرفة مدى : النطاق

.والمقصود بالتقويم ھو تحديد أوجه القصور أو الخلل ومعالجتها



إستراتيجيات إدارة التغيير

:یستند التغییر في المؤسسة إلى عدد من الاستراتیجیات منها•



القسریةالقوة إستراتیجیة. 1

التغییرفرضیحیث، التغییرفي احداث الاسالیباستخدام كافة یتمالاستراتیجیةلهذهوفقا 
عقوبات التغلب على كافة اشكال المقاومة باستخدام الیتمكما . المعنیةالجهاتبالقوة على 

:همابأسلوبینالاستراتیجیةتنفیذویتم. یقاوماو یخالفوالجزاءات لكل من 

مستعملا یذهبتنفویأمرالقائد القرار یتخذحیثاستعمال القوة بشكل مباشر : الاسلوب الاول
.التهدیداتمصحوبا ببعض الرسمیةسلطته 

والمزایا على المواردوالسیطرةاللجوء الى المناورة المصحوبة بالتفاوض : الاسلوب الثاني
.عند الضرورةوحجبها

لانهابعیدالفعالة في المدى وغیرفعالة في الحالات الطارئة ، الاستراتیجیةهذهمع العلم أن 
.للتغییرودعمهملا تتضمن ولاء الافراد 



المیدانیةالعقلانیةاستراتیجیة .2

التالي تنظر وعدم الوعي، وبالجهلهوللتغییرالرئیسيان العدو الاستراتیجیةهذهتفترض 
بتصمیمنظمات تقوم المحیث، التغییرعلیهایقومرئیسیةكأداة العلمیةوالبحوث التعلیمالى 

.العلمیةراسات البعثات والبحوث والدتشجیعبالمعلومات ، مع المتدربینتزود تدریبیةبرامج 



والتوعیةالتثقیفإستراتیجیة. 3

ت، بل عدم نقص المعلومالیسالتغییرامام الرئیسيان الحاجز الإستراتیجیةهذهتفترض 
، خاصة اهینوالبراستخدام المنطق والادلة یتم، لذا التغییراقتناع الافراد والوحدات بضرورة 

وبالتالي اتهمومعتقدقیمهممع یتضارباو مصالحهمیهددالتغییرالافراد ان ذلك یعتقدعندما 
على المقاومة یتغلبان التغییرقائد یحاولالاستراتیجیةهذهضمن . بهیقبلونولا یقاومونه

ى قبول الیؤدي، بما للتغییرالولاء وتنمیةوازالة المخاوف والتثقیفالتوعیةطریقعن 
اتجاهاتییرتغخلالهامن یمكنالوسائل التي اهمالتدریبویعدالتغییر بدل رفضه ومقاومته 

.التغییرقضایاتجاه ومواقفهمالافراد 



:إستراتيجية التغيير المتدرج: أولا

واء كان مخططا تعتبر إستراتیجیة التغییر المتدرج من الطرق الفعالة للتعامل مع التغییر س•
:  نهاله مسبقا أو فرضته ظروف طارئة، إلا أن هذه الإستراتیجیة تتأثر بعوامل عدیدة م

ر، علیه مهارة وقدرات العاملین، رغبتهم في المشاركة وثقافة المؤسسة والتشجیع المستم
:یمكن استخدام الأسالیب التالیة لنجاحها كما یلي



:  المشاركة واسعة النطاقاستراتیجیة

.التغییروفرضیاتواهدافقیموتحدیدالافراد والمنظمة بینتقوم على التعاون والمشاركة 

یسمححیثمنخفضة، التغییرمنخفضة، وضرورة التغییرتستخدم عندما تكون مقاومة 

منمكنیكما . احداثهوكیفیةالتغییرنوع وحجم تحدیدبالمشاركة من المتأثرینللأفراد 

.بفاعلیةلتنفیذهحماسهمالافراد والرفع من تحفیز



:  المشاركة المركزةاستراتیجیة

حالة لا الهذهودرجة مقاومته منخفضة، في عالیةالتغییرتستخدم عندما تكون درجة الحاح 
بمشاركة یسمححیث، العاملینجمیعیشركبحیثاو القائد الوقت الكافي المدیرلدى یوجد
.افراد المنظمةبقیةمع الحقیقيالافراد، مع الاتصال أهم



:  الاقناعاستراتيجية

ذهھفي يوصيحيثودرجة الالحاح منخفضة، عاليةتستخدم عندما تكون درجة المقاومة 
له من خلال بضرورة قبوبالتغييرالمتأثرينإقناع الافراد الاستراتيجيةھذهالحالة من خلال 

.مشتركة للحالة المنشودة رؤيةجعل 



:  استراتیجیة الاجبار

المدیرركیدمعها، للتغییرعالیةومقاومة للتغییرضرورة ملحة هناكتستخدم عندما تكون 
.طویلاتأخذ وقتا أنهااو الاقناعیةالاستفادة من الطرق امكانیةعدم 



البنیويالتغییراستراتیجیة: ثالثا

یفقدهماوالعاملینامن یهدد، الذي قد البنیويالتغییرلإحداث عالیةبدقة التخطیطیجب

:التالیةالاستراتیجیاتاتباع یمكنالتغییرهذا، ولنجاح وظائفهم



مقاومةلا تكون المنظمة في ازمة، و/تستخدم عندما تكون : القياديةالبراعة استراتيجية•

والحائز على ثقةةالاداریبالقدرة یتمتعالذي القیادییناحد الافراد یبادرهنامنخفضة التغییر•

بهدفجیهوالتوالتخطیطمن كبیر، والتي تتبع بقدر التغییرالى طرح فكرة العاملین•
الوصول

.المطلوبالهدفالى •

املینالعجمیعتستخدم عندما تكون المنظمة في ازمة، مع ادراك : الاقناعاستراتيجية-2•

هناك الازمة، لتخطي تلسریعبعمل القیاممنخفضة، ولابد من التغییرلتلك الازمة، ومقاومة •

.قبلي افضلفي وضع مستالعاملینالى غرس الثقة والامل في نفوس بالتغییرالقائم یعمد•



ةتستخدم عندما لا تكون المنظمة في ازمة مع وجود مقاومة مرتفع: الالزاماستراتيجية

اركة واسعةبإتباع اسلوب الاجبار بسبب نقص الوقت الكافي للمشیوصيحیث، التغییر

خلقیقتضيا ممالعاملینبینمحققا الاتحاد التغییرحالة ینفذعلى القائد ان یجبلذا . النطاق

.الاداریةالمستویاتكافة بینالثقة 

ك المنظمةوتوشقویةالتغییرتستخدم عندما تكون مقاومة : الديكتاتوريةالاستراتيجية-4

وانقاذ التغییرالاسلوب الانسب لإحداث هيتعتبر حیث، حقیقةعلى الوقوع في كارثة 
المنظمة

بالروحقد تضرانهامن اجل البقاء، الا سریعةلأجل احراز نتائج یتملكن استخدام القسوة 

.للعاملینالمعنویة


