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ب كلياة السياحة  رأثر استراتيجية إدارة التغي    في تقب ل طلَّا
 بجامعة دمشق لنظام الساعات المعتمدة

 *د. ريم رمضان 
 الملخص

ب كلياة السياحة بجامعة دمشق لعملياة  هَدَفَ هذا البحث إلى تحليل مدى تقبُّل طلَّا
المعتمدة، وذلك باستخدام نموذج إدارة التغيُّر من النظام الفصليِّ إلى نظام الساعات 

(Kotter .لإدارة عملياة تغييرٍ استراتيجي ) 
( طالباً وطالبةً من كلياة السياحة. وتبيِّن نتائج البحث أناه 324شارك في الدراسة )

لإنجاح عملياة تغييرٍ في جامعة دمشق يجب تثبيت التغيُّرات، وجعلها جزءاً من ثقافة 
لَّا لن تحقِّق عملياة التغيُّر أهدافها العمل الجديد، وجزءاً  في العمل المؤساساتي، وا 

بالَّنتقال إلى الوضع الجديد كما حدث في كلياة السياحة؛ مع أنا مراحل عملياة إدارة 
ب لنظام الساعات المعتمدة الجديد متمثِّلةً بخلق الحاجة  التغيير أسهمت في تقبُّل الطلَّا

ب، فضلًَّ عن للتغيير، وتشكيل تحالفٍ، و  يصالها إلى الطلَّا يجاد الرؤية للتغيُّر، وا  ا 
ب، والتخلُّص من العقبات، وتحقيق نجاحاتٍ قصيرة الأجل، وتعزيز  تمكين الطلَّا
النجاح، وتحقيق المزيد من التغييرات أسهمت كلّها في إنجاح عملياة التغيير، وفي 

ب لها. في حين لم يُثبات التغيُّرات ا لجديدة في ثقافة الكلياة ولم تصبح جزءاً تقبُّل الطلَّا
ا أداى إلى عودة الكلياة إلى العمل بالنظام الفصليِّ القديم.  من العمل المؤساساتي؛ مما

 -تقبُّل التغيير - الَّستراتيجي في إدارة التغيير (Kotter)نموذج  الكلمات المفتاحية:
 نظام الساعات المعتمدة.
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Impact of change management strategy 

in the admission of students of the Faculty of Tourism, 

Damascus University 

for the credit-hours system 

*
Dr. Reem Ramadan   

Abstract 

This study aims at analyzing the extent to which the students of the 

Faculty of Tourism at Damascus University accept the process of 

managing change from the semester system to the credit-hours 

system, using the Kotter model to manage a strategic change 

process. 

324 students from the College of Tourism participated in the study. 

The results of the research show that for the success of a change in 

the University of Damascus must be installed changes, and make 

them part of the culture of new work and part of the institutional 

work, otherwise the change will not achieve its goals by moving to 

the new situation, as happened at the Faculty of Tourism; 

 While the process of change management has contributed to the 

acceptance of students to the new system of credit-hours, the 

creation of the need for change, the formation of an alliance, and 

create a vision of change, and delivery to students, in addition to 
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the empowerment of students, and remove obstacles, and achieve 

short-term successes, The changes have all contributed to the 

success of the change process and to the acceptance of students. 

 While new changes in college culture have not been established 

and have not become part of institutional work, leading to the 

college's return to the old semester system. 

