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Change strategies and their role in the face of crises educationa: An Empirical Study of the 

views of a sample of deans and assistant deans at the University of Babylon. 

استراتيجيات التغيير ودورها في مواجهة الازمات التعليمية    دراسة تطبيقية لآراء عينة من عمداء *

 ومساعدي عمداء الكليات في جامعة بابل
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Abstract : in the face of the educational crisis. The study has a 

sample of the deans and assistant deans at the University of Babylon, 

The total sample (25) Dean and Assistant They represent the 

population of the study and some of the statistical methods used for 

the purpose of testing hypotheses, The results of the study no 

significant differences between the deans about factors and the 

dimensions of change strategies, Due to multiple reasons, including 

the culture of each variation College and the kind of education that 

give, The study found that the most important enabling factors in the 

practices of teachers: Effective communication and participation and 

clarity of purpose, And that the least important in the application is the 

teamwork, recognition and appreciation, The study concluded the most 

important recommendations, management must seek to achieve high 

levels of job satisfaction And that students feel that they trusted, and 

that the mistakes possible in certain cases. 
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 كلية الإدارة والاقتصاد. -جامعة بابل  *

 

 

 

استتتتتتراتيجيات التغييتتتتتر ودورهتتتتتا فتتتتتي مواجهتتتتتة الازمتتتتتات التعليمية دراستتتتتة تطبيقيتتتتتة -المستتتتت     

مستتتاعدي عمتتتداء الكليتتتات فتتتي جامعتتتة بابتتتل هتتتدفت الدراستتتة الحاليتتتة التتت  لاراء عينتتتة متتتن عمتتتداء و

تحديتتتد دور استتتتراتيجيات التغييتتتر فتتتي مواجهتتتة ا زمتتتة التعليميتتتةن وتمتتتت الدراستتتة علتتت  عينتتتة متتتن 

(عميتتتد ومستتتاعد وهتتتي ٕ٘عمتتتداء ومستتتاعدي عمتتتداء الكليتتتات فتتتي جامعتتتة بابتتتل نو تتتد بلغتتتت العينتتتة  

وستتتابل ااحيتتتابية لغتتتر  ا تبتتتار فر تتتيات الدراستتتة تمثتتتل مجتمتتتا الدراستتتة واستتتت دمت بعتتت  ال

نوكتتتان متتتن نتتتتاب  الدراستتتة توجتتتد فتتتروا معنويتتتة بتتتين العمتتتداء نحتتتو عوامتتتل وابعتتتاد استتتتراتيجيات 

التغييتتتر ترجتتتا  ستتتباب متعتتتدد  منهتتتا تبتتتاين ثقافتتتة كتتتل كليتتتة ونتتتو  التعلتتتيم التتت ي تعطيتتت  نوتويتتتلت 
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 ات    الاتيتتتالات اللعالتتتة والم تتتاركة الدراستتتة  لتتت   ن اهتتتم عوامتتتل التمكتتتين فتتتي ممارستتتات الاستتت

وو تتتتوغ الغتتتتتر  ن وان ا لهتتتتتا اهميتتتتتة فتتتتتي التطبيتتتتع تتمثتتتتتل فتتتتتي العمتتتتتل الجمتتتتتاعي والاعتتتتتترا  

والتقتتتتديرن وا تتمتتتتت الدراستتتتة بتويتتتتيات اهمهتتتتا يجتتتتب علتتتت  اادار  ان تستتتتع  لتحقيتتتتع درجتتتتات 

فتتتي حتتتالات عاليتتتة متتتن الر تتتا وان ي تتتعر الطتتت ب انهتتتم محتتتل ثقتتتة نوان ارتكتتتاب ا  طتتتاء ممكتتتن 

 معينة.

 

ان مو تتتو  التغييتتتر التنويمتتتي مو تتتو   ا اهميتتتة كبيتتتر  وتبتتترز اهميتتتت  متتتن  بتتتل   المقدمتتت  

العديتتتتد متتتتن الكتتتتتاب والبتتتتاحثين و وي الا تيتتتتاص بالبحتتتتف والتحليتتتتل لتتتتدور  اللاعتتتتل فتتتتي 

ديمومتتتة واستتتتمرار المنومتتتة وبتتتا  ص فتتتي المنومتتتات ال دميتتتة  التعليميةنالكليتتتة(  ونجاحهتتتا 

ا زمتتتتات التعليميتتتتة ن    ايتتتتبد التغييتتتتر وادارتتتتت  احتتتتد الوستتتتابل اللاعلتتتتة فتتتتي  فتتتتي مواجهتتتت 

مجابهتتتتتة التغيتتتتترات التعليميتتتتتة المتزايتتتتتد  او  ن تك تتتتت  علتتتتت  ا تتتتتت     تتتتتكالها و حجامهتتتتتا 

وطبيعتتتتة العمتتتتل التتتت ي تقتتتتوم بتتتت  متتتتا عوامتتتتل البيبتتتتة ال ارجيتتتتة والاستتتتتجابة لهتتتتا ومواجهتتتتة 

بتتتتتوفر تغييتتتترات اداريتتتت  مناستتتتبة لنتتتتو  النوتتتتام  المنافستتتتة المتزايتتتتد  والتغلتتتتب عليهتتتتا مرهونتتتتة

وفتتتي هتتت ا البحتتتف تتتتم  ا تتت  عينتتتة متتتن عمتتتداء ومستتتاعدي عمتتتداء جامعتتتة بابتتتل وطبيعتتتة عملتتت  

و تتتد ت تتتمن هتتت ا البحتتتف عتتتد  ا ستتتام وهتتتي المبحتتتف الاول   تناولنتتتا فيتتتة منهجيتتتة البحتتتف متتتن 

م تتتتتكلة واهتتتتتدا  البحتتتتتف وفر تتتتتيات وانمتتتتتو ا  تتتتتاص بالحتتتتتف وا ستتتتتاليب ااحيتتتتتابية 

لمستتتت دمة فيتتتة متتتن وستتتط حستتتابي وانحتتترا  معيتتتاري فيمتتتا جتتتاء المبحتتتف الثتتتاني ليو تتتد ا

انتتتوا  ماهيتتتة التغييتتتر واهتتتدا  التغيتتتر التنويمتتتي  وا ستتتباب المتديتتتة التتت  التغيتتتر التنويمتتتي و 

العوامتتتل المتتتتثر  فتتتي الحاجتتتة  لتتت  التغييتتتر  و التغييتتتر التنويمتتتي  طتتتوات التغييتتتر التنويمتتتي

فيمتتتتا تنتتتتاول المبحتتتتف الثالتتتتف الجانتتتتب التطبيقتتتتي التغييتتتتر التنويمتتتتي  التنويمتتتتي استتتتتراتجيات

للبحتتتف وتتتتم استتتت دام الاستتتتبانة لغتتتر  التحليتتتل واستتتت دام مقيتتتا  ليكتتترت وجتتتاء المبحتتتف 

 الرابا ليو د الاستنتاجات والتوييات التي تويل  ليها البحف العلمي 

 

 المبحث الأول  منهجٌ  البحث  

 

 :اولا ـ م كلة البحف

نال مو و  التغيير التنويمي اهتمام متزايد من  بل العديد من الكتتاب والبتاحثين و وي الا تيتاص 

بالبحف والتحليل لدور  اللاعل في ديمومة واستمرار المنومة الكلية(  ونجاحها في مواجهت  ا زمتات 

لتعليمية المتزايد  او  ن التعليمية ن    ايبد التغيير وادارت  احد الوسابل اللاعلة في مجابهة التغيرات ا

تك تت  علتت  ا تتت     تتكالها و حجامهتتا وطبيعتتة العمتتل التت ي تقتتوم بتت  متتا عوامتتل البيبتتة ال ارجيتتة 

والاستجابة لها ومواجهة المنافسة المتزايد  والتغلب عليها مرهونة بتوفر تغييرات ادارية مناسبة لنو  

اتها فتي التعتر  علت  التنمط المتبتا فتي النوام وطبيعة عملت  ن ومتن هنتا تكمتن م تكلة البحتف ومستبب

فتالتغيير ايتبد ادا  فعالتة  .لالمنومات التعليمية الم بمة للتغييتر التنويمتي المطلتوب بالبحتف والتحليت

س يخسْتتت دم لغتتة المعرفتتة و العلتتمن و لتت  القتتدر  علتت   توجيتت  المجتمعتتات  لتت  ا ف تتل  ومطلبتتا ح تتاريا

تن وهو يانا ل ستتقرار  نت  هتو المتست  الحقيقتي لت  بطريقة سلسة بعيد  عن اليراعات وا زما

فهو يعمل عل   عاد  ت كيل الوا ا الراهن وت لييت  متن حالتة الا تطراب او الجمتود وي رجت   لت  

وعليتت  فتتان م تتكل  البحتتف تنطلتتع متتن مجموعتت  متتن ف تتاء رحتتب تنستتجم فيتت  الوتترو  و الع  تتات .

 التساتلات هي  
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 وم ادار  التغيير؟. ـ هل يدرك عمداء الكليات ملهٔ

 ـ ما مستوى ادراك عمداء الكليات لملهوم ا زمات التعليمية؟. ٕ

 ـ هل هناك ع  ة ارتباط بين استراتيجيات التغيير وا زمات التعليمية؟. ٖ

 ـ هل هناك اثر ل ستراتيجيات التغيير في مواج  الازم  التعليمية؟.ٗ

 ثانيا ـ اهمي  البحف ـ 

 يرمي البحف في  وء الم كلة التي تم تحديدها  ل  مايلي  

ـتت اهميتت  مو تتو  التغييتتر فتتي العمتتل الجتتامعي وفاعليتتت  فتتي وتتل منافستت  جامعتتات ا تترى ومحاولتت  ٔ

 السيطر  عل  ا سواا التعليمة  العملية التعليمية(. 

فاعلي  التغيير و تبا  ادوات ـ يلعب التعليم دورا رابدا في الا تياد المحلي ول ا يقت ي ا مر زياد  ٕ

 ووسابل حديث  في مجال توجهاتها المستقبلية.

 ـ الاهمي  التي يحتلها التغيير بكل مميزات  و يابي  واستراتيجيات  في معالج  ا زمات التعليمية. ٖ

  غير ـ يمكن  ن يقدم التغيير الحلول والبدابل المناسبة لمعالج  ا زمات التعليمية والتويل  ل  نتابٗ

 معروف  من  بل في معالج  ا زمات التعليمية.   

 ثالثا ـ اهدا  البحف ـ 

 ـ تويي  انوا  ادار  التغيير وبيان النمط المتبا في المنومات التعليمية.ٔ

ـ كيليت  ادار  التغييتر وات تا  القترارات حتول الاستتراتيجي  الواجتب اتباعهتا متن اجتل الويتول  لت  ٕ

 التعليمية . كلاء  اف ل في العملية

 ـ تو يد الدور ال ي تلعب  استراتيجيات التغيير في مواجه  ا زمات التعليمية. ٖ

 رابعا ـ اللر يات ـ  

 ـ توجد ع  ة ارتباط  ات دلال  احيابي  بين استراتيجيات ادار  التغيير وا زمات التعليمية. ٔ

  

 واج  ا زمات التعليمية.  ر في مـ يوجد اثر  و دلال  احيابي  لاستراتيجيات التغييٕ

   امسا انموذج البحث

 مواجهة ا زمات التعليمية

 ستراتيجية التجزبة .  ستراتيجية  - ستراتيجية و   النمو  ستراتيجية العن  في التعامل ما ا زمة   

  زمة  ن ستراتيجية تغير المسار( جها  اللكر اليابغ ل
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 ادوات وعينة  ومجتما البحف  امسا ـ 

يتناول ه ا الجانب ا دوات التي استت دمت فتي البحتف الميتدانين كت لك التعريت  بمجتمتا البحتف      

وعر  معلومات مليّلة عتن عينتة البحتف ن وا يتراس التعريت  بالوستابل ااحيتابية المستت دمة فتي 

 است راا النتاب  .

 .  ادوات البحف الميدانية  1

 ادوات البحف استندت  ل  جانبين اساسيين وعل  النحو الآتي  

ا . الجانتتب النوتتري   تغطيتتة الجانتتب النوتتري متتن البحتتف تتتم بالاستتتعانة بمتتا متتتوفر متتن ميتتادر فتتي 

مكتبتتتات الكليتتتات والجامعتتتات العرا يتتتة والمكتبتتتة الوطنيتتتة ن ف تتت س عتتتن  تتتبكة الاتيتتتالات الدوليتتتة 

  الانترنيت( .

بيقتتي   فتتي جانبهتتا التطبيقتتي اعتمتتدت الباحثتتة فتتي جمتتا البيانتتات والمعلومتتات علتت  ب . الجانتتب التط

 اسلوبين ن اولهما المقاب ت ال  يية والثاني استمار  الاستبيان .

  اولاس( .  المقاب ت ال  يية   

( فرداس عميتد ومعتاوني العمتداء( نوتتم اجتراء مقتاب ت   يتية متا كتل متنهم فتي ٕ٘تم ا تيار       

 ا ا العمل ن للتعر  عل  السلوك  القيادي ما المرتوسين وتعريلهم بأهمية مو و  البحف  .مو

س( .  الاستبانة         ثانيا

استتمار  الاستتتبانة هتي الوستتيلة فتي البحتتف والميتدر ا ساستتي فتي الحيتتول علت  البيانتتات           

منها يمثل مقدمة تو يحية للم ارك  والمعلومات الميدانية وهي مكونة من عد  اجزاء  ن الجزء ا ول

 ة .وتعريل  بعنوان البحف ن والطريقة التـي يتم بها ملء الاستبان

 المبحث الثانً ـ الإطار النظري ل بحث 

 اولا ـ ملهوم التغيير ـ 

 لقد ا تل  الباحثون في تعريلاتهم للتغيير وا تللت وجهات النور فلقد عرف  عبوي        

  هو عبار  عن موج  مقيود  وهادفة تسع  لتحقيع التكي  البيبي الدا لي وال ارجي( بما ي تمن  

( فيمتتا عرفتت  ٕٔنصٕٓٔٓالانتقتتال  لتت  حالتت  تنويميتت  اكثتتر  تتدر  علتت  حتتل الم تتك ت(.  عبتتوين

 تحرك ديناميكين بإتبتا  طترا و استاليب مستتحدثة ن ناجمتة عتن الابتكتارات الماديتة واللكريتةن سعيد

يحمتتل بتتين ثنايتتا  لمتتالا للتتبع  و  حباطتتا للتتبع  ا  تترن و فتتي جميتتا ا حتتوال هتتو وتتاهر  ييتتعب ل

 وفي اتجا  ثاني جاء تعري   الطجم( بأن   (ٕ٘ـٔ٘نص99ٔٔتجنبها(.  سعيد ن

 عبتار  عتتن وتاهر  التحتتول فتي التتتوازن بتين ا نومتتة المعقتد  متتن ثقافيتة و اجتماعيتتة و ا تيتتادية و 

( وبتتنل  الاتجتتا  عرفتت  كتتل متتن 8نص99٘ٔكتتون اساستتيات المجتمتتا(.  الطجتتمنتكنولوجيتتة و التتتي ت

ال  يري وستي  وكما مو د   نات  الجهد الب ري فتي محاولاتت  ايت غ وا عت ن وللتغلتب  علت  

 عمليتتة تحويتتل ن(ٙٔنصٖٕٓٓالم تتاكل و القيتتود التتتي تحتتد متتن   تتباع  لاحتياجاتتت (.  ال  تتيرين

ولي عملي متدرا من الوا تا الحتالي  لت  الوا تا المتراد الويتول المتسسة من   ل تطبيع منه   م

 لي  من   ل تطوير ا عمال و السلوك بأتبا  اساليب عملية لتعزيز التغيير المراد  حداث (.   ستتي  

 دار  التغييتر"" هتي الاستتعداد المستبع متن  ت ل تتوفير وعلي  يمكن القتول ان  (7نصٕٔٓٓسميفن

لوكية و والتعليميتتة  لغتتر  استتت دام المتتوارد  الب تترية والماديتتة والادراكيتتةن المهتتارات اللنيتتة و الستت

  ل فتر  محددّ   بسلبيات  ليلة متن بكلاء  و فعالية للتحوّل من الو ا الحالي  ل  المستقبل المن ود 

متل متا الاسات   والكليات ن وعلي  نرى ان فهم و  تقان مهار  و  دار  التغيير يعتبر من اساسيات التعا
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العير و  اية عند  حداف التغيرات التي تم  الكليتة او اافتراد و  لتك لمواجهتة التحتديات الكبيتر  

في ه ا الزمن ال ي يتسم بسرعة الحركة و  لك ل مان استمرارية البقاء و النجتاغ فتي وتل متا يس تود 

                                                                                                    ه ا العالم من منافسة.                                                  

 ثانيا ـ  يابص التغيير التنويمي ـ   

تتي  ادار  التغيير بعد   يابص هام  يتعين االمام بها ومعرفتها والاحاط  بجوانبها الم تللة 

 (ٕٗـٕٕنصٕٓٔٓويننومن اهم ه   ال يابص مايلي     عب

 

ـ الاستهدا  ـ التغيير حرك  تلاعل  كي لا يحدف ع وابيا او ارتجاليانبل يتم في  طار حرك  منوم  ٔ

 ل  غاية مرجو  واهدا  محدد نومن هنا فان ادار  التغيير تتج   ل  تحقيتع هتد  وتستع   لت  غايتة 

 معلومة وموافع عليها ومقبولة من  وى التغيير. 

ـتت الوا عية تتـ يجتتب  ن تتترتبط ادار  التغييتتر بتتالوا ا العلمتتي التت ي تعي تت  المنومتتةنوان يتتتم فتتي  طتتار ٕ

  مكانياتها ومواردها ووروفها التي تمر بها. 

ـ التوافقية ـ يجب  ن يكون هناك  در مناسب من التوافع بين عملي  التغيير وبين رغبات واحتياجات ٖ

 التغيير. وتطلعات القوى الم تللة لعملي  

 ـ اللعالية ـ يتعين  ن تكون الادار  فعال ناي تمتلك القدر  عل  الحركة بحري  مناسبة وتمتلك القتدر  ٗ

 عل  التأثير عل  الآ ريننوتوجي   و  العمل في الانوم  والوحدات الاداري  المستهد  تغييرها. 

 

بيل الوحيتد لتحقيتع  لتك هتو الم تاركة ـ الم اركة ـ  تحتاا ادار  التغيير في التلاعتل الايجابينوالست٘

 الواعية للقوى وااطرا  التي تتأثر بالتغيير وتتلاعل ما  اد  التغيير. 

ـ ال رعية ـ يجب  ن يتم التغير في  طار ال رعية القانونية والا   ي  في  ن واحدنولما كان القانون ٙ

اولا تعتديل وتغييتر القتانون  بتل  جتراء القابم في المنومة  د تعار  ما اتجاهات التغييرنفانت  يتعتين 

 التغييرنمن اجل الحلاو عل  ال رعية القانونية. 

ـ ااي غ ـ حت  تنجد ادار  التغييتر يجتب  ن تتيت  باايت غنبمعن  انهتا يجتب  ن تستع  نحتو 7

 اي غ ماهو  ابم من عيوبنومعالج  ماهوموجود من ا ت لات في المنومة.  

ل  لازم  لكل عمل  دارينوبيتل   ايتة فتي ادار  التغييترن   ي  تا كتل ـ الر د ـ والر د هو ي8

 رارنوكل تيتر  لاعتبتارات التكللتة والعابتدن فلتي  متن المقبتول  ن يحتدف التغييتر  ستابر  ت م  

 ييعب تغطيتها بعابد يلوا ال سابر. 

تغيير يتعين  ن يعمل ـ القدر  عل  التطوير والابتكار ـ   وهي  ايية عملي  لازم  ادار  التغيير فال9

عل   يجاد  درات تطويري  اف ل مما هو  ابم او مست دم حاليانفتالتغيير يعمتل نحتو الارتقتاء والتقتدم 

 و لا فقد م مون . 

ـ القدر  عل  التكي  السريا ااحداف تـ   ن ادار  التغييتر تهتتم اهتمامتا  ويتا بالقتدر  علت  التكيت  ٓٔ

لا تتلاعتل متا ااحتداف فقطنولكنهتا اي تا تتوافتع وتتكيت  معهتا السريا متا ااحتدافنومن هنتا فإنهتا 

وتحاول السيطر  عليها والتحكم في اتجاهاتهتا ومستارهانبل و تد تقتود وت تا ااحتداف بت اتها ل بقتاء 

 عل  حيوية وفعالية المنومة.    

                              ـتتتتتتتتتتتتت استتتتتتتتتتتتتباب التغييتتتتتتتتتتتتتر التنويمي تتتتتتتتتتتتتـ                     -استتتتتتتتتتتتتباب التغييتتتتتتتتتتتتتر التنويمتتتتتتتتتتتتتي  -ثالثتتتتتتتتتتتتتا 

 ي ـ               ثالثا ـ اسباثالثا ـ اسباب التغيير التنويمي ـ            ثالثا ـ اسباب التغيير التنويم

 ن عملي  التغيير التنويمي لا تحدف بطريق  علوي  او تلقابي  و نما يوجتد هنتاك استباب تتدعو          

 يما يلي تو حها ـ المنومة  ل   جراء التغييرنوف

 (Starmer , p78 2008 ( ٕٙـٕٗنصٕٓٔٓ عبوين                                   
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ـ الحلاو عل  الحيوية اللعالة ـ يعمل التغيير عل  تجديد الحيوية دا ل المنوماتنفالتغيير يتدي  لت  ٔ

والجماعيتةنوتوهر الآراء انتعاش الآمال وال  سياد  روغ التلاتلنومن ثم توهتر المبتادرات اللرديتةن 

والا تراحتتات ويتتزداد ااحستتا  باهميتت  وجتتدوى الم تتاركة الايجابيتتةنومن ثتتم ت تلتتي روغ ال مبتتالا  

 والسلبية الناجمة عن الثبات والاستقرار الممتد للتر  طويلة من الزمن. 

 

ء التعامتل الايجتابي ـ تنمي  القدر  عل  الابتكار ـ  التغيير يحتتاا دابمتا  لت  الجهتد للتعامتل معت  ستوإ

بتتالتكي  والتعامتتل الستتلبي بتتالرف نوك  النتتوعين متتن التعامتتل يتطلتتب  يجتتاد وستتابل وادوات وطتترا 

 مبتكر نومن ثم يعمل التغيير عل  تنمي  القدر  عل  الابتكار في ا ساليب وفي ال كل الم مون. 

 

  تلجير المطالتب واثتار  الرغبتات ـ اثار الرغبة في التطور والتحسين والارتقاء ـ  يعمل التغيير علٖ

وتنمي  الدافا نحو الارتقاء والتقدمنوما يستتدعي   لتك متن تطتوير وتحستين متت زم فتي كتل المجتالات 

 كزياد  الانتاجي  وتحسين و ا ا فراد المادي والمعنوي من   ل ا تي ـ  

          

 اكل التي نجمت عنها. عمليات ااي غ والمعالجة للعيوب وا  طاء التي حدثت والم  - ا

عمليات التجديد وااح ل محل القوى الانتاجي  التي استهلكت وايبحت غير  تادر  علت  اانتتاا  - ب

 والعمل. 

 التطوير ال امل والمتكامل ال ي يقوم عل  تطبيع اساليب انتاا تعتمد عل  تكنولوجيا جديد .                  - ت

التغيير عل  زياد  القدر  عل  التكي  والتوافتع متا متغيترات ـ التوافع ما متغيرات الحيا  ـ   يعمل ٗ

الحيا نوما ماتواجت  المنومتات متن وترو  م تللتةنوموا   غيرثابتت  وبيبتة تتلاعتل فيهتا العديتد متن 

 كار والاتجاهات والقوى والميالد.العوامل وا ف

ـتت زيتتاد  مستتتوى ا داء تتـ    يعمتتل التغييتتر علتت  الويتتول  لتت  اعلتت  درجتت  متتن ا داء التنليتت ي ٘

 والممارسة الت غيلية و لك من   ل ـ 

اكت ا  نقاط ال ع  والثغرات التي ادت  ل  ان لا  ا داء مثتل   ااسترا  ـ واللا تد والتتال   - ا

 وال ابا...الخ( 

ات الحلزنوتحستين منتاا العملنوزيتاد  الرغبتة فتي التلاعتل معرف  نقاط القو  وتأكيتدها مثل عمليت - ب

 الايجابي ما العاملين والولاء والارتباط بالعمل. 

 اهدا  التغيير ـ رابعا   

 ن مّتتا ي ميتتز عمليتتة التغييتترن انتّتـها  جتتراء تنـتتـمويّ عميتتع يسـتتـتند  لتت  م تترو  لتت  اهـتتـدا  د يـتتـقة  

نا  هتمّ اهتدا   لـتـيخ ووا حة ومدروسة وم  ططة. و من   ل  راءتنتا لتبع  الميتادر الم تللتة  خ

 التغيير .ويمكن تو يد اهدا  التغيير في النقاط التالية  

  ( Choyt , p25 , 2007  (ٕٖٙنصٖٕٓٓ القرويتين                        

                                                                                                         

نومة  ل   تحْسين  تدراتها متـن اجتل  تمان استتمرارهان و  لتك بالتكتـي  مـــتـا البيبتة   -ٔ تحتاا الم 

س ور التــّعاون من اجــلْ الرّفا من كـلاءتها و  لك عن طريع  نـومة  ل  مـدّ جـ ـ المحيطة بها تسْع  الم 

ت يّية لانجاز اهدافها العامّة  .التعاون ما الوحدات الم 

متتة با تبتتار المتتوولين و مستتاعدتهم علتت  معالجتتة مطتتالبهم ودفعهتتم انجتتاز التغيتتـير تقتتوم المنو -ٖ 

 . والتطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوير المطلتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوب
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              طمح المنظم  إلى  حقٌق الرضا الوظٌفً ل موظفٌن و الأهداف ال نظٌمٌ  لهم.     -4

 

 تت ح   إبتترام متتواطن ال تتراـ  بهـتتـدف الستتٌطرت ج ٌهتتا و  وجٌههتتا ودتتق سٌاستتا    ـتتـدم م -5

                            .  المنظم 

تتتـمط الإداري ال ق ٌتتتدي   ـتتتـبنتً لستتت وـ الإدارت  -6 وضــتتتـس لستتتالٌـ ناجــتتتـح   سـتتتـلى ل حتتتـطٌم النتـ

            بالأهداف من طرف القٌادت.   

 

 ضترورت  ح تٌن المنظمتا  متن المل ومتا  ال اطتت  و  وظٌتف الملتارف الجدٌتدت متن  لجتل  -ـت7

جدت المنظم  ج ى حل المشا ل ال ً  واجهها جتن طرٌتق  ودـتـٌر المل ومتا  ال ممت  جتن  ادت  مسا

        .لش ال جم ٌا  المنظم  الم   ف 

 

 اهدا  التغيير التنويمي في النقاط التالية  John Sherwood ويل ص جون  يروود 

 التنويم.   اعة  جو من الثقة بين العاملين عبر م تل  المستويات في  -    

 يجاد انلتاغ في مناا التنويم يمكن كافة العاملين من معالجتة كافتة الم تاكل التتي يعتاني منهتا  -

 التنويم ب كل يريدن و عدم التكتم عليها او تحاِ ي منا  تها.

  توفير المعلومات ال زمة لمت   القرار ب كل مستمر ودون ت وي .  -

بين ا هدا  اللردية و ا هدا  التنويميةن وبالتالي زياد   العمل عل   يجاد التوافع و التطابع -

 درجة الانتماء للمنومة اادارية و اهدافها.

وغ - المنافستة   يجتاد ع  تات تبادليتة و تكامليتة بتين العتاملين كتأفراد وكجماعتاتن و ت تجيا ر 

  من روغ اللريع. مما بزيد من فاعلية الجماعات.

زياد  فهم عمليات الاتيال و استاليب القيتاد  و اليتراعات و استبابها متن  ت ل زيتاد  التوعي  -

 بدينامكية الجماعة.

مساعد  الم رفين عل  تبنيّ اساليب  دارية ديمقراطيتة فتي اا ترا ن مثتل اادار  با هتدا    -

Management by Objective  بتتدل اادار  با زمتتاتManagement by 

Crisis. 

             تعويد العاملين عل  ممارسة الر ابة ال اتيةن و الاعتماد عليها كأسا  للرّ ابة ال ارجية و مكم  لها. -

 سادسا ـ انوا  التغيير التنويمي ـ 

يتطلب نجاغ عملي  التغيير فهما لطبيعة التغيير وانواعت .ومن ال طتأ اعتبتار التغييتر التنويمتي         

 ف ولكن  عملي  مستمر . فهناك نوعان من التغيير التنويمي وكما يأتي سلسل  من ااحدا

 

 ـ التغيير من الدرجة ا ول  ـ ٔ

وهو تغيير يحدف بيتور  مستتمر  وتتأثير   ليتل  تدلايمكن م حوتت  ولا يمت  المكونتات الاساستي    

 (p292 Pettigrew:1993للتنويم اي يحدف ب كل اعتيادي  

 

 الثانية ـ ـ التغيير من الدرج  ٕ

يعتتدهنا التغييتتر جتتوهري.  ن هتت ا التغييتتر اساستتي يتتتدي التت  تغييتتر جتت ري فتتي المنومتتة ويتتتثر فتتي   

 (meyer&goes:1990:p:93الهياكل التنويمية وفي العاملين.  

   ا يمكن القول  ن هناك ث ف ملاهيم اساسي  ت ملها ادار  التغيير وهي   
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  .ن عملي  التغيير يجب  ن تتم بأسلوب م طط ومنوم  

  . يجب الاستجابة ال  اي تغيرات بيبي  تحدف لما لها من تأثير عل  ان ط  النتوم 

   .تحديد المدى ومساح  التغيير 

 سابعا ـ  طوات التغيير التنويمي ـ   

يقترغ الدر  نمو جا اد ال تغيير م طط لت  فتي المنومتات يتكتون متن ال طتوات والمراحتل          

 التالية ـ                       

     

 ـ معرف  ميادر التغيير ـ ٔ

وهنا  د يتكتون ميتدر التغييترمن بيبتة المنومتة ال ارجيتة كتالتغير الت ي يحتدف فتي هيكتل             

التكنولوجيتتتةنوالتغيرات السياستتتية او القانونيةنو تتتد يكتتتون ميتتتدر التغييتتتر هيكتتتل الستتتوانوالتغيرات 

المنومة وع  ات السلطة والاتيالنوك لك  د يكون ميتدر التغييتر المنتاا التنويمتي الستابد ونقيتد 

بالمناا التنويمي الجتو العتام المتمثتل فتي  تعور و حستا  العتاملين بإنستاني  ود ء او بترود  وتعقيتد 

 ي المنومة. الامورف

 ـ تقدير الحاجة  ل  التغيير ـ ٕ

 و لك من   ل تحديد اللجو  اللايلة بين مو ا المنومة الان وبين ما تريد تحقيق  مستقب .          

  ـ ت  يص م ك ت المنومة ـ  ٖ

 والم تتاكل  تتد تتعلتتع بأستتلوب العملنالتكنولوجيتتا المست دمةننستتب  الغيتتاب او دوران العمتتل          

 وغيرها من الم اكل. 

والمقاومتتة لهتتا استتباب منهتتا ال تتو  متتن ال ستتار  الماديتتة        ـتت التغلتتب علتت  مقاومتت  التغيير تتـٗ

والمعنويةنمتطلبات تطوير ع  ات وانمتاط ستلوكي  جديتد   حستا  العتاملين  نهتم استتغلوا او اجبتروا 

لاستقرار وال و  متن م اللت  معتايير عل  التغييرنالتعود عل  تادي  العمل بطريق  معين  الرغبة في ا

 تلر ها الجماعة غير الرسمية.  

 ـ ت طيط الجهود ال زمة للتغيير ـ ٘

 التغيير ب كل د يع يمكن  ياس .ويكون  لك من   ل تو يد اهدا              

 ـ و ا استراتيجيات التغيير ـ ٙ

ر بهتتا  اجتتزاء المنومتتة وهتتي الهيكتتل ويجتتب ا  تت  بعتتين الاعتبتتار العنايتتر التتتي  تتد تتتتأث           

 ينالتكنولوجيانالقوى الب رية.التنويم

 ـ تنلي  ال طة   ل مد  معين  ـ 7

 

 ـ متابع  تنلي  ال طة ومعرف  نواحي القو  وال ع  فيها. 8

    

 ( يبين  طوات  د ال التغيير  ل  المنومات بناء عل  المراحل ا نلة ال كر ٕوال كل ر م  

 

 

 انحاجة نهتغير في تقدير

 انًنظًة
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 (                                                                 ٖٓـ9ٕ.صٕٓٔٓ عبوين 

 ثامنا ـ العوامل المتثر  في الحاجة  ل  التغيير التنويمي ـ 

Siegemund , p19, 2009) 7ٖ-ٖٙن ص ٕٓٔٓ(  عبوي ) 

 

 ن ال غوط والعوامل التي تتثر في منوم  العمل وفعالياتهتا تتأتي متن ميتادر بيبيت   ارجيتة         

ودا لي نل ا فان الحاجتة تتدعو القتاد  ااداريتين والمتديرين والم ترفين  لت  اكتستاب مهتارات التطتوير 

 ما ه   المتغيرات البيبية ال ارجية والدا لية.    والتغيير التنويمي ن حت  يكون بمقدورهم التعامل

 ميادر التغيير التنويمي مايلي ـ ويحدد بع           

 ـ عوامل البيبة التقنية ـ ٔ

التغييتر فتي الاكت تافات  ويقيتد بهتا التغيترات التكنولوجيتة التتي ي تهدها العتالم اليومنوهت ا            

التقنية والمعلومات ل  تأثير في بيبة العمل ومهام  سواء من حيف نوعي  اانتاا او استاليب  او الهيكتل 

 ر والتأثير في ث ف جوانب هي  ـ التنويمي او م اعر العاملين ويتمثل ه ا التغيي

 العلماء واللنيون ـ  - ا

د فعل و ديكون رد اللعل ه ا في غير يتالد المنومتةن نهم يتاثرالعلماء واللنيين ويكون لهم ر        

  ديرون في التنويم البيرو راطي ت للا عن المبتكرات والوسابل التقنية الحديث . 

 ن اانتتتاا الميتتمم بواستتطة العلمتتاء هتتو  نتتتاا معقتتد ومتقتتدمنويمثل  لتتك بتتالا جهتتز  الالكترونيتتة  - ب

لحاسب الآلي ووسابل الاتيال الحديثةنكاال  الكاتبة الحديثة وادوات المكاتب والآلات الحاسبة وا

 واللاك  ميلي وغيرها. 

العمليتتات الانتاجيتت  يجتتب ان تكتتون بمستتتوى اداء وتقتتدم اانتتتاا نلستت نوبأ ل نستتب  متتن ا  طتتاء  - ت

 والاناني  حت  لا يترتب عليها اثار بالنسبة للمست دمين والمستهلكين.  

 ـ العوامل البيبية الاجتماعية ـ ٕ

 تشخيص مشاكل المنظمة يعرفة يصدر انتغيير

تخطيط الجهىد اللاسمة                

 للتغيز

وضع استزاتيجيات  التغلب على مقاومة التغيز

 التغيز

 

تنفيذ خطة خلال المذة 

 المحذدة

متابعه تنفيذ الخطة 

نىاحي القىة ومعزفة 

 والضعف فيها
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ويقيد بها العادات والتقاليد والمبادئ الدينية والقيمنوكت لك فتي الاتجاهتات والموا ت  نحتو             

العملنوتغيير النور   ل  ه   الاتجاهات وال  المستلي  الاجتماعيةنوتتمثل العوامل الاجتماعية كت لك 

متتن الحكوميتتةنونحو  لتتك فتتي نمتتو الستتكان وتلتتاعلهم ووجتتود العمالتت  الاجنبيتت  والانومتت  والسياستتات 

 العوامل الاجتماعية الطاربة. 

 ـ العوامل الا تيادي  ـ ٖ

ويقيد بهتا را  المتال والمتوارد الا تيتادية وحركت  وتغييتر ا ستواا العالميتة ووترو              

 ة والحروب وا زمات الا تيادية. اانتاانوا عمال التسويقية وندر  الموارد والمنافس

 لتنويمية ـ ـ العوامل اٗ

وتتمثل ه   العوامل في العوامل التنويمية دا ل المنومة و ارجها مثل  اتجاهات العاملين             

والمتتتوولين والمتتتديريننمتطلبات الم تتتاركة فتتتي العملنالتقنيتتتة الاداريتتت نحجم منومتتتات العملنزيتتتاد  

  متطلبات العامليننتغيير القيم والموا   لدى العاملين ونحو  لك.   

  اسلا ـ لدوا  ووساتل ال غٌٌر ـ  

 اولا  ـ التدريب ورفا المهارات اللنية والسلوكية  ـ 

يقيد  بالتدريب هنا تلك الجهود وا ن طة ال ايتة برفتا المهتارات اللرديتة او الجماعتة فتي مجتال   

 مل . معين . فقد يكون المجال فنيا . ومت ييا في الوويلة وا ن طة التي يتديها اللرد في الع

فعمال الت غيل يمكن  ن يعطوا برام  في النورية الميكانيكية للآلة وت غيلها ويتيانتها و يت حها    

وموو  الم ازن يمكن  ن يحل عل  تتدريب يحتتوي علت   جتراءات العمتل وكيليت  الت تزين وتحديتد 

 الحجم ا مثل للم زون 

اللرديتة والجماعيتة . ومتن ا مثلتة علت  و د يركز التدريب عل  الجوانب السلوكية ورفتا مهتارات    

التتتدريب دورات التتتدريب الستتلوكية . فتتي هتت ا المجتتال متتا يركتتز علتت  الوا عيتتة وكيتت  تبنتت  نوامتتا 

ل تيالات اادارية . و د تركز الدورات التدريبية عل  المهتارات ااداريتة مثتل طترا حتل الم تاكل 

زانيتتات التقديريتتة وجتتداول العمتتل وبنتتاء  طتتط وات تتا  القتترارات الجماعيتتة واستتااليب الت طتتيط والمي

المتابعتتة والر ابتتة واستتاليب الر ابتتة والمتابعتتة وتنوتتيم ااجتتراءات وتلتتوي  الستتلطة وتحليتتل ودارستتة 

 بية ت مل عل  ال طوات التالية   العمل كما  ن ال طة التدري

   تحديد الاحتياجات التدريبية 

  تيميم  طة التدريب 

   تقييم فعالية التدريب 

 ثانيا  ـ جماعات العمل المستقلة  ـ 

يمكتتن تعريتت  جماعتتات العمتتل المستتتقلة علتت  انهتتا جماعتتات العمتتل التتتي تعطتتي مزيتتدا متتن    

الاستق ل في العمل او  حداف تغييرات يكون متداها تكوين جماعات عمل لهتا مزيتد متن الحريتة 

والاستق ل والسيطر  عل  مقدرات ا مور في العمل المستولة عن  . ويتم تكوين جماعات العمل 

في تلك الميانا التي تعتمد علت   طتوط اانتتاا او  طتوط التجميتا ومراكتز اانتتاا . المستقلة 

وهنا يتم تحويل ل لك ال ط او المركز ال ي يتميز بان العاملين ب   منليلين عن بع هما التبع  

 . 

كما  ن اللرد في جماعتات العمتل المستتقلة لايقتوم بعمليتة يتغير  مت ييتة ومتكترر  طتوال    

يكون هو وزم ء  في الجماعة مسبولين عن انجاز العمل كل  من بدايات مطلوبة وتكون اليوم بل 

الجماعة هي التي تحدد الع و ال ي يكون مستولا عن عمل محدد . ومن فتر    رى يتم تناوب 
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ا ع اء بين ااعمال ا  رى . و لك بال تكل الت ي يتتيد  اللريتة لكتل اع تاء الجماعتة للقيتام 

 اعمال . مما يق   عل  الملل وي عر ا ع اء بالانتماء لجماع  والعمل . بالعديد من ا

( ايتام ٘(  ل     ٙويتم العمل  م  ايام في ا سبو  . وه ا يعني ا تيار عدد ايام العمل من   

فتتي ا ستتبو  متتا بقتتاء  جمتتالي عتتدد الستتاعات الواجتتب عملهتتا فتتي ا ستتبو  . فالتتدول التتتي تعمتتل 

( ايتتام فقتتط فتتي ا ستتبو  .   ٘م فتتي ا ستتبو  يمكنهتتا ا تيتتار العمتتل  لتت    ( ايتتا ٙمنوماتهتتا   

( ستتاعات عمتل فتتي اليتوم يمكنهتتا  ن 7( ستاعة فتتي ا ستبو  بوا تا    ٕٗفالمنومتة التتي تعمتتل   

( ايام عمل في ا سبو  . وتوفير يتومين  جتاز  للعمتال  ٘( ساعة في اليوم لمد     ٕٗ 8تعمل   

( ستاعات فتي 8( ايتام   ٗ( ستاعة لمتد    ٖٓ.8المنومتات  لت  العمتل    و سباب عملية  تد تلجتا

اليتتوم ال تتام  . ومتتن تلتتك التتدول التتتي تعمتتل منوماتهتتا فتتي  مستتة ايتتام فتتي ا ستتبو  ومنهتتا دول 

 اوروبا وامريكا . 

 وهناك عد  دوافا واسباب  تبا  ه ا ا سلوب منها       

  . جازات اطول للعاملين لاستمتا  بها  

 ايتام  ٘ير ع ا م اكل ال غط عل  المواي ت والكهرباء . فالمنومة بإتباعها نوام   توف )

( ايام عمل في ا سبو  تبدا يوم العمل مبكرا وتنهي  متأ را وهي ا و ات  ٙعمل بدلا من   

 التي يقل منها ال غط عل  المواي ت . 

  عطاء فرية للعاملين ل هتمام ب تونهم ال  يية الطبيب ومدار  ا ولاد . وبالتالي ع ا 

 م اكل التأ ير والغياب من العمل . 

ويجب عل  المنومتة  ن تتدر  النوتام بد تة  بتل تطبيقت  للتعتر  علت  تتأثير  علت  وتواهر   

والع  تات الاجتماعيتة  التأ ير والغياب وااجهاد والكسل وعتادات ا كتل وتنتاول الم تروبات

 واتجاهات العاملين . 

  

 ثالثا  ـ جدول العمل المرن  ـ 

يسمد ه ا الجدول لللرد في  ن ي تار الو ت ال ي يعمل في  . ويتيد فرية ممتتاز  للتكامتل    

بين ورو  العمل والورو  ال  يية للعمال ويحاول جدول ااعمال المترن محافوتت  علت  

يعطي مرونة  في و ت بداية ونهاية العمل . وتتركز عاد  ساعات العمل سير العمل بكلاء   ن 

في او ات تزدحم فيها المعام ت والاتيالات وترتلا فيهتا اانتاجيتة الت  اعلت  حتد لهتا وهت ا 

الو ت يدور غالبا حول فتر  منتي  النهار .    مابين الســــاعة  الع ر  يباحا ال  الواحد  

بالو ت الجوهري للعمل او  لب الو ت . وتحاول المنومتات  ن تلتزم وهرا . ويطلع عل  ه ا 

كل العاملين  ن يعملوا بين هاتين الساعتين ما العمل ساعات ا رى تناسبهم و د يوهر جدول 

 العمل بعد  يور منها . اا كال ال ابعة مثل   

    لو ت كان يكتون ( ساعات متوايلة يوميا بما فيها الو ت الجوهري للعمل او  لب ا7العمل

 (  ٘ ل   ٓٔ( او   ٗ ل   9( او   ٖ ل   8( او   ٕ ل   7( . او  ٔ(  ل    ٙالعمل من   

   ولا تزيتد عتن حتد معتين   ٔ(  لت   ٓٔ( ستاعات يوميتا متن  ٖالعمل يوميا مد   تقل عن )

_ ستتاعات ( . بحيتتف يكتتون مجمتتو  الستتاعات للعمتتل فتتي ا ستتبو  مستتاويا للنيتتاب ٔمثتتل 

 ساعة مث  ( .  ٕٗي ا سبو    الرسمي ف

  مند مزيد من المرونة في ساعات العمل اليومية .ن وفتي عتدد ايتام العمتل ا ستبوعية فالعامتل

ستاعات فتي يتوم  ٓٔستاعات ( فتي يتوم . ويعمتل    ٘ه ا  د يعمل يوميا مايلبي  و د يعمتل   

ة فتان هت   الستاعات ا ر ( . فإ ا زادت ساعات العمل اللعلية عن عدد ساعات العمتل الرستمي
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اا افية  د ت ا  للأجر او ت ا   ل  رييد العامل بحيف يمكن  يمها لاحقا من الو ت 

 الواجب عمل  . 

 

 رابعا ـ الم اركة في الادار  ـ 

تعال  ه   الم اركة حع العمال في تحديد مييرهم في العمل وفي الر ابة عل                  

المنومة.و تتتد يطلتتتع عليتتت  احيانتتتا بالديمقراطيتتتة اليتتتناعية ستتتير ا متتتور التتتتي تهمهتتتم دا تتتل 

وديمقراطي  العمل. وتعني الم اركة في الادار  تمثيل فبة العمال في مجل  ادار  المنومة اي 

 ن يجل  عدد من العمال ما مديري المنومتة فتي مجلت   دارتهتا لتمثيتل ميتلحة فبتة العمتال 

 اك في ات ا  القرارات التي تهمهم. وتوييل وجه  نورهم ل دار  العليا ول  تر

اتجهتتت كثيتتر متتن التتدول  لتت   يتتدار ت تتريعات تحمتتي حتتع العمتتال فتتي الم تتاركة فتتي         

مجل   دارات  ركات القطا  العام . ويرى  ن بع  الدول والمنومتات ت تلت  فتي انومنهتا 

 يتتليين متتن فتتي عتتدد العمتتال الممثلتتين فتتي مجلتت  الادار  ونستتب  هتت ا العتتدد  لتت  ا ع تتاء ا

المديرين في مجل  الادار  وسلطات ا ع اء من العمال فتي الا تتراغ والتيتويب والترف  

 عل  القرارات. 

 

 

  امسا ـ تكبير الوويلة وتعويم اارباغ ـ 

 د تل تل المنومتة  حتداف بعت  التغييترات فتي الووتاب  التتي ي تغلها العتاملين               

و لتتك كوستتيلة وادا  للتطتتور التنويمتتي. وتعريتت  تعوتتيم الوويلة التوستتا ا فقتتي فتتي الان تتط  

ومهام العمل المكونة للوويلةنوهنا يتتم  اابقتاء علت  المكونتات الاساستي  للوويلتة متا ا تاف  

هام عمل من نل  نو  الوويلة وتعتبر التعدي ت التالية من  بيل التعدي ت ال تابعة ات ط  وم

 في تكبير الوويلة ـ  

  الت لص من الان ط  ومهام العمل الروتينية واليعبةنوالتي يمكن للأدوات ولآلات  ن تقتوم

  من بها او تساعد في ادابها. فال  ص المستول عن بريد المنومة يمكن  ن يست دم مجموع

ا تتتام التتتواريخ ومسلستتل اليتتادر والوارد.وغيرهتتا متتن كتابتت  هتت   البيانتتات بيتتد ال تت ص 

 الم تص.

  است دام التناوب في اداء الوواب نفلي  سم للسكرتارية يمكن لسكرتيرات الطباعة والمللتات

 او البريد  ن يتناوبوا كل اربع   هور اداء ه   الوواب . 

   نو  الوويلتة و لتك لكتي تعتو  متاتم التت لص منت  فتي ا اف  ان ط  ومهام عمل من نل

 السابع. 

  عطتتاء الحريتتة ل تتاغل الوويلتتة فتتي تحديتتد  جتتراءات واستتاليب العمتتل وطريقتت  التنليتت  التتتي 

 تناسب . 

  تغييتر و تت العمتل فتي الح تور والانيترا  وجتداول العمتل وستاعات الراحتة وااجتازات

 كوسيلة للق اء عل  روتيني  العمل.   

تعتبر  ثراء الوويلة من اكثر ا ساليب  مولا من تكبير الوويلة وهنا يقيد بتعويم الوويلتة           

ا اف  ان ط  ومهام عمل من ووتاب  ادنت  ومتن ووتاب  اعلت  للوويلتة المعنيتة بتا مرنحت  يكتون 

 العمل اكثر ارتباطا وب  مزيد من السلطة والحرية والر ابة ال اتية والتنو  في المهام. 
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 ( التوسا ا فقي والراسي في الوويلةٖ كل ر م 

                                                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وهناك عد   بعاد لتعويم او  ثناء(الوويلة منها ـ 

 يهد  ملهوم تعويم الوويلة  ل  ت لي  حد  الر اب  عل  الوويلة و اغلها.   -ٔ     

يركز تعويم الوويلة عل  تنو  المهامنفهي من نل  النو  بل  ن هناك سحبا لبع  السلطات  -ٕ    

 من الوواب   ات مستوى اعل  ودفعها  ل  وويلة في مستوى ادن . 

تيتميم الوويلتتة بال تتكل الت ي يستتمد ل تتاغلها  ن يحيتل علتت  معلومتتات ويترى بنلستت  نتتوات   - ا

 ا داءنويساعد  لك اللرد عل  الحيول عل  مدعمات لطريق  عمل . 

يتم التركيز في تعويم الوويلة عل  تكوين وويلة مرتبطتة ومتكاملتة لهتا بدايتة منطقيت  ونهايتة  - ب

 محدد .   

 اري  ـ  سادسا ـ تدريب ال بكة الاد

تركز تدريب ال بكة الاداري  عل  رفا مهارات العتاملين والاهتمتام بالعمتل واانتاانحيتف             

 نهما يتطلبان اهتمام سنوات كبير   من التدريب المتوايل حتت  يتتعلم ويكتستب اافتراد فتي المنومتة 

 بكة الاداري  تت من ـ لتدريب ال التعليمية ه   المهارات ويكتسبوها ب كل دابم.وهناك هيكل 

ـ فتر  اسبو  من التدريب عل  ا س  العلمية لل تبكة الاداريت نويحتوي هت ا ا ستبو  علت  ملتاهيم ٔ

القيتتاد  وانماطهتتا ول تيتتالات وجماعتتات العمتتل واليتترا  الجمتتاعي واانتتتاجي وغيرهتتا الكثيتتر متتن 

  مور المتيلة بال بكة الاداري .ا

فتترا عمتتل وجماعتتات مثتتل ا ستام و دارات تتوتتافر فيهتتا جهتتود م تتر  ـت يركتتز التتتدريب علتت  بنتاء ٕ

جماع  العمت ء والعتاملين لحتل م تاكل الجماعتةن وتت تمن منا  تات  ابتد اللريتع متا العتاملين حتول 

 ويول  ل  حل ه   الم كلة. م اكلهم وم اكل العمل وطرا ال

ات العمل المعتمد  عل  بع تها ـ تس ر ه   المرحلة من التدريب لحل الم اكل الموجود  بين جماعٖ

 ت الجماعية وطرا زياد  التعاون. البع .والتركيز يكون عل  حل اليراعات والنزاعا

ـ تتم مقاب ت بين جماعات وفرا العمل وبين مديري الادار  العليان و لك لمنا  ت  م تاكل المنومتة ٗ

 التوايل  ل  حلول له   الم اكل. ككل ومحاول  

حلول  ل   طط عمل تت من ادوات للتطوير التنويمي وادوار الم اركين في ه   ـ مرحل  تحويل ال٘

 لين وم رفين ومديرين ومست ارين. المرحلة في ال طة من عام

دفع وظائف بعط 

الأنشطة وانًهاو 

انعًم انسابقة عهً 

 انىظيفة

دفع واظافة بعط الأنشطة 

وانًهاو انعًم انلاحقة 

 نهىظيفة

سحب بعط انًستىيات ين يستىي 

وظيفي أعهً إنً يستىي وظيفي                   

 أدنً

 إعادة ترتيب أنشطة ويكىنات انىظيفة

دفع انىظيفة ين يستىي  وظيفي  أعهً 

 إنً يستىي وظيفي أدنً
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ـ مرحل  المتابعة والتقييم حيف يتتم جمتا البيانتات عتن نتوات  ا داء التنويمتين ومتابعت  تنليت   طتط ٙ

  نالتطوير وع ا الم اكل الطاربة في التنلي

  

 ( لتدريب ال بكة الاداري . ٗيمكن تو يد ه   النقاط كما في ال كل ر م  

 

 ((Hitt,M. &Hoskission,R. 2001p 66استراتجيات التغيير التنويمي ـ  عا را ـ 

 هناك عد  استراتجيات للتغيير الموج  من اهمها ـ 

 

 ـ استراتيجي  العق نية الميدانية ـ ٔ

وه   تقوم عل  افترا   ن العدو الربيسي للتغييتر هتو الجهتل وعتدم التوعي وال رافتات               

وبالتالي فإنها تنور للتعلتيم والبحتوف العلميتة والدراستات علت  انهتا العامتل الربيستي الت ي يقتوم عليت  

م  تدريبيت  تركتز ب تكل التغيير فالتعليم وسيل  لن ر المعرفة العلميةنل لك تقوم المنومات بتيميم بترا

ربيستتي علتت  تزويتتد المتتتدربين بالمعلومتتات وكتت لك ت تتجا البعثتتات الدراستتية والبحتتوف والدراستتات 

 العلمية. 

 

 ـ استراتيجي  التثقي  والتوعية الموجهة ـ ٕ

تلتر  ه   الاستراتيجي   ن الحاجز الربيسي امام التغييتر لتي  نقتص المعلومتات او عتدم             

بتتل عتتدم ا تنتتا  ا  تت اص او المنومتتات ب تترور  التغييتتر ورغبتتتهم فيتت  او  تتوفهم من نفقتتد توافرهان

يكون في التغييتر تهديتد لميتالد بعت  ا  ت اص او ت تارب متا  تيمهم ومعتقتداتهم وبالتتالي فتأنهم 

 يقاومون  ولا يقبلون . 

ومتة عتن طريتع التوعيتة يحاول القابد ال ي يرغب في  حداف التغيير  ن يتغلب علت  هت   المقا        

والتثقيتت  وازالتت  الم تتاو  وتنميتت  التتولاء للتغييتتر المنتتوي  حداثتت نبحيف ييتتبد النتتا   تتابلين للتغييتتر 

وراغبين في  بدلا من  ن يكونتوا راف تين ومقتاومين لت نومن ا ستاليب المستت دمة فتي  لتك التتدريب 

 وال ي يهد   ل  التغيير اتجاهات اللر وموا ل . 

 

 يات القوى القسري  ـ ـ استراتيجٖ

وفقتتتتا لهتتتت   الاستتتتتراتيجيات فانتتتت  يتتتتتم استتتتت دام كافتتتت  ا ستتتتاليب والوستتتتابل فتتتتي  حتتتتداف            

التغييرنفالتغيير يلر  عل  الجهات المعنية بالقوىنويتم التغلب عل  كافت    تكال المقاومتة باستت دام 

 تدتكون فعالت  فتي بعت  الوترو   العقوبات والجزاءات عل  من ي ال  او يقاومنوه   الاستراتيجي 

وفي بع  الحالات الطاربة ولكنها غير فعال  في المتدى البعيتد  نهتا لات تمن ولاء ا فتراد ودعمهتم 

 للتغيير. 

 

 التدريب عل  ا س  العلمية لل بكة اادارية 

مقتتاب ت بتتين جماعتتات العمتتل ومتتدير اادار  

 العليا 

 

 بناء فرا وجماعات 

تحويتتتل الحلتتتول  لتتت   طتتتط العمتتتل للتطتتتوير 

 التنويمي 

 

 حل الم اكل الموجود  بين جماعات العمل 

 

 المتابعة والتنويم 
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وعل  الرغم من ان  لاتوجد استراتيجي  واحد  مثل  يمكن است دامها  حداف التغيير بلاعلي  لان       

  لكنالا ان  يتم المزا ما الاستراتيجي  ا ول .  طبيعة المو   والورو  هي التي تحدد

 استراتيجيات المنومات في التعامل ما مقاوم  التغيير ـ  

 هناك ست طرا للتعامل ما مقاوم  التغيير.                

 

 ـ ال ل ٌم والا  ال ـ 1

تستاعد العتاملين علت  رتيتة الحاجتة للتغييتر والو تو  علت  المنومةنو تد  ه   الاستتراتيجي            

تت   عد  ا كال منهتا المنا  تة اللرديتةنالعر  للمجموعتاتناو المت كرات وتقتاريرنويتم اللجتوء  لت  

ه   الطريقة في حال   يور المعلومات المتوفر  عن التغيير او التحليل الم و  او ال اطا للمعلومات 

ن عمليتت  التغييتترنومن ابتترز ايجابيتتات هتت   الطريقتتة انتت  عنتتد ا تنتتا  العتتاملين فتتي هتت   المن تتور  عتت

المعلومات سيساهمون في عملي  تطبيتع التغييرنبينمتا يعتاب عليهتا انهتا تستتغرا و تتا طتوي  وب تكل 

  اص عندما يكون عدد المعنيين بالتغيير كبيرا. 

 

 ـ الم اركة والاندماا ـ ٕ

 بحتاف والدراستات  ن الم تاركة فتي بتترام  التغييتر متن  بتل ا فتراد تتتدي  لتت  اكتدت ا              

الطاعة والالتتزام بالتنلي نوتستت دم هت   الطريقتة عنتدما يكتون ا فتراد العتاملين او المتتأثرين بتالتغيير 

يمتلكتتون القتتدر  العالميتتة علتت  مقاومتتت .ومن ابتترز ايجابيتتات هتت   الطريقتتة يتمثتتل فتتي  ن الم تتاركين 

 لتزمون بتطبيع التغييرناماسلبياتها فهي تستغرا و تا طوي . سي

 

 ـ التسهيل والدعم ـ ٖ

تقتتوم هتت   الطريقتتة علتت  تتتدريب العتتاملين علتت  مهتتارات جديد نوتقتتديم التتدعم التت زم لهتتم             

نامتا و عطابهم فتر  راحة بعد  التغييرنوايجابيات ه   الطريقة انها لا توجد طريق  ا ترى اف تل منها

 باا افة  ل  تكللتها العالية.  سلبياتها فهي تستغرا و تا طوي 

 

 ـ التلاو  والاتلاا ـ ٗ

تست دم ه   الطريقة عند وجود ت رر ب كل كبير ووا د من عملي  التغييرنوبنل  الو تت           

يها متن ا فتراد تمتلك تلك الجهة القدر  علت  مقاومت  التغييرنكإعطتاء النقابتة معتدل اجتر اعلت  لمنتستب

العاملين في المنومة مقابل الموافقة عل  تغيير تعليمات العملنوايجابياتها تتمثل في انها طريقت  ستهل  

 نسبيا لتجنب المقاومة اما سلبياتها فهي احتمال تكللتها عالي . 

 ـ الاستغ ل وا تيار الاعواء ـ ٘

فتراد العتاملين فتي مو تا هتام فتي عمليت  وبموجب ه   الطريقة يو ا الع و متن  بتل ا              

تيميم التغيير بهد   مان مياد ت  عل  عملي  التغييرنواهم ايجابياتها انها سريعة نوعتا متا وغيتر 

 مكلل ناما سلبياتها تتدي  ل  حدوف م اكل في المستقبل ل   عر العاملون  نهم  د استغلوا. 

 ـ ا كراد الواهر وغير الواهر ـ  ٘

وبموجتتب هتت   الطريقتتة يجبتتر العتتاملون علتت   بتتول التغييتتر فيهتتددون ستترا او علنتتا بلقتتدان             

ووابلهم او بحرمانهم من التر ية او الليل او النقل ...الخنويتم اللجت  ل  ه   الطريقة في حال  كون 

و  متن السرعة  ات اهمي  بالغت  نواهتم ايجابياتهتا انهتا ستريعة ولهتا المقتدر  علت  التغلتب علت  اي نت

المقاومة وفي نل  الو ت لا ت لو ه   الطريقة من السلبيات اهمهتا  طتور  استتمرار استتياء العتاملين 

                                من من بي التغيير.              
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 المبحث الثانً ـ الأمما  ال ل ٌمٌ  

 اولا ـ ملهوم ا زمة في اللغة  ـ 

 ا زمة بأنها   نقطة تحول  ل  ا ف ل او ا سوا . وهي لحوتة حاستمة  يعر  معجم ويبستر        

 Gove , ph & others,  1981ن او و تت عيتيب . اي و تا ويتل  لت  مرحلتة حرجتة  

,p583. ] 

عتن ال طتر ن  Wet( تعبتر ا ولت   Wet – Jiوتست دم ا زمة باللغـة اليينية في كلمتين همتا     

يمكن استثمارها نمن   ل تحويل ا زمة وما تنطوي علي  متن م تاطر  عن اللرية التي Jiوالثانية 

[  ٘٘ن ص99ٓٔ ل  فرص اعاد  الورو  لو عها الطبيعي ن و يجاد الحلول البناء   حسن اب تر ن

. 

س  ـ             ملهوم ا زمة ايط حا

 ترين ن نتيجتتة علت  الترغم متن كثتر  تتتداول ميتطلد ا زمتة فتي العقتد ا  يتتر متن القترن الع        

للتغيرات البيبية التي تعمل في ولها المتسسات اانتاجية وال دمية ن والتي تتميتز بتالتغيرات الستريعة 

والمت حقة التي  د تتدي  ل  حدوف ازمات تلر  است دام عمليات فعالة لمواجهتها للحد من نتابجها 

ييعب تحديد ملهوم ا زمة ن نتيجتة  [ ن  لا ان  ٔن ص 99ٙٔ  لثارها (  البور يني ن هناء محمود  

[ ن وا تت   الاستت دام 7ٔن ص99ٖٔ مولية طبيعت  ن واتسا  استعمال   العماري ن عبا  ر دي 

 والسياا المطبع من  بل الكتاّب والباحثين .

 و د وردت مجموعة من التعريلات للأزمة عل  مستوى المنومة ن منها  

( ا زمة بأنها   نقطة تحول في حيا  المنومة نحتو p15)   Fink , Steven , 1986,عر  فنك 

ا سوا او ا ف ل . فهي حالة من عدم الاستقرار يحدف فيها تغيير حاسم في سير العمل فتي المنومتة 

 ن  د يتدي  ل  نتاب  مرغوب فيها ن او نتاب  غير مرغوب فيها .

لتتاهيم ا زمتتة ن نتيجتتة الاستتت دام بتتالنور  لتت  الملتتاهيم الستتابقة يت تتد انتت    علتت  التترغم متتن تعتتدد م

والسياا المطبع ن  لا ان  يمكن استنتاا العديد من  يابص ا زمة ن التي يرتكز عليها الملهوم علت  

النحو التالي  لي  بال رور  ان تكون ا زمة نقطة تحول ستلبية ن و نمتا  تد تكتون فريتة ل ستتثمار 

ا ل ا سباب بالنتتاب  نو سترعة ت حتع ا حتداف ا ممتا نحو التقدم والنجاغ ن والتعقيد والت ابك ن وتد

يزيد من درجة الغمو  فتي مواجهتة ا زمتة ن وعتدم التأكتد ن ونقتص المعلومتات نو  تيع الو تت ا 

للتلكير في مواجهة ا زمة ن بات ا   رارات ياببة وسريعة ن وفقدان السيطر  عل  مجريتات ا متور 

ازن النات  عن ال عور بدرجة عالية من التوتر في بداية ا زمة ن ن وتهديد كيان المنومة ن وفقدان التو

ممتتا ي تتع   مكانيتتات اللعتتل المتتتثر والستتريا لمواجهتهتتا ن يتطلتتب مواجهتتة ا زمتتة عمليتتات فعالتتة 

 ادارتها ب كل سليم ن للحد من نتابجها   لثارها  السلبية (.

س لجميتتا المنومتتتات فتتتي  س متو عتتتا  هتت ا العيتتتر الملتتيء بتتتالمتغيراتوبهتت ا ايتتتبحت ا زمتتات حتتتدثا

التعامتتل متتا  والمستتجداتن وكلمتتا استتتطاعت المنومتتة التتأ لم متتا المتغيتتراتن كتتان لتتديها القتدر  علتت 

                    .ا زمتتتتات بثبتتتتات واتتتتتزان

س كانتت درجتة  هتي  لتك" Steve Albert ا زمتة كمتا يقتول الحتدف الستلبي الت ي لا يمكتن تجنبت  ايتا

بأنها تحدف ب كل ملاجا لنان مما يعني حدوف امر غير متو ا لنان  "ن وتتسم ا زماتاستعداد المنومة

 تدميرنان او  ل   لحاا ال رر بنا علت  ا تل ا حتوال.  تد ينقطتا التيتار الكهربتابي فتي مما يتدي  ل 

  تراا  لقاءات او اجتماعات مهمة للتر  طويلةن او يتعطل جهاز الحاستوب لتديك فتي العمتل فتي فتتر 

 (.ٖنصٖٕٓٓلميزانيات... وغيرها. . القرويتي ن ا
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 ثانٌا ـ لسباـ الأمما   ـ   

 اعتمادا عل  ا سباب المتدية  ل  ا زمات يمكن تقسيمها  ل    

الازمات توهر نتيجة تير  او عدم تير  المنومة وتت من ا  طاء اادارية واللنية او  -ٔ

 الل ل في تحقيع ا ساليب والعمليات المعيارية 

 ا زمات الناتجة عن الاتجاهات العامة في البيبة ال ارجية  -ٕ

 ا زمات الناتجة من  ارا المنومة ولي  في المنومة اي سبب في حدوثها  -ٖ

 الازمات الناتجة عن الكوارف الطبيعية كلي انات والزلازل والبراكين ..... الخ  -ٗ

 ثالثا ـ  يابص ا زمة  ـ   -٘

 هناك مجموع  من ال يابص التي تتي  بها لازم نواهم ه   ال يابص ماياتي       

ـ وجتود نقتص وا تد فتي البيانتات والمعلومتات ال زمتة فتي اثنتاء و تو  الازمت ن بمتا يتنعك  فتي ٔ 

يتدي  لت  عتدم القتدر  علت  تحديتد الاتجاهتات  يور  من عدم و وغ الرتية لدى ينا  القرارنمما

 السليمة ليناع  القرارات اللعالة. 

ـ الازم  تتدي  ل   حداف ملاجب  كبير  وعنيلة عند و وعهتان وتجت ب انتبتا  جميتا ااطترا   ات ٕ 

 الع  ة في المنومة. 

عالي  من الت تابك  ـ تتسم الازم  بدرج  عالي  من التعقيد والتد ل في العناير والمسبباتن ودرج ٖ 

والتنا   بين ايحاب الميالد وه ا يتدي  ل  تغيترات جوهريت  فتي طبيعتة الع  تات القابمتة والت  

 حدوف ع  ات جديد . 

ـتت وجتتود حالتت  متتن الرعتتب وال تتو  فتتي المنومةنوهتت ا نتتاجم عتتن عتتدم القتتدر  علتت  تقتتدير مايحملتت  ٗ

 كثير   د تعي  بها مستقب . المستقبل للمنومةنا ان هناك احتمالات وتو عات سلبي  

ـ محدودية المد  الزمنية ال زمةن فألازم  لا تمتد لمد  زمني  طويلة نو  ا امتدت لا تيبد ازم ن اما ٘

المد  الزمنية ل زم  فإنها من ا مور الم تل  عليها بين الباحثينن منهم متن يراهتا لاتتجتاوز الثمتاني 

 منهم من يراها اعل  مد  تيل  ل  اسبو  او عد  اسابيا. ساعاتن ومنهم من يراها ث ثة ايامن و

 

ـتت وجتتود حالتت  متتن الحيتتر  وال تتع  وعتتدم القتتدر  علتت  يتتنا  القتترار علتت  التعتتاطي متتا الازمتت  ٙ

والتعامل معهانوعدم التاكدهم من جتدوى مايب لونت  متن جهتود فتي مواجهت  الازمت ن وهنتا فتان بعت  

عجتزهم وف تلهم فتي مواجهت  ليل متن اجتل التغطيت  علت  ينا  القرار  د يلجبتون  لت  الكت ب والت ت

 الازم . 

ـتت نوتترا لانعتتدام حالتت  التتتوازن لتتدى يتتنا  القرارفتتانهم  تتد ييتتبحون تحتتت ستتيطر  الآ تترين متتن 7

   ارتباك وا د في ات ا  القرار. المت ييين وغير المت يييننوه ا يتدي  ل

 ل  تلا مهان ومن اهم ه ا القوى  ايحاب  ـ وهور بع  القوى التي تدعم الازم ن وتتيد كل مايقود8

الميتتالد المعطلتتة او المتجلتتةن ايتتحاب الم تتك ت الستتابقة لتتم تعتتال  م تتك تهم بيتتور  جوهريتت ن 

يترات  داريت  جوهريت  فتي ويتدي وهور ه   القوى  ل  دعم  د  وعنلوان الازم نوتزداد احتداف تغي

 المنومة. 

  تهديتد والت   تغوطات كبيتر  متن جانتب  طترا  ـ تتعر  ميالد المنومتة فتي  تل الازمت   لت9

 متعدد ن وه   التهديدات وال غوط تلحع ا  ى وال ررباهدا  المنومة وادابها واستقرارها. 
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ـ تتدي الازم   ل  وهور اعرا  سلوكي  مر ي  في غاية ال طتور نومن هت   ااعترا  علت  ٓٔ

 سبيل المثال  حير  

   ات الاجتماعية. تلكك النسي  الاجتماعي وتلسخ الع - ا

 التوتر والقلع وفقدان الدافا نحو العمل. - ب

 عدم الانتماء. - ت

 الامبالا . - ف

 التواهر والغ ب.  - ا

 الت ريب و ت   موجودات المنومة...الخ    - غ

 (8ٕـ7ٕنص9ٕٓٓ ابوفار ن                                                                

 رابلا ـ لنواـ الأمما   ـ  

عل  الرغم من يعوبة التنبت بحدوف جميا ا زمتات  لا  ن هنتاك بعت  ا زمتات التتي يمكتن        

م حو  مت ترات معينت  تتدل علت  تو تا حتدوثهان وهنالتك نتوعين اساستيين متن ا زمتات التتي  تدت 

 تتعر  لها المن ات  

 

 ـ ا زمات الملاجبة ـ  ٔ

وهي تلك ا زمات التي تحدف فجا  دون ستابع  نت ارن مثتل تعتر  المن تا  لحتادف حريتع او         

انلجار او هز  ار ي . وه ا النو  من ا زمات هو ا  د  طور ننحيتف  ن ال ستابر المترتبتة عليت  

تكون اكثر جسام ن و اية في  ل عتدم تتوفر الو تت الكتافي لجمتا المعلومتات عنتد محاولت  و تا 

 ط  لمعالج  الازم .  

 

 ـ ا زمات المتراكمة ـ ٕ

وهي تلك ا زمات التي يكون باامكان تو ا حدوثهان حيف  ن عملي  ت كيلها وتلاعل اسبابها           

 د تا   و تا طوي   بل  ن تنلجر.وبالتتالي فهت   ا زمتات تتطتور متا مترور التزمن كإ تراب العمتل 

طويلة من المنا  ات والملاو ات بين العاملين والادار نحيف يكون مث  وال ي يحدف عاد  بعد فتر  

هنالك فرص كثير  لدى الادار  لمنا و و  الازم  او الت لي  من حتدوثها  بتل  ن تيتل الازمت   لت  

 مرحل  حاسم .  

        

 في  ات السياا يمكن تيني  انوا  ا زمات  ل  عد  معايير  

 ـ معيار م مون الازم   ٔ

 سياسي  دا لي  او  ارجية.  ازم  - ا

 ازم  ا تيادي نمثل الت  م الا تيادي والبطالة.  - ب

 ازم  مالي نمثل تدهور اسعار ا سهمن وان لا  اسعار الير  العملة.  - ت

 ازم  بيبي ن مثل التغيير الملاجا في المناا واللي انات.  - ف

 ازم  امني ن مثل الحرب والا طرابات الدا لية و عمال الت ريب.  - ا

 اجتماعي ن مثل ارتلا  معدلات الط ا في المجتمان وتزايد حالات الانتحار.  ازم  - غ

 

 ـ معيار نطاا الازم   ٕ

 ازم  دولي  مثل انهيار اسواا البورية العالميةن وانت ار مر  افلونزا الطيور.  - ا
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ازم    ليمي ن وتكتون علت  مستتوى   لتيم معتين مثتل الحترب العرا يتة الايرانيت  فتي ثمانينتات  - ب

 رن الع ريننوالتي كان تأثيرها ا ساسي وا ا عل  دول ال لي  العربي و يران. الق

 ازم  وطني ن وتكون عل  مستوى الدول فقط.  - ت

 ازم  محلي ن عل  مستوى مدين  او  ريةن مثل انهيار جسر او تل ي مر .  - ف

 ازم  متسسي  مثل تعر  من أ  ما  ل  الاحتراا او ااف  .  - ا

  فع الزمني لوهور الازم . ـ معيار المدى  وهو اٖ

ا زمات اللوريةن والتي تحدف دون سابع  ن ار او بتح ير  ليل غير  ات اهمي ن ل ا لا تكتون  - ا

 المنومة عل  استعداد تام لمواجهتها  بل موعدها. 

ا زمات التياعديةن هي الحدف ال ي يتطور ويتياعد ببطء ويمكن  يقافت  او الحتد منت  عتن  - ب

 طريع است دام بع  ااجراءات التنويمية.  

  امسا ـ مراحل الازم  ـ  

    ن الازم  يمكن  ن تمر بالمراحل الاساسي  التالية      

 

 ـ مرحل  ما بل الازم   ٔ

ويتم في ه   المرحلة الت طيط اعداد المنومة لمواجه  ا زمات من   ل  ط  زمني  لتنلي            

متطلبتتتتات ااعتتتتداد   تجهيزاتنتتتتتدريبنكوادرنبرام  اليتتتتيانة والمتابعتتتتة والتلتيشن عتتتتداد  واعتتتتد 

وم التحتتديف البيانتتاتننوم التحليتتل والتنبتنستتيناريوهات ادار  ا زمتتات الم تللتتة والتتتدريب عليهتتانن

 والتطوير(. وبدون نجاغ ه   المرحلة لن تكون المنومة  ادر  عل  التعامل ما ا زمات. 

 

 ـ مرحل  ادار  ا زمات ـ ٕ

وتبدا هت   المرحلتة متا وهتور   تارات اانت ار او ع متات التحت ير التتي يجتب  ن يلتقطهتا            

ل والاستتنتاا والتنبتت وعتر  وتقيتيم بتدابل القترار فريع ادار  الازم  ليبدا علت  اللتور بعمليت  التحليت

والسيناريوهات التي سبع  عدادهان وما د تحتاج  متن   تافات او تعتدي ت نتيجتة اكت تا  متغيترات 

جديتتد  لات تتا  القتترار وستتيناريو المناستتبينن لاحتتتواء الازمتت  ومنتتا تيتتاعدها وويتتولها  لتت  درجتت  

متو عة  ل  ا ل  تدر ممكتنن متا اهميت  متابعت  النتتاب  وردود الانلجار ما العمل عل  تقليل ال سابر ال

 ا فعال والاستعداد لتعامل ما اي متغيرات تحدف اثناء ادار  ا زمات. 

 

 ـ مرحل  مابعد الازم  ـ ٖ

ويتم في ه   المرحلة تقييم مآتم من  جراءات وال روا بالدرو   المستلاد  بغر  تحديف            

المنوم  ونوتام العمتل بهتا لمواجهت  ا زمتات الم تللتة بتأداء اف تل. وفتي  ات وتطوير كافت  عنايتر

 السياان يرى ل رون  ن الادار  با زمات يمكن  ن تمر بالمراحل الاساسي  التالية  

 

 و ا اجراءات الازم  للتعامل ما الازم  وتحديدها بما ينسجم ما الاستراتيجي  العام .  - ا

 الازم  تحقيقها.  تحديد ا هدا  التي يتطلب من - ب

تحديد وحدات العمتل والهيبتات الم تيتة القتادر  علت  التعامتل متا الازمت  وتحديتد ان تطتها  - ت

 الربيسية واللرعية. 

تحليتتتل البيبتتتة ال ارجيتتتة. وتتطلتتتب تمييتتتز ال يتتتابص الربيستتتية والاتجاهتتتات العامتتتة للبيبتتتة  - ف

والم اطر المحتمل  فتي  ال ارجية وللهيبات ووحدات العمل وتوويلهانوتقييم اللرص المتاحة

 تلك البيبة. 
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تحليتتل البيتت  الدا ليتت . لوحتتدات العمتتل والهيباتنوتحديتتد المتتوارد المتاحتتة وموتتاهر القتتوى  - ا

 ونواحي ال ع . 

تحديد التنبت المستقبلي لمسار الازم  بالتوافع ما ا هدا  المحتدد نو براز مرتكتزات القتوى  - غ

 اتيجي  للعمل عل  ترميمها. وم اهر ال ع نوتكوين يور  عن اللجو  الاستر

تحديتتد الاحتمتتالات والبتتدابل المناستتبة وفتتع تسلستتل اهميتهتتا وامكانيتت  تنليتت هانوات ا  القتترار  - ا

 الاستراتيجي بالبديل المناسب. 

الم تار  والمناسبة مو ا التنلي   مرحل  التطبيع الاستراتيجين وتت من و ا الاستراتيجي  - د

وتوفير موارد القتوى ال زمتة لت لكن وتليتيل ا هتدا  المحتدد  وتنميت  ال طتط والسياستات 

 التلييلي المناسبة ل لك.

 

                                                    

 

 سادسا ـ اس را ٌجٌا  المواجه  مس الأمما  ـ 

وتمثتتل استتتراتيجيات التعامتتل متتا مجموعتت  المنتتاه  الم تللتتة التتتي يمكتتن استتت دمها فتتي التعامتتل متتا 

كانيتتات الازمتتات . ويتو تت  استتت دامها علتت  القتتدارت ال  يتتية والوتترو  المو تتوعية وعلتت  الام

 المتاحة . 

ويمكن است دام احدى ه   الاستراتيجيات طوال فتر  المواجهت  متا الازمتة و لتك حتت  يتتم تحقيتع    

اهتدا  هتت   المواجهت  ن ويمكتتن اي تا استتت دام استتيراجيات معنيتتة فتي اللتتتر  الاولت  متتن دور  حيتتا  

 الازمة ثم تغيير ه   الاستراتيجيات في بقية المراحل . 

تم استتتتبدال استتتتراتيجية بتتتا رى عنتتتدما تل تتتل فتتتي التعامتتتل متتتا الازمتتتة . الا ان ا تيتتتار وغالبتتتا متتتاي

الاستراتيجية المناسبة يمثل اهمية كبير  في سرعة وكلاء  التعامل ما الازمة . ولا نستطا ان نلا ل 

بين الاستراتيجيات بيور  مطلقة عنتد التعامتل متا الازمتات . او حتت  نلت  الازمتة عنتد تكرارهتا . 

 حيف ان  لك يعتمد عل  الهد  المطلوب تحقيق  ومدى تناسب الاستراتيجية مع  . 

 وفيما يلي نعر  اهم استراتيجيات المواجه  ما الازمة .    

 استراتيجية العن  في التعامل ما الازمة     -ٔ

 وتست دم ه   الاستراتيجية في الحالات التالية       

 ما الازمة المجهولة حيف لاتتوفر المعلومات الكافية . المواجه  -

 المواجه  ما الازمات المتعلقة بالمبادئ والقيم .  -

 المواجه  ما الازمات التي تتكد المعلومات  رور  است دام العن  فيها .  -

  

  ستراتيجية و   النمو    -ٕ

وا ا وب ل الجهد لمنا تدهور  . وفي  ات وتهد  ه   الاستراتيجية ال  التركيز عل   بول الامر ال   

الو ت السعي ال  تقليل م اعر الغ ب والثور  وتقليل درجتة الحترار  الميتاحبة ل زمتة . و تمان 

 عدم الويول ال  درجة الانلجار . وتست دم ه   الاستراتيجية في الحالات التالية   

 المواجه  ما القوى  ات الحجم كبير  -

 لجماهير .   ايا الراي العام وا -

 الا رابات العمالية  -

 اما بلنسبة ال  التكتيك المست دم في استراتيجية النمو فهو ي مل عل    

 التعامل بال كاء وحرص عل  القوى المسببة ل زمة .  -
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 الاهتمام والاستما  لقوى الازمة .  -

 تلبية بع  المتطلبات وتقديم بع  التنازلات التكتيكية .  -

التوجي  والنيد والار اد لت ليت  حتد  الازمتة . و لتك حتت  يمكتن دراستة العوامتل  -

 المسببة لها وت فيها . 

 تقديم العون والمساعد  للقوى المعار ة للت اور والتلكير .  -

 تهيبة الورو  المناسبة للتلاو  المبا ر .  -

 استراتيجية التجزبة .  -ٖ

حليتتل الكتتافي والتتد يع للعوامتتل المكونتتة والقتتو  تعتمتتد هتت   الاستتتراتيجية علتت  البحتتف والت

المتتتثر  والع  تتات الارتباطيتتة بينهتتا . وبيتتلة  ايتتة فتتي الازمتتات الكبيتتر  التتتي ت تتكل 

تهديتتدا كبيتترا عنتتدما تكتتون مجتمعتت  فتتي كتلتتة واحتتد  وتحويلهتتا التت  ازمتتات يتتغير   ات 

 الامور التالية     غوط ا ل  و  ممايسهل التعامل معها . وتركز ه   الاستراتيجية عل 

  رب الروابط المتحد  ل زمة لتجزبتها .  -

 تحويل العناير المتحد  ال  عناير متعار ة .  -

 امابالنسبة ال  التكتيك ال ي يست دم في استراتيجية تجزبة الازمة فيقوم عل    

  لع نو  التعار  في الميالد بين الاجزاء الكبير  المكونة لتحاللات الازمة .  -

 بع  القيادات اليغير  عل  الوهور واليرا  عل   ياد  احد الاجزاء مساعد  -

 تقديم الاغراءات  د استمرار التحاللات .  -

 

 

  ستراتيجية  جها  اللكر اليانا ل زمة    -ٗ

يمثل اللكر ال ي يق  وراء الازمة في يور   يم واتجاهات معنية تتثر تأثيرا  ويا عل  الازمة   

ز ه   الاستراتيجية علت  التتاثير فتي هت ا اللكتر وا تعا  المبتادى والاست  و د  تاثيرها . وترك

التي يقوم عليها . بحيف تنير  عن  بع  القوى المتيتد  . وا تعا  ال تغط الت ي يتتدي الت  

  وهور ونمو الازمة . 

 اما بالنسبة ال  التكتيك ال ي يست دم في استراتيجية الاجها  في مل   

 كونة لللكر . الت كيك في العناير الم -

 الا تراب من بع  اللبات المرتبطة ب كل  عي  باللكر والتحال  معها .  -

 الت امن ما اللكر ال ي يقود الازمة ثم الت لي عن  واحداف الانقسام .  -

 استراتيجية دفا الازمة ل مام    -ٙ

وتهتتد  هتت   الاستتتراتيجية التت  الاستترا  بتتدفا القتتوى الم تتاركة فتتي يتتناعة الازمتتة التت  مرحلتتة 

متقدمتتة توهتتر   فتتاتهم وتستتر  بوجتتود اليتترا  بيتتنهم . وتيتتلد هتت   الاستتتراتيجية عنتتد تكتتتل 

 وت امن  وى غير مت ابه  ومتنافر  من اجل يناعة الازمة . 

 ستراتيجية دفا الازمة فيقوم عل  اسا  . اما بالنسبة ال  التكتيك المست دم في ا   

 التواهر بعدم القدر  عل  المقاومة  -

 تسريب معلومات  اطبة عن انهيارات حدثت لحدوف الازمة .  -

 تقديم تنازلات تكتيكية لتكون ميدرا لليرا  عند منا  ة كيلية الاستلاد  بها .  -

                                                                                                                                                                                      استراتيجية تغير المسار                                                                                                        -7

وتهد  ه   الاستراتيجية ال  التعامل ما الازمات ال ديد  التي ييتعب الو تو  امامهتا . وهتي   

تركتتز علتت  ركتتوب عربتتة  يتتاد  الازمتتة والستتير معهتتا . لا يتت  مستتافة ممكنتتة ثتتم تغيتتر مستتارها 
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ا  الازمة . ويمكن الاستلاد  منهتا فتي تحقيتع بعت  الطبيعي وتحويلها ال  مسارات بعيد  عن اتج

النتاب  الجيتد  التتي يمكتن ان تعتو  بعت  ال ستابر التتي افرزتهتا الازمتة . مثتل  لتع نتو  متن 

التحدي والمبادا  والا دام لدى الافراد بغر  تعوي  ال سابر وتحقيع نتاب  اف ل من تلك التتي 

 كانوا يحققونها  بل بداية الازمة . 

 كتيك ال ي يست دم في استراتيجية تغير مسار الازمة ي تمل عل    والت  

 الانحناء للعايلة  -

 محاولة ابطاء سرعة العايلة .  -

   التوج  ( بالازمة الناتجة ال  مسارات فرعية  -

 تيدير الازمة ل ارا المجال الازموي  -

 احكام السيطر  عل  الازمة . -

 ال سابر السابقة .   استثمار نتاب  الازمة ب كلها الجديد لتعوي  -

 (9ٗ_9ٕنصٕٓٔٓ سليم بطر  جلد ن                                                              

 سابعا ـ ال طوات التي يجب  تباعها عند حدوف ا زمات التعليمية   

داري هناك مجموع  من ال طوات التي يجب اتباعها عند حدوف ا زمات و تعها اللكتر اا          

 (88نص998ٔكوكسوهوفرن                           الحديف وهي 

 

 

ـتت  .ال طتتو  ا ولتتت   تكتتوين فريتتتع عمتتل لو تتت ا زمتتتات و متتداد  بأف تتتل الكتتوادر والتجهيتتتزات ٔ

 وا دوات.

. ال طو  الثانية  ت طيط الو ت اثناء ا زمات السياحيةن والاستلاد  من كل د يقة في ت لي  اثر   ٕ  

 تلك ا زمات التعليمية.

.ال طو  الثالثة  الارتلا  بالمعنويات و ت ا زمات للعاملين التدريسيين والموولين (  حولك فيما   ٖ  

 ي عل لديهم الحما  والحيوية والالتزام بالعمل.

. ال طتتتتو  الرابعتتتتة  اابتتتتدا  والتجديتتتتد فتتتتي الموا تتتت  العيتتتتبيةن و  تتتتعال نتتتتور اابتتتتدا  لتتتتدى  ٗ 

 قديم حلول ولراء غير مسبو ة.العاملين التدريسيين والمووقين ( لت

.ال طو  ال امسة  حل الم ك ت و ت ا زمات بتحديد الم كلة و جراء الم ور ن ومن ثم ا تيتار   ٘

 الحل ا نسب من الحلول المتاحة.

.ال طو  السادسة  التغيير و ت ا زماتن ف  يوجد  يء ثابت ومتغير في نل  الو تت  لا التغييتر   ٙ

 ع  نحو التقدم ب ط  حثيثةن او تت ل  عن الركب وتكون في عالم النسيان.نلس ن فإما انك تس

س لجرد وحير ا زمات التعليمية  والتهديدات التي تتو تا ان تحتدف لتك  وا يراس  حاول ان تسع  حثيثا

ن فريع عمتل ليدرستها دراستة وافيتة لو تا الحلتول والم تارا لهتا عنتد  في الحا ر والمستقبلن وكوَّ

 زانك عند حدوف ا زمات التعليما مر سو  يزيد من ثباتك ورسوا ا دامك وات و وعها . ه ا

 نتاب  التحليل الويلي لمتغيرات البحفالليل الثالف ـ الجانب التطبيقي ـ 

  

اولا   نتاب  التحليل ااحيابي ا ولي لمتغير استراتيجيات ادار  التغييربمنوور العينتة المنت بتة  

 لمبحوثة   من العمادات للكليات ا

 ( ا وساط الحسابية والوزن المبوي وا همية النسبية للقرات  استراتيجيات ادار  التغيير ٖجدول 

ا همية الوزن الانحرا  الوسط اتلع  اتلع محايدلا لا  اللقر  المتغير
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اتلع 

 تماما

 النسبية المبوي المعياري الحسابي تماما اتلع

التعليم 

 والاتيال 

1 0 0 0 3 21 4.896 0.309 100 1 

1 0 0 12 6 6 3.750 0.838 50 5 

2 0 0 1 11 11 4.417 0.577 95.8 2 

2 0 1 1 8 13 4.500 0.684 93.8 3 

2 0 1 2 5 15 4.562 0.769 87.5 4 

الوسط الحسابي والانحرا  المعياري للمتغير ووزن  

 المبوي
4.425 0.635 85.42 (5) 

الم اركة 

 والاندماا

1 1 0 2 4 17 4.646 0.758 93.8 2 

1 0 1 4 9 10 4.146 0.825 77.1 5 

2 0 1 3 7 12 4.333 0.808 83.3 4 

2 0 1 2 7 14 4.447 0.746 89.6 3 

2 0 1 1 2 19 4.792 0.582 95.8 1 

الوسط الحسابي والانحرا  المعياري للمتغير ووزن  

 المبوي
4.473 0.744 87.9 (2) 

التسهيل 

 والدعم

1 1 0 7 11 5 3.896 0.831 70.8 4 

1 0 1 2 10 11 4.271 0.869 87.5 3 

2 0 0 2 4 17 4.646 0.635 91.7 1 

2 0 0 9 7 7 3.938 0.836 62.5 5 

2 0 0 2 5 16 4.479 0.850 87.5 2 

الوسط الحسابي والانحرا  المعياري للمتغير ووزن  

 المبوي
4.246 0.804 80.0 (6) 

التلاو  

 والاتلاا

1 1 2 2 4 15 4.458 0.944 87.5 5 

2 0 0 3 3 17 4.625 0.703 87.5 4 

2 0 0 1 5 17 4.708 0.544 95.8 2 

2 0 0 1 4 18 4.729 0.536 95.8 1 

2 0 0 1 6 16 4.646 0.565 95.8 3 

الوسط الحسابي والانحرا  المعياري للمحور ووزن  

 المبوي
4.45 0.717 87.02  

 

 لعناير ادار  الازمات التعليمية. الويلي  الاحيابي   نتاب  التحليل ثانيا

 +.-نتاب  استجابات افراد العينة عل   فقرات محور ادار  الازمات التعليمية ٗيعر  الجدول 

 (ٗجدول 

 ا وساط الحسابية والوزن المبوي وا همية النسبية للقرات  ومتغيرات ادار  الازمات السياحية

 اللقر  المتغير

لا 

اتلع 

 تماما

لا 

 اتلع
 اتلع محايد

اتلع 

 تماما

الوسط 

 الحسابي

الانحرا  

 المعياري

الوزن 

 المبوي

الاهمية 

 النسبية
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ستراتيجيات 

العن  في 

التغامل ما 

 الازمة

1 0 0 2 6 16 4.542 0.683 89.6 5 

1 0 1 1 7 15 4.542 0.683 93.8 3 

2 0 0 1 6 16 4.625 0.672 93.8 2 

2 0 0 0 5 18 4.750 0.438 100 1 

3 0 0 2 7 13 4.479 0.652 91.7 4 

الوسط الحسابي والانحرا  المعياري للمتغير ووزن  

 المبوي
4.588 0.626 93.78 (1) 

ستراتيجيات 

 و   النمو

1 0 0 2 8 14 4.458 0.798 91.7 2 

2 0 2 4 7 10 4.083 0.986 72.9 4 

2 0 0 2 6 15 4.500 0.744 89.6 3 

2 1 0 0 5 17 4.646 0.729 95.8 1 

2 1 1 6 7 8 3.833 1.078 62.5 5 

الوسط الحسابي والانحرا  المعياري للمتغير ووزن  

 المبوي
4.304 0.867 82.5 (4) 

ستراتيجيات 

 التجزبة

1 0 1 1 6 16 4.625 0.672 93.8 1 

1 0 2 2 3 17 4.479 1.010 85.4 5 

2 0 0 2 7 14 4.500 0.715 91.7 2 

2 0 0 2 5 16 4.583 0.679 89.6 4 

3 1 0 1 8 12 4.375 0.914 91.7 3 

الوسط الحسابي والانحرا  المعياري للمتغير ووزن  

 المبوي
4.513 0.798 90.44 (2) 

ستراتيجية 

اجها  

اللكر 

اليابغ 

 ل زمة

0 0 1 5 4 14 4.333 0.883 77.1 5 

1 1 1 4 7 11 4.146 0.989 77.1 4 

2 0 1 2 7 13 4.458 0.798 89.6 2 

2 0 0 2 10 11 4.333 0.724 89.6 1 

2 0 0 2 6 15 4.542 0.683 89.6 3 

الوسط الحسابي والانحرا  المعياري للمتغير ووزن  

 المبوي
4.363 0.815 84.6 (3) 

  87.8 0.777 4.442 الوسط الحسابي والانحرا  المعياري للمحور ووزن  

 

 الف ل الرابس  الاس ناجا  وال و ٌا  

 

 الاستنتاجات ـ 

 ن  دار  العملية التعليمية في جامعة بابل  تتي  ب يء من الارتباك وعدم وجود للية عمل  .ٔ

 منومة تحكم ه   اادار  .
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لا تزال الطا ة الاستيعابية للموا ا التعليمية غير كافية لما هو موجود من عرو  تعليمية  .ٕ

  الط ب( .

اثبتتتت نتتتاب  الدراستتة والمعاي تتة الميدانيتتة  ن يتتناعة التعلتتيم فتتي الجامعتتة تواجتت  تحتتديات  .ٖ

استراتيجية عد  لعل ابرزها  ع  التزام تلك المـنومات بجود  المنتـ  التعليمتي  الطالتب (  

 بويل  ا سبقية التنافسية ا هم في يناعة التعليم

 ن منوومة السياحة التعليمية في الجامعة تتي  بحالة من اارباك والت بط بسبب انعدام  ٘ .ٗ

الرتى الاستراتيجية وال طط والبرام  الوا حة ال رورية لتوحيد المسارات الاستراتيجية 

 لليناعة باتجا  تحقيع اهدافها .

 ال و ــــــــــــٌا  ـ                                        

 

 -يجب علينا كإداريين ان نلكر بتغيير انلسنا اولا وعل  عد  مستويات  المستوى المعرفي -ٔ

ان نلكر في الآ رين بنل   -الرفا من مستوى ااتقان في العمل -مستوى ع  اتنا ما بع نا البع 

تيجة لجهد ي نالمستوى ال ي نلكر بة في انلسنا.  ن مسألة التغيير ليست عم  فرديا فحسب و  نما ه

                                                         جماعي منوم و وا . 

تّ  تحقع اهدافها القيام بمستولية التغيير و  يادتها يجب ان تكون بطريقة علميةّ و مدروسة سللا ح -ٕ

                                                                         كما  طّط لها. 

 دراك ملهوم  دار  التغيير بأنها ليست للتغيير الع وابي بل لابد من معرفة مبررات ه ا التغيير ما  -ٖ

                                                                 في المنومة  الجامعة( بااي غ. هو ال ا المستهد 

ساهمة كل عناير المنومة في عمليةّ -ٗ  لي   ويساهموا في التغيير من  البداية لي عروا بالحاجة  م 

                                                                             تحقيع اهداف .

نت  واعتماد دعم لليات المنافسة واليرا  بين  دارات  عمادات( الكليات باتجا  تحسين جود  الم -٘

  اعد  البقاء للأف ل

 رور  ان يتميز ياحب الا تياص في معالجة ا زمات التعليمية بمزايا عقلية ونلسية كثير   -ٙ

من حيف التلم  وااحسا  بالم ك ت او ا زمات التعليمية  وم حوة تلك ا زمات وا  ياء 

كار غير غير المألوفة او غير العادية فيها وتوليد الحلول البديلة والجديد  لها ف   عن توليد ا ف

المتو عة من   ل تقديم الحلول والقدر  عل  التغير ف   عن ا فكار غير المبا ر  في مواجهة 

 عليمية وباستعمال ال كاء الجماعيا زمات والم ك ت الت

ـ  رور   لع مجموعة من ا فكار ال   ة لمعالجة ا زمة التسويقية ومن ميادر متعدد  7

اانسان او في ال اكر  الالكترونية بغر  الاستلاد  منها في ا و ات للمعلومات و زنها في  اكر  

 المناسبة لمعالجة الازمات.

 

 رور  ان يتوفر للمنومة التعليمية  الجامعة او الكلية(  اعد   املة من البيانات والمعلومات  ـ8

 لك ا زمات مستقب .مة لمعالجة توالمتعلقة با زمات التعليمية ب كل عام لكي تسند القرارات ال ز

 

 الميادر العربية

  ٕٓٔٓد.زيد منير عبوي  ن ادار  التغيير والتطوير ن دار الكنوز للن ر والتوزيا نعمان  -ٕ

  7ٕٓٓد.زيد منير عبوي  ن ادار  التغيير والتطوير ن دار الكنوز للن ر والتوزيان  -ٖ

 ( 99ٔٔن القاهر  ن سعيدعامر ن ملاهيم ادار  الغيير ن مركز وايد سرف  - ٗ

 ٕٔٓٓستي  سمف نادار  التغير نترجمة مكتبة ال قري نالريا  ن -٘
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 7ٕٓٓسليم بطر جلد نالاستراتيجيات الحديثة ن دار  الازمات في  ل عالم التغيرنعمان -ٙ

 99٘ٔعبد الله الطجم ن التطور التنويمي ن دار النوابغ ن الريا  ن -7

 97٘ٔتنويمي ن وكالة مطبوعة ن الكويتند.علي السلمي نتطور اللكر ال -8

  د.كامل المغربي ن السلوك التنويمي اس  سلوك الافراد والجماعة في التنويم ن الاهلية للن ر ن --9

 99ٖٔالاردن ن

  ٕ٘ٓٓ( بالاعتمادعل  د.  درمان "التلكير الابداعي للأزمات التسويقية 989ٔكوك  وهوفرن -ٓٔ

التغيير والتحديات العيرية للمدير ن دار الحامد للطباعة والن ر د. محمد طاهر نييرنادار   -ٔٔ

 ٕٙٓٓنالطبعة الاول ن

 ٖٕٓٓمحمد  اسم القرويتي نالسلوك التنويمية  ن الطبعة الثانية ن دار ال روا ن عمان ن  - ٕٔ

 ٖٕٓٓد.محسن احمد ال  يري ن ادار  التغيير ن دار الر ا للطباعة والن ر ن دم ع  -ٖٔ

 9ٕٓٓس  احمد ابو فار نادار  الازماتندار اثراء للن ر والطباعة نعمان د .يو -ٗٔ
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