


قراوي احمد الصغير.أ

لجمهىريــت الجسائريت الديمقراطيت  الشعبيــتا
REPUBLIQUE ALGERIENNE DEMOCRATIQUE ET POPULAIRE

البحـث العلمــي ووزارة التعليـم العالـي 
MINISTERE DE L’ENSEIGNEMENT SUPERIEUR ET DE LA RECHERCHE SCIENTIFIQUE

  Université de M’sila

Faculté des Science Économique, 

Commerciales et Science de Gestion

Département  : Science de Gestion

المســيمة بوضياف  جامعةمحمد

كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم 
التسيير

عموم التسيير: قسم 



03المحاضرة التعيير نظريات: الفصل الرابع 



إذابة الجليد 
Unfreezing

إحداث التغيير
Changing

إعادة التجمد
Refreezing

نظريات التغيير: الفصل الرابع
Kirt lewinنظرية إذابة الجميد : المبحث الأول 



هً إحدى النماذج التً تعتبر حجر الأساس لفهم التغٌٌر التنظٌمً تم تطوٌره من طرف 

.وهو فٌزٌابً عالم اجتماع م1950سنة  لوٌن كٌرت

حٌث ٌشٌر إلى عملٌة من ثلاث مراحل من التغٌٌر وهو معروف بصفته نموذج إذابة  

.  الجلٌد

.  ولقد قام بتوضٌح عملٌة التغٌٌر قٌاسا على عملٌة تغٌٌر كتلة الجلٌد

ناجحةتغٌٌرعملٌةأيلبدء

ٌجب أن ٌكون هناك دافع للتغٌٌر قبل حدوثه، ٌجب مساعدة أحدهم على إعادة :  لوٌنٌقول 

.النظر فً العدٌد من الافتراضات التً تتعلق بالشخص نفسه وعلاقته مع الآخرٌن

Kirt lewinنظرية إذابة الجميد : المبحث الأول 
مبدأ النظرية: أولا



.هذه المرحل هامة جدا، وتلعب دورا كبٌرا فً نجاح عملٌة التغٌٌر إن 

.وكثٌرا ما تفشل محاولات التغٌٌر نتٌجة إهمال وإغفال هذا المرحلة وعدم إعطابها الاهتمام المناسب

:حٌث تهدف إلى إٌجاد  

الدافعٌة والاستعداد لدى الفرد للتغٌٌر-1

تعلم معارف أو مهارات أو اتجاهات جدٌدة  -2 

عن طرٌق إلغاء أو استبعاد المعارف والمهارات والاتجاهات الحالٌة ، -3

بحٌث ٌنشأ لدى الفرد نوع من الفراغ ٌسمح بتعلم أشٌاء جدٌدة لملا هذا الفراغ  -4

وتهدف هذه المرحلة إلى إضعاف القوى الحالٌة وجعل المنظمة قابلة ومستعدة لتقبل التغٌٌر، وذلك عن طرٌق إظهار  -5

مساوئ الوضع الحالً وأهمٌة إحداث التصحٌحات والتعدٌلات،

الجدٌدة والكفاءات والتكنولوجٌا الحدٌثة، مقللمعارفوتتطلب كذلك إعداد  -6 

عن طرٌق التدرٌب  -7 

 

Kirt lewinنظرية إذابة الجميد : المبحث الأول 
مراحل النظرية: ثانيا 

مرحمة إذابة الجميد -1



.عمل مسح شامل للمنظمة لفهم الحالة الذهنٌة•

تحدٌد ما ٌحتاج التغٌٌر.1.إدراك الحاجة لحدوث التغٌٌر•

استخدام تحلٌل أصحاب المصلحة إدارة أصحاب المصلحة •
لتحدٌد وكسب تأٌٌد الرؤساء فً المنظمة

صٌاغة القضٌة كإحدى أهم القضاٌا على صعٌد المنظمة•

ضمان وجود دعم . 2
قوي من الإدارة العلٌا

 الؤٌةأنشاء رسالة مقنعة تبٌن الحاجة للتغٌٌر واستخدام •
كدلٌل مساند والاستراتٌجٌة

.نقل الرؤٌة من حٌث التغٌٌر المطلوب•

التأكٌد على لماذا؟ •

خلق الحاجة للتغٌٌر. 3

ترك هذه النقطة مفتوحة لاهتمامات وتوجٌهات •
.الموظفٌن من حٌث الحاجة للتغٌٌر

إدارة وفهم الشكوك . 4
والمخاوف



وفً هذه المرحلة

  ،ٌتعلم الفرد أفكارا وأسالٌب ومهارات ومعارف جدٌدة

ٌحث ٌسلك الفرد سلوكا جٌدا أو ٌؤدي عمله بطرٌقة جٌدة.

 أي أنه ٌتم فً هذه المرحلة تغٌٌر وتعدٌل فعلً فً الواجبات والمهام أو الأداء

.والتقنٌات أو الهٌكل التنظٌمً

 من التسرع فً الإقدام على هذه المرحلة وتغٌٌر الأمور والأشٌاء بسرعة  لوٌنوٌحذر

غٌر معقولة، لأنه من شأنه أن ٌؤدي إلى بروز مقاومة لتغٌٌر الوضع الحالً، 

وٌصاحب هذه المرحلة الإرباك والتشوٌش، ومزٌج من الشعور بالأمان والقلق.

Kirt lewinنظرية إذابة الجميد : المبحث الأول 
مراحل النظرية: ثانيا 

- الافكار احلال -مرحمة التغيير -2



التواصل فً . 1
كثٌر من الأحٌان 

فً جمٌع مراحل 
التخطٌط وتنفٌذ 

.التغٌٌرات

وصف شامل  اعطاء
للفوابد

وصف دقٌق  إعطاء
عن كٌف سٌكون 

تأثٌر التغٌٌرات على 
الجمٌع

الجمٌع لما هو  إعداد
آت

تبدٌد الشابعات. 2

الإجابة على الأسبلة 
بصراحة وصدق

التعامل مع المشاكل 
على الفور

الحاجة إلى  ربط
إلى  أخىالتغٌٌر مرة 

الضرورات التشغٌلٌة

تمكٌن العمل. 3

توفٌر الكثٌر من 
الفرص لإشراك 

الموظف

ترك المدٌرٌن 
ٌزودون  التنفٌذٌٌٌن

الموظفٌن بالتوجهات 
ٌوم بعد ٌوم

إشراك الآخرٌن فً . 4
العملٌة

وضع مكاسب على 
المدى القصٌر لتعزٌز 

التغٌٌر

التفاوض مع أصحاب 
المصالح  الخارجٌٌن 

عند الضرورة



تهدف هذه المرحلة إلى

  تثبٌت التغٌٌر واستقراره

 ًبمساعدة الأفراد على دمج الاتجاهات والأفكار وأنماط السلوك الت
.تعلموها فً أسالٌب وطرق عملهم المعتادة

وتصبح الطرق والأسالٌب الحدٌثة سهلة ومرضٌة.

 وٌنبغً استخدام التدعٌم والتعزٌز.

 كما ٌمكن استخدام التدرٌب الإضافً والتعزٌز والاستقرار فً التغٌٌر.

Kirt lewinنظرية إذابة الجميد : المبحث الأول 
مراحل النظرية: ثانيا 

مرحمة إعادة التجميد -3



الهوٌة التً 
تدعم التغٌٌر

تحدٌد 
الحواجز لدعم 

التغٌٌر

إرساء 
التغٌٌرات 
الثقافٌة ضمان دعم 

القٌادة وابتكار 
نظام المكافحة

إنشاء نظم التغذٌة 
العكسٌة وتكٌٌف 
الهٌكل التنظٌمً 
حسب الضرورة 

تطوٌر 
الوسابل 

للحفاظ على 
التغٌٌر كل شخص  ابقاء

مطلع والقٌام 
بالدعم

 تقدٌم
الدعم 
والتدرٌب

مراحل النظرية: ثانيا 
مرحمة إعادة التجميد -3



o تغٌٌر الناس

o تغٌٌر الهٌاكل

o تغٌٌر المهام
o تغٌٌر التقنٌات

o دمج التغٌٌر

o تعزٌز النتابج

o تقٌٌم النتابج
o التعدٌلات اجراء

o  القدٌمةالسلوكٌات إلغاء

o  شعور بالحاجة  إٌجاد

للتغٌٌر   

o تقلٌص المقاومة

لإحداث التغٌٌر Kurt Lewin نظرٌةملخص :ثالثا



،منظمةأٌةفىالموجودةالاساسٌةالقوىتحلٌلفً عملٌة التغٌٌر المفٌدةمن

،مستقبلاعلٌهالمحتملوتأثٌرها،الاستراتٌجًالتغٌٌرعملٌةمنوموقفهادورهاومعرفة

 (Kurt Lewin)طورهالنًالنموذجبهذاالاستعانةٌمكن 

( والمعارضةالمؤٌدة)المختلفةالقوىموقفتشخٌصفًاستخدامهٌفٌدوالذي
.الاستراتٌجًالتغٌٌرلعملٌة

القوىمجالفًالتوازنعلىوتأثٌرها.

ٌجبأم،وتنفٌذهالاستراتٌجًالتغٌٌرعملٌةفًالمضًالأصلحمنهلوتحدٌد
فًٌكونالقوىتوازنفًتعدٌلأيإحداثٌمكنحتىالوقتبعضالترٌث
.ضدها؟ولٌسالتغٌٌرعملٌةصالح

تحميل مجال القوى في عممية التغيير: رابعا



القوى المؤٌدة -أ 
Driving Forces  أو
الدافعة نحو إحداث 

التغٌٌر

القوى المعوقة أو  -ب
المعارضة Restraining
Forces وهً التً تعوق 
وتعارض عملٌة التغٌٌر 

المطلوبالاستراتٌجً  .



ٌرى جُون كُوتر ألأستاذ فً كلٌة هارْفارد لإدارة الأعمال والمُتخصّص فً مَجال القٌادة 

:فً الأعمال 

 وتغٌٌر تحوٌل عملٌة تخرج قد الرّشٌدة الإدارة غٌاب ففً مُهم أمْر التغٌٌر إدارة أنّ •

.عقباه ٌُحمد لا أمر هو و السٌّطرة عن العمل

.المنظمات معظم تواجه التً التحدٌات أكبر تعدّ  التغٌٌر قٌادةتعتبر لذالك •

نظريات التغيير: الفصل الرابع
KOTTERكوتر  نظرية :المبحث الثاني 



الخطوة  الأولى

الخطوة 

الثانٌة

ٌرى كُوتر أنّ على القابد :  التغٌٌر الىشعور بالحاجة  اٌجاد. 1

أن ٌنجح فً خلق الشعور والأجواء التً تؤدي للتغٌٌر لأنّه 

ٌّة والثقة لدَى العاملٌن وهو الوسٌلة المتاحة  ٌعزّز من المصداق

.لإنجاز أيّ مشروع جَدٌد

ٌّة :التغٌٌر مساعً لقٌادة تحالف بناء -2  تستلزم التغٌٌر عمل

 التغٌٌر مهام قٌادة ٌتولون العاملٌن من قوي تحالف إنشاء

:التحالف ذلك سمات اهم ومن المختلفة، مراحله فً وتوجٌهه

بٌنهم فٌما منسجمٌن أفراد إشراك.

التحالف اعضاء بٌن المتبادلة الثقة توفر.

التغٌٌر من الهدف فً الاشتراك.

KOTTERكوتر  نظرية :المبحث الثاني 
نموذج كوتر في التغيير: أولا



الخطوة الثالثة

الخطوة الرابعة

حسب كوتر تعتبر الرّؤٌة مهمة لأيّ عملٌة تغٌٌر : تطوٌر رؤٌة وإستراتٌجٌة -3

:لأسباب التالٌة

التغٌٌر إلٌه ٌقود الذى والطرٌق الاتجاه الرؤٌة توضح.

فى مصلحتهم فى بالضّرورة لٌست إجراءات اتخاذ على الناس تحفز الرّؤٌة 

.القصٌر الأجـل

التغٌٌر اطراف بٌن التنسٌق على تساعد الرؤٌة.  

  الرؤٌة لتوصٌل الضرورٌة الوسابل استخدام القابد على ٌجب :التغٌٌر رؤٌة توصٌل -4

:كوتر ٌقترح التغٌٌر رؤٌة توصٌل فً الفشل ولتفادي الجمٌع، الى التغٌٌر وإستراتٌجٌة

صَراحة بكلّ  الأمور توضٌح و  الواضحة والعبارات المعبّرة اللّغة استخدام.

الرسمٌة غٌر والمحادثات الاجتماعات فً البٌانات توزٌع وسابل من الاكثار.

التغٌٌر فرٌــق حشد  لزٌادة الرّسالة تكرار. 

القابد طرف من والقدوة المثال ضرْب. 



الخطوة 

الخامسة

 ٌرى :والعمل التحرك على تساعدهم صلاحٌات من العاملٌن تمكٌن -5

 ،الاطراف جمٌع فٌه ٌشترك ان ٌجب المطلوب التغٌٌرات أنّ  كوتر

ة فً الافراد كافة ولإشراك ٌّ :التالٌة الخطوات اتباع ٌجب التغٌٌر عمل

 الافراد لدى المشاركة دافعٌة لإٌجاد الرّؤٌة من الانطلاق.

الرّؤٌة مع لٌتوافق الداخلً الهٌكل وتنظٌم هٌكلة إعادة.

 عَاداتهم من للتخلص للأفرادِ  الكافً التدرٌب إتاحة 

.القدٌمَة

العاملٌن نُظم و المعلومات أنظمة بٌن والتّنسٌق الموازنة.

تخص حلول إلى تُؤدّي التًّ الصّرٌحة المناقشات باب فتح 

.الافراد



الخطوة 

السادسة

 التغٌٌر عملٌة ان على للتأكٌد :القصٌر المدى عـلى المكاسب بعض تَحقٌق -6

 على الموظفٌن نفس فً الثقة تـزرع ملموسة مكاسب وضع ٌجب ،اهدافها تحقق

:ٌجب حٌث القرٌب، المدى

المكاسب تلك الموظفون ٌلمس ان.

الأفراد طرف من المبذول للجهد نتٌجة التغٌٌر نتابج تكون ان.

تنفٌذه تم بشكل المكاسب ترتبط ان.

من العاملٌن جهد مستوى من ترفع الأجل القصٌرة التحسٌنات أن كوتر ٌرى 

:خلال

المبذول الجهد نتٌجة هً المدى القرٌبة المكاسب ان توضٌح.

الواقع فً تطبٌقها امكانٌة و الجدٌدة الرّؤٌة نجاح على التدلٌل.

التغٌٌر مقاومة من التقلٌل.

التغٌٌر لمواصلة اكبر ثقة للإدارة سٌعطً المكاسب تحقٌق.

فعالّ  بشَكل التغٌٌر عملٌة فً وإقحامهم المترددٌن رأي تغٌٌر



الخطوة 

çالسابعة

الخطوة 

الثامنة

  :التغٌٌر من مزٌد وتحقٌق  المحققة المكاسب تعزٌز -7

 فً المحققة المكاسب على التغٌٌر ٌقود الذي التحالف سٌعتمد الدفع قوة تزاٌد مع

 المبالغة عدم ٌرى كما التغٌٌر، عملٌة وتعزٌز للاستمرار صّلاحٌات على الحصول

 فالإفراط المكاسب، لتلك تراجع عنه ٌتولّد  لا حتى المحققة الانجازات الاحتفال فً

 لقوى فرصة ٌمنح مما تحقق قد التغٌٌر أن ٌتوهمون ٌجعلهم العاملٌن لدى الثقة فً

.جدٌد من أوضاعها لترتٌب التغٌٌر مقاومة

  لثقافة تأسٌِس ٌعد التغٌٌر مكاسِب على المنظمة حِفاظ إنّ  :المُنظمة ثقافة فً التغٌٌر تَثبٌت -8

  .التنظٌمٌة المستوٌات كافة ستعم قٌم سّلوك ولأنماط  جَدٌدة

أهمها الأســسُ من مجـموعة كوتر وَضع دابم بشكل   الثقافة تلك لترسٌخ: 

التغٌٌر نّهاٌة فً الثقافٌة التغٌٌرات تثبٌت ترجٌح.

التنظٌم القضاٌا كافة لمُناقشة التامّ  الاستعداد.

المُنظمة داخِل المُهمّة العَناصِر بعْض تغٌٌر إمكانٌة.

الجدٌدة بالثقافة للعاملٌن ترْقٌة ربط.



وزنهاوٌحسب،جٌداالمعارضةأوالمعوقةالقوىالحسبانفًتؤخذلموما

.رٌعذالبالفشلالاستراتٌجٌةوصٌاغةإعدادفًجهدمنبذلماكلإصابةإلىتؤديقدفإنها

.التنفٌذعملٌةأثناءالمشروعةوغٌرالمشروعةالوسائلبكافةبمقاومتهاوذلك

المبكرةوالصٌاغةالإعدادمراحلفًوهً،البداٌةمنذأصلا مسارهاتوقفأنتستطعلمن إ

مؤٌد

معارض

تحلٌل مجال القوى 
المؤٌدة والمعارضة 

لعملٌة التغٌٌر 
الاستراتٌجً



بدابلثلاثةالاستراتٌجٌةإدارةأمامٌكونالتحلٌللهذاونتٌجة

متوقعة

:البدٌل الثالث

القوى المعارضة أكبر 
:من المؤٌدة

: البدٌل الثانً

أن تتساوى كل من القوى 

:الدافعة والمعارضة

الأولالبدٌل  :

أن ترجح القوى الدافعة 
:على القوى المعارضة



الأرباح أنخفاض

الحصة السوقٌة

غٌر ذلك

 الحقٌقٌة؟ ما هً المشكلة 

عن العوارض؟ وما ٌمٌزها  
داخلٌة

خارجٌة

بالحاجة للتغٌٌر الإعترافلتغٌٌرلدافعة وجود قوى 
تشخٌص المشكلة 

أسبابهاومعرفة 

نظريات التغيير: الفصل الرابع
Ivancevich ظريةن :المبحث الثالث 



بالحاجة للتغٌٌر الإعتراف

استراتجٌات تطوٌر
أسالٌب التغٌٌرو 

اختٌار الإستراتٌجٌة أو أسلوب
التغٌٌر المناسب 

تنفٌذ التغٌٌر ومراقبته

لتغٌٌرلدافعة وجود قوى 

.أسبابهاتشخٌص المشكلة ومعرفة 

تحدٌد المحددات المقٌدة

مقاومة التغٌٌر التعامل معا

اختٌار الإستراتٌجٌة أو أسلوب
التغٌٌر المناسب 

Ivancevich ظريةن :المبحث الثالث 
 Ivancevichتحديد نموذج : أولا





تغٌٌر البناء التنظٌمً

تغٌٌر التقنٌات

تغٌٌر الناس

Ivancevich ظريةن :المبحث الثالث
Ivancevich ظريةفي  ن أساليب التغيير \تطوير بدائل واستراتجيات :ثانيا 



:هنالك ثلاث إستراتٌجٌات عامة للتغٌٌر •

ًمن خلل تغٌٌر الهٌكل التنظٌمً الرسمً تصمٌم الوظائف، : تغٌٌر البناء التنظٌم

....وهكذا  نطاق الإشراف

من خلل تغٌٌر سلوك ومعارف ومهارات واتجاهات العاملٌن وٌتم ذلك   :تغٌٌر الناس

.من خلل التدرٌب وبناء الفرٌق الندوات وورش العمل والمحاضرات

 طرق وأسالٌب ومعدات جدٌدة إستخدام:تغٌٌر التقنٌات



مدى توافق التنظٌم الرسمً

مع التغٌٌر المقترح 

سٌاسة وفلسفة الإدارة العلٌا

تشخٌص المشكلة

المحددات الداخلٌة

االخارجٌةالمحددات 

Ivancevich ظريةن :المبحث الثالث
.اختيار الإستراتيجية أو أسموب التغيير المناسب:ثالثا



خارجٌة

المنافسة

عدم توافق أصحاب المصالح

غٌر ذلك

داخلٌة

مقاومة العاملٌن

عدم توفر الموارد

غٌر ذلك

Ivancevich ظريةن :المبحث الثالث
Ivancevichفي  نموذج  (داخمية وخارجية) التعرف عمى المحددات المقيدة :رابعا



إن أي عملٌة تغٌٌر رئٌس ٌجب أن لا . والذي ٌهتم بموعد إحداث التغٌٌر التوقٌت

.تتعارض أو تشكل إعاقة للنشاطات الٌومٌة إلى إذا كان التغٌٌر حٌوٌا ولا ٌحتمل التأخٌر

والذي ٌهتم بمدى وحجم التغٌٌر المطلوب فإن ذلك ٌتوقف على إستراتٌجٌة  النطاق

هل ٌشمل التغٌٌر كافة أجزاء المنظمة وتكرٌسه بسرعة أم ٌمكن تنفٌذه على . التغٌٌر

.مراحل

وتهدف إلى توفٌر معلومات عن نتائج عملٌة التغٌٌر المتابعة

Ivancevich ظريةن :المبحث الثاني
تنفيذ التغيير ومتابعته: خامسا



أن هذا النموذج فً إحداث التغٌٌر ٌتكون من ستة مراحل  Larry Greinerٌقول    
:وكما ٌلً

(ومصدره قوى داخلٌة وخارجٌة) الضغط والإثارة 1.

بوسٌط  الإستعانةوقد تتضمن .على الإدارة العلٌاتقٌٌم احتٌاجات المنظمة والتأثٌر 2.
مستشار  \تغٌٌر

ٌقوم الوسٌط وبمساعدة الإدارة فً البحث عن أسباب التشخٌص والاعتراف 3.
أن أسلوب مشاركة العاملٌن أفضل من أسلوبً التسلط أو  Greinerٌعتقد . المشكلة
.التفوٌض

بتنفٌذ الحلولالعاملٌن  إلتزامتطوٌر حلول فعالة لحل المشكلات والحصول على 4.

تطبٌق الحل بشكل تدرٌجً  تنفٌذ وتقٌٌم البدٌل5.

فً حال نجاح التغٌٌر من خلال المكافأةالتعزٌز والقبول 6.



الخاتمة

 المنظمة داخل العمل بأن نستنتج التغٌٌر موضوع حول علٌه الاطلاع سبق مما

 ٌبنى متواصلا جهدا أصبح وإنما ما، لهواٌة كممارسة التنفٌذ سهل ٌعد لم

 للمعرفة وأن المختلفة، الظروف مع للتعامل العملة والتجربة العلم على

 المحٌطة المتغٌرات مع التعامل فً الربٌسً الدور للمدٌر القٌادٌة والقدرات

 العلمٌة والطرق الأسالٌب باستخدام وذلك وآثار تحدٌات من تحمله وما

 التغٌٌر أصبح لما خاصة أو كانت عامة المنظمات واستمرار بقاء لضمان

.المنظمات حٌاة فً حتمٌة ضرورة