 

key words: Kotter Model in Strategic Change Management Accept 

Change. 
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  :مقدّمةال
الجامعات السورياة أداةً للتنمية بحكم علَّقاتها، وتأثيرها بمحيطها الَّقتصاديِّ  تُعَدُّ 

، والَّستشارات. وقد  والَّجتماعيِّ من خلَّل ما تقدِّمه في مجال التعليم والبحث العلميِّ
اقتضت طبيعة اتِّجاهات سوق العمل الوطنياة زيادة الطلب على قطااعات الإنتاج 

لى تطوير نظام التعليم الجامعيِّ لمواكبة التحوُّلَّت السريعة التي مماا دعا إ ؛والخدمات
شهدها الَّقتصاد الوطنيُّ في ظل محيطٍ إقليميٍّ ودوليٍّ متغيِّرٍ. وتضمان ذلك إحداث 
، بحيث يعتمد التعليم في هذه  كلياات تماشي مقتضيات محيطها الَّقتصاديِّ والخدميِّ

تاحة للطالب المؤساسات على التركيز على الجانب ، وا  ، والتطبيقيِّ الميدانيِّ ين؛ النظريِّ
فرص التدريب العمليِّ في المؤساسات الَّقتصادياة في سوق العمل لإكسابه الخبرة العملياة 

زمة.  اللَّا
وعمدت وزارة التعليم العالي في سورية إلى التنسيق بانتظامٍ بين الجامعة ومحيطها 

أنماطٍ دراسياةٍ ثابتةٍ بالتعليم العالي، وسعت لتكون  الَّقتصاديِّ من خلَّل تلَّفي وجود
أنظمة التعليم متغيِّرةً بتغيُّر حاجات اقتصاد البلَّد، وهذا التفاعل الإيجابيُّ بين الجامعة 
والمؤساسات الَّقتصادياة مكان من تطوير وظائف الجامعة، وتعزيز دورها في تخريج 

 ت التنمية.القادرة على الَّضطلَّع بمسؤولياا الأطر
 :مشكلة البحث 

مننن الملَّحننظ أن الجامعننات فنني سننورية فنني كننل مننن القطنناعين العننام والخنناص تعنناني مننن 
مشكلَّت كثيرة، منها ضعف الفاعلية والأداء، ولعل السبب الرئيسي هو عندم تجاوبهنا منع 
ر المتغيرات العالمية التي تحدث وعدم مواكبتها لها، ثم عندم الَّهتمنام بضنرورة إجنراء تغيين

ن ا ينؤدي إلنى في طرائق العمل وأساليبه، وعدم اعتماد الأسس العلمية في إدارة التغيينر، مما
 ومن ثمُّ إلى إخفاق الإدارة.  ،الإخفاق في تحقيق أهداف التنظيم

تتمثال احتياجات الَّقتصاد والمجتمع اليوم من التعليم العالي، أو )الجامعة( من أجل 
مواكبة التقدُّم العلميِّ والتكنولوجيِّ وعصر الَّنفجار المعرفيِّ بتزويد الطالب بالمعرفة 
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 ؛في حلِّ مشكلَّت التنمية والَّقتصاد والمجتمع الإسهاموالعلوم المتطوِّرة لكي يتمكان من 
نا الجامعات هي منابع الفكر والعلم والمعرفة، وعليها تقع مسؤولياة تطوير المجتمع ذلك لأ
مؤساسةٍ إنتاجياةٍ للقوى البشرياة المدرابة؛ ذات  بمنزلة، حيث تكون الجامعة كلّها ناتهبمكو 

كفاءاتٍ وعقولٍ تسهم في تنمية الَّقتصاد والمجتمع فيما تخرجه من كفاءاتٍ قادرةٍ على 
، تطوي تُعَدُّ الجامعات مصدر  ومن ثَما ر وسائل الإنتاج، ووضع ركائز التقدُّم الَّقتصاديِّ

 قواةٍ لإحداث التغيير، وتوجيهه بما يخدم حاجات المجتمع. 
أنا الإدارات الجامعياة؛ ومنها الكلياات هي المسؤولة عن تطوير العمل  ونظراً إلى

؛ من مناهج وبرامج تعليمياةٍ  ، من خلَّل وضع خطط تطوير المناهج الدراسياة، الأكاديميِّ
واستيفاء متطلابات إجراء التغييرات لمواكبة التطوُّرات العلمياة المعاصرة في النظرياات، 
وفي التطبيق استجابةً إلى الَّحتياجات المتغيِّرة لسوق العمل، وبما يتناسب مع تنمية 

إنا شيوع الطرائق التقليدياة في التدريس؛  إِذ  طرائق التفكير النقديِّ والعمليِّ للطالب، 
والمتمثِّلة في التلقين، والحفظ، والَّستذكار تُعدُّ من العيوب التي تعوق كفاءة العملياة 

ب، كلّها التعليمياة، ومن هنا فإنا اللُّجوء إلى طرائق تناسب المستويات  المتعدِّدة للطلَّا
نياة إشراك الطالب في قاعة الدرس؛ مثل وتقيس مختلف مراحل التعليم لديهم، و  تراعي أهمِّ

نظام الساعات المعتمدة في التعليم، الذي من شأنه أن يؤدِّي إلى تميُّزٍ في مخرجات 
.  التعليم الجامعيِّ

إنا أحد السبل الكفيلة بإحداث تطويرٍ نوعيٍّ في التعليم العالي هو من خلَّل تطبيق 
ماذج مختلفةٍ في تصميم المناهج، وطرائق متنوِّعةٍ في التعليم أنظمة تعليمٍ حديثةٍ، وتبنِّي ن

والتعلُّم. وحتى لو وُجِدت مثل تلك المبادرات فلَّ يمكن تحقيقها إلَّا في ظلِّ إدارة تغيُّرٍ 
ناجحةٍ تنقل الكلية من واقعها الحالي إلى الواقع المستقبليِّ المخطط له، وتسهِّل تَقَبُّل 

 المعنيِّين بها لها.
لجعل عملياة التغيُّر عملياةً ناجحةً، فإنا اتِّباع خطوات عملياة التغيُّر حسب أنموذج و 

( قد تساعد في Kotter’s Change Process"كوتر" لقيادة التغيير الَّستراتيجيِّ )
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جعل عملياة التغيير جزءاً من ثقافة المنظامة والعمل المؤساساتيِّ الجديد، الذي قد يقود إلى 
التغيير عملياةً دائمةً، وقد حقاق النتائج المطلوبة وصولًَّ إلى مرحلة الَّستقرار  هلر تقري

 الجديدة، أو لم يحقِّق ذلك؟ 
تسعى هذه الدراسة إلى تحديد عناصر تنفيذ مبادرات التغيير من خلَّل تحليل العوامل 

رفة تقبل كما تسعى إلى مع ،وعملية التغييروفهمها، المؤثرة في التغيير التنظيمي 
 الطلَّب لنظام الساعات المعتمدة في كلياة السياحة.

 البحث الإجابة عن التساؤلَّت الآتية: ومن ثَما حاول 
ما مراحل إدارة عملياة تغييرٍ ناجحةٍ حسب أنموذج "كوتر" لقيادة التغيير  .1

 ( ؟Kotter’s Change Processالَّستراتيجيِّ )
ب عملياة التغيير؟ .2  هل تقبال الطلَّا
ة للتغيير في تقبل الطلَّب لنظام  .3 ما أثر خلق الإحساس والحاجة الملحا

 الساعات المعتمدة في كلياة السياحة ؟
ما أثر تشكيل تحالفٌ توجيهيٍّ قويٍّ في تقبل الطلَّب لنظام الساعات المعتمدة  .4

 في كلياة السياحة؟
للتغيير في تقبل الطلَّب لنظام الساعات المعتمدة في كلياة  إيجاد الرؤيةما أثر  .5

 السياحة؟
إلى الطلَّب في تقبلهم لنظام الساعات المعتمدة في كلياة  أثر إيصال الرؤية ما .6

 السياحة؟
والتخلُّص من العقبات في تقبلهم لنظام الساعات  ،ما أثر تمكين الطلَّب .7

 المعتمدة في كلياة السياحة؟
نجاحاتٍ قصيرة الأجل في تقبل الطلَّب لنظام الساعات ما أثر تحقيق  .8

 المعتمدة في كلياة السياحة؟
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ما أثر تعزيز النجاح وتقديم المزيد من التغيير في تقبل الطلَّب لنظام الساعات  .9
 المعتمدة في كلياة السياحة؟

ما أثر جعل التغيُّرات الجديدة جزءاً من العمل المؤساساتي للكلية، وتثبيتها في  .11
 ثقافة الكلية في تقبل الطلَّب لنظام الساعات المعتمدة في كلياة السياحة؟

  :أهمية البحث
نياة هذه الدراسة من ناحيتين:   تأتي أهمِّ

 :العلمية الأهمية
هناك ندرة في البحوث والدراسات التطبيقية لإدارة التغيير في المنظمات السورية  .1

 تحديداً، بشكل علمي وأكاديمي.
 أكاديمية في موضوع التغيير التنظيمي.و ضافة علمية يعدُّ هذا البحث إ .2

 :العملية الأهمية
تفيد من تطبيق نظام الساعات المعتمدة في كلياة السياحة كمبادرةٍ  دراسةٌ عملياةٌ  هي .1

للتغيُّر في المناهج العلمياة، وتطويرها من أجل الوقوف على الإيجابياات والسلبياات 
 رافقت عملياة إدارة التغيير في كلياة السياحة.التي 

لفت الأنظار إلى العوامل المساندة والمعوقة لعملياات التغيير الَّستراتيجي في  .2
التعليم العالي ومؤسساته للوقوف على الدروس المستفادة لكي يتما البناء على نقاط 

في  خاصةالمستقبل، القواة، وتلَّفي نقاط الضعف في مبادرات تغييرٍ مماثلةٍ في 
موضوع تطبيق نظام الساعات المعتمدة  عنظلِّ حداثة الدراسات العملياة، وندرتها 

 في كلياات الجامعات السورياة التابعة للقطاع العام.
 إِذ  هناك أهمية تطبيقية لنتائج مثل هذه الدراسة في قطاعات الأعمال المختلفة،  .3

دارة التغيير في المنظمات، من أجل زيادة يمكّن من معرفة الأساليب المناسبة لإ
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فاعلية الأداء التنظيمي، فهل نستطيع نتيجة لهذا تقديم نماذج للمديرين يمكنهم 
 الَّسترشاد بها عند ممارستهم لإدارة التغيير مستقبلًَّ؟

 :فروض البحث
خطوات فعالياة  إلى بالَّستناد الآتيةالفروض  صِيغَتِ من أجل تحقيق أهداف البحث 

 : عملياة التغيُّر حسب أنموذج "كوتر" لقيادة التغيير الَّستراتيجيِّ 
: يوجد تأثير إيجابي وذو دلَّلة معنوية لمرحلة خلق الإحساس والحاجة الفرض الأول

ة للتغيير في تقبل الطلَّب لنظام الساعات المعتمدة في كلياة السياحة.  الملحا
معنوية لمرحلة تشكيل تحالفٌ توجيهيٍّ قويٍّ  : يوجد تأثير إيجابي وذو دلَّلةالفرض الثاني

 في تقبل الطلَّب لنظام الساعات المعتمدة في كلياة السياحة.
للتغيير في  إيجاد الرؤية: يوجد تأثير إيجابي وذو دلَّلة معنوية لمرحلة الفرض الثالث

 تقبل الطلَّب لنظام الساعات المعتمدة في كلياة السياحة.
إلى الطلَّب  إيصال الرؤية: يوجد تأثير إيجابي وذو دلَّلة معنوية لمرحلة الرابع الفرض

 في تقبلهم لنظام الساعات المعتمدة في كلياة السياحة.
: يوجد تأثير إيجابي وذو دلَّلة معنوية لمرحلة تمكين الطلَّب والتخلُّص الفرض الخامس

 سياحة.من العقبات  في تقبلهم لنظام الساعات المعتمدة في كلياة ال
: يوجد تأثير إيجابي وذو دلَّلة معنوية لمرحلة تحقيق نجاحاتٍ قصيرة الفرض السادس

 الأجل في تقبل الطلَّب لنظام الساعات المعتمدة في كلياة السياحة.
: يوجد تأثير إيجابي وذو دلَّلة معنوية لمرحلة تعزيز النجاح، وتقديم المزيد الفرض السابع

 لنظام الساعات المعتمدة في كلياة السياحة.من التغيير في تقبل الطلَّب 
: يوجد تأثير إيجابي وذو دلَّلة معنوية لمرحلة جعل التغيُّرات الجديدة جزءاً الثامن الفرض

من العمل المؤساساتي للكلية، وتثبيتها في ثقافة الكلية في تقبل الطلَّب لنظام الساعات 
 المعتمدة في كلياة السياحة.
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 :أهداف البحث
 هذا البحث إلى: فَ دَ هَ 
تحليل تجربة إدارة التغيير في كلياة السياحة حسب أنموذج "كوتر" لقيادة التغيير  .1

( المكون من ثماني خطواتٍ لقيادة Kotter’s Change Processالَّستراتيجيِّ )
 عملياة تغيُّرٍ ناجحةٍ في المنظامات.

مدى تأثير ثماني خطواتٍ لقيادة عملياة تغيُّرٍ ناجحةٍ في المنظامات حسب  بيان .2
ب للتغيُّرات الجديدة. أنموذج "كوتر"  في تقبُّل الطلَّا

 :الدراسات السابقة
تطور. قسم جودة التعليم، الجودة الكلية لمفهوم ال عندراسة برنامج تطوير التعليم  -1

ثر التغيير في الجودة الكلية. وقد أف تعرّ الدراسة إلى  . هدفت2116، القاهرة
بوصفه همها الَّهتمام بالتغيير في مجال الجودة الكلية أتوصلت إلى نتائج عدة 

 ماً في إدارة الجودة والَّعتماد الأكاديمي.معياراً مه
دراسة مدى مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية وأثرها في الَّلتزام  -2

السلطاني بسلطنة عُمان للباحث بدر بن سيف التنظيمي في ديوان البلَّط 
ف على مشاركة العاملين في اتخاذ تعرّ هدفت الدراسة إلى . 2118البوسعيدي، 

وأثرها في الَّلتزام التنظيمي. وتوصلت الدراسة إلى نتائج، من  ،القرارات الإدارية
ق أهمها: المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية لما لها من دور فاعل في تحقي

 الَّلتزام التنظيمي. 
الخمسية الأولى لتحسين  الَّستراتيجيةالخطة  عندراسة جامعة الملك خالد  -3

معايير  . هدفت الدراسة إلى تحليل2118الجودة في جامعة الملك خالد، أبها، 
الَّستراتيجيات التي تتبعها الجامعة للحاق بالجودة والَّعتماد  فيالتغيير للتحسين و 

ة في مجالَّت التغيير ونتائج وقد توصلت الدراسة إلى نتائج عدا الأكاديمي. 
 التقويم الذاتي والتحليل البيني.



 ة السياحة بجامعة دمشق لنظام الساعات المعتمدةيا ب كلل طلَّا في تقب   ر  تغي  الإدارة  استراتيجيةأثر 

220 
 

لجامعة عين شمس في ضوء  الَّستراتيجيةالخطة  فيدراسة جامعة عين شمس  -4
. هدفت الدراسة 2111توكيد الجودة والتحسين المستمر، جامعة عين شمس، 

ين شمس في ضوء توكيد الجودة لجامعة ع الَّستراتيجيةإلى بيان الخطة 
 فيمجال التغيير  الَّستراتيجيةوالتحسين المستمر، ومن ضمن هذه 

الَّستراتيجيات التي تتبعها الجامعة لتحقيق الجودة والَّعتماد الأكاديمي. وقد 
، ورسالتها توصلت الدراسة إلى عدة نتائج  على عدة محاور منها: رؤية الجامعة

 الَّستراتيجيةوالغايات والأهداف  ،لخارجية للجامعةوتحليل البيئة الداخلية وا
 والبرامج التنفيذية، من ضمن هذه الَّستراتيجيات مجال التغيير.

 :المراجعة الأدبياة 
إنا الشيء الوحيد الذي يبقى ثابتاً ومستمرااً هو "التغيير"، وعلى الناس أن يكونوا مستعدِّين 

 ,De Cenzo)تطرأ؛ ويمكن لها أن تؤثِّر في حياتهمباستمرارٍ للأحداث المتغيِّرة التي 
، وعلى منظامات الأعمال التغيير بشكلٍ مستمرٍّ إذا أرادت البقاء، وذلك لمواجهة (1997

التطوُّرات المهماة التي تحدث في البيئة الخارجياة؛ مثل: مواكبة حاجات المستهلكين، 
نظمة الجديدة التي تضعها الدولة والَّكتشافات الجديدة في التقانات، والقوانين والأ

(Cetro, 2000). ويرى العديد من الأفراد أن معدل التغيير قد ازداد في أيامنا هذه، 
 Sandbergأصبح سمة دائمة في حياة المنظمات) إِذ  وخلَّل السنوات القليلة الماضية 

& Tsoukas, 2015; Jarzabkowski, Jane, Lê & Van de Ven, 2013; 
Holt & Cornelissen, 2013  فيها تلك التغييرات،  تُدارُ (. ولَّشك أن الطريقة التي

ما يخبره الأفراد من جراء  فيومدى ملَّءمة كل طريقة منها للحالة المعنية، لها أثر كبير 
 ,Alderman & Ivory, 2015; Amis, & Aïssaouiذلك، وعلى إدراكهم للنتائج )

2013; Abdallah & Langley, 2014.) 
إدخال الأساليب الجديدة في العمل،  هوالهدف من مهماة إدارة التغيير في المنظامات  إنا 

ل (Nicolas, 2000)وذلك بشكلٍ أكثر فعالياة  دارة التغيير هي تلك العملياة التي تُحَوا . وا 
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، ولَّ شكا (Certo, 2000)فيها منظامةٌ قائمةٌ من وضعٍ إلى آخر من أجل زيادة فعالياتها 
الطريقة التي تُدارُ فيها تلك التغييرات، ومدى ملَّءمة كُلِّ طريقةٍ منها للحالة المعنياة،  أنا 

 إدراكهم للنتائج.  وفيما يختبره الأفراد من جرااء ذلك،  فيلها أثرٌ كبيرٌ 
وفي الواقع، وبحسب الدراسات الميدانياة، إنا معظم المنظامات تختبر مشكلَّتٍ جوهرياةً 
وأساسياةً عند إدارتها للتغيير. ويبدو لنا بأناه من أجل أن نتمكان من إدارة التغيير بنجاحٍ، 

نا الأدبياات  تغيير ال فيوحتاى على مستوىً ضيِّقٍ، فإنا هذا العمل معقادٌ وصعبٌ، وا 
 مغلوطاً بهاالتنظيميِّ تحتوي على العديد من النماذج والبراهين على برامج تغييرٍ كانت 

 بشكلٍ كبيرٍ. 
(Burnes & Weekes, 1989, Bywater, 1997; Cummings & Worley, 
1997; Kanter, Stein, & Jick, 1992; Kelly, 1982; Kotter, 1996; 

Stace & Dunphy, 1994; Stickland, 1998).  
التغيير يُفاجأ به المعنيون، ويشعرون بالَّرتباك، و عندما لَّ تسير الأمور  يُد خَلُ عندما 
نا ب عادةً ليس التغيير بحد ذاته، و لها، يكون السب خُطِّطَ كما  ما يقع اللوم على طريقة ا 

ون بالَّستياء عندما تفرض عليهم بعض الأمور، د الأفراديشعر  إِذ  إدخال عملية التغيير، 
 أن يكون لديهم معلومات وافية عنها، أو عندما لَّ يتم إدخالهم في العملية بحد ذاتها.

    Change Acceptance (CA)تقبُّل التغيُّر
، تعكس النياة السلوكياة مؤشراتٍ لمدى الجهد المبذول من قِبَل (Ajzen 1991)بحسب 

الأفراد من أجل دفع أنفسهم تجاه أداء سلوكٍ ما، ويُعَدُّ متطلاباً أساسيااً وشرطيااً من أجل 
 ,.Fishbein & Ajzen, 1975; Vanketash et al)الشروع فعليااً في السلوك 

جه المؤساسات التعليمياة هي تقبُّل التغير بين الأفراد إنا إحدى العقبات التي توا .(2003
(Gong, Xu, & Yu, 2004; Saunders & Klemming, 2003.) 
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يُعَراف التقبُّل بأناه الرغبة الواضحة ضمن مجموعة مستخدمين من أجل استخدام النظام 
 ,Dillon & Morris, 1998; Ajzenالجديد من أجل المهام التي وُضِعَت لأجلها )

1991; Arnaud & Mills, 2012 ويُعَدُّ متغيُّر التقبُّل متغيِّراً جوهريااً من أجل قياس .)
 (Saade, Nebebe, & Tan, 2007). نجاح نظامٍ ما في مجال تطبيقات التغيُّر

يجننننننب تحدينننننند أهننننننداف التغييننننننر لَّكتشنننننناف أفضننننننل طريقننننننة لتقبلهننننننا مننننننن قبننننننل الأفننننننراد  
(Cornelissen, Mantere & Vaara , 2014; Gioia, Nag & Corley, 

( . و إن اتجاهنننات التغيينننر المتبعننننة هننني تلننننك التننني تحقنننق الأهننننداف التننني تكننننون 2012
 & Bergeronطتها أن يعننرف أنننه قنند تننم تحقيقهننا)اسننواضننحة بشننكل يسننتطيع المننرء بو 

Cooren ,2012; Patriotta & Brown, 2011).). 
 خطوات عملياة التغيُّر حسب أنموذج "كوتر" لقيادة التغيير الَّستراتيجيِّ 

(Kotter’s Change Process ) 
 & Teelkenتستند اتجاهات التغيير المنظم والمخطط إلى طرائق حل المشكلَّت )

Watson, 2014; Van Marrewijk, Veenswijk & Clegg, 2014 يُعدُّ (. و
( للتغيُّر المخطط من أكثر النماذج المعروفة، والأكثر استخداماً Kotter, 1995نموذج )

 ، ( من خلَّله ثماني خطواتٍ لقيادة عملياة Kotterيقترح ) إِذ  في إدارة التغيُّر التنظيميِّ
ره المؤساسة لأسبابٍ  تغيُّرٍ ناجحةٍ في المنظامات، وهذا النوع من التغيير هو الذي تقرِّ

 ,Bouno & Kerberن أجل تحقيق أهدافٍ بعيدة المدى    )استراتيجياةٍ، وذلك م
( المشهور يقول "لوين": إنا علينا أن Lewin, 1951نموذج )بوبالمقارنة  (،2010

نتعامل مع إدارة التغيير الَّستراتيجيِّ كما لو كانت لدينا قطعة ثلجٍ مكعابة الشكل مثلًَّ، 
. وعليه، فالم رحلة الأولى ستتطلاب إذابة الشكل الحالي ونريد تحويلها إلى شكلٍ مخروطيٍّ

(Unfreezing)  أو التخلي عن الوضع الراهن الحالي السائد في المنظمة بهدف
ثمُا نقوم  ،((Whittle, Housley,  Gilchrist, Mueller, & Lenney, 2014التغيير)

الجديد ( من خلَّل الَّنتقال إلى المستوى Changingبتغيير الشكل ونمط العمل الحالي )
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وبعد ذلك نقوم بإعادة تجميد  (،Pina, Clegg, Rego & Story, 2013المطلوب )
أو إعادة تثبيت الوضع الجديد  ،(Refreezingالشكل على النمط الجديد )

(Bergqvist, Bjarnegård & Zetterberg, 2013.)  
جراء تتضمان المرحلة الأولى )إذابة الوضع الحالي(، وتحديد ما يحتاج إلى تغيو  يرٍ، وا 

التأكُّد من وجود دعمٍ قويٍّ من  يجبمسحٍ شاملٍ لفهم الحالة الراهنة. وفي المرحلة الثانية 
الإدارة العليا للتغيير، ولَّ بُدا من تحليل أصحاب المصلحة، والحصول على مساندة 
الأشخاص الرئيسيين. كما يتطلب إيصال رسائل مقنعةٍ لإحداث التغيير، وطرح رؤيةٍ 

وتبديد  الجميع، فياستراتيجياةٍ مدعومةٍ بالأدلة، وشرح كيف سيكون تأثير التغييرات 
الشائعات، وتمكين الأكثرياة من المشاركة في عملياة التغيير. وفي المرحلة الثالثة لَّ بُدا 

المعوقات التي تحول دون استمرار  وتعرّفمن تأسيس علَّقات الثقة لدعم التغيير، 
 التغيير، وتطوير طرائق للحفاظ عليه، وتوفير الدعم والتدريب، ومن ثَما الَّحتفال بالنجاح.

( تركِّز على إذابة الثلج من Kotterومماا سبق نرى أنا الخطوات الأربع الأولى لنموذج )
تعمل الخطوات الثلَّث  إِذ  خلَّل إيجاد الَّستعداد اللَّزم، وخلق الشعور بضرورة التغيير، 

(، أماا الخطوة الأخيرة فتعمل على إعادة changeعلى إحداث التغيير نفسه ) الآتية
 بيت التغيير، والَّلتزام به. أو تث، الثلج

وتتمياز نماذج التغيير المخطط بأناها تقدِّم خارطة طريقٍ للتغيير من خلَّل إيجاد الظروف 
أكثر اهتماماً، والتزاماً بتطبيق التغيير، وتقبُّله  لملَّئمة لذوي العلَّقة بحيث يصبحونا
(Bouno & Kerber, 2010.) 

التغيير الَّستراتيجيِّ حجم العمل المطلوب لإنجاز التغيير ح أنموذج "كوتر" لقيادة ويوضّ 
نياة الإحساس بأهمية التغيير المطلوب، وكيفية إنجاح التخطيط له،  ، وأهمِّ الَّستراتيجيِّ

دماجهم في عملياة التغيير على أساسٍ سليمٍ  قناع الآخرين، وا   ,Kotter & Dan).وا 
لوك الجديد بنجاح علينا القضاء على ويرى هذا النموذج أنه قبل تبنّي الس   (2002
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 & Thomas, Sargentالسلوك القديم. عندئذٍ يمكن أن يصبح السلوك الجديد مقبولًَّ )
Hardy, 2011 .) 

إنا خلق شعورٍ بالإلحاح لإحداث التغيير ليس أمراً سهلًَّ، ولكناه الخطوة الأهمُّ من أجل 
، الذي لَّ ي مكن أن ينجح إلَّا إذا كانت هناك رؤيةٌ، البدء بمثل هذا العمل الَّستراتيجيِّ

وتواصلٌ فعاالٌ مع كُلِّ من يهمُّه الأمر لإقناعهم، ولإزالة العقبات. ويتحداث "كوتر" عن 
نياة تحقيق مكاسب سريعةٍ على الطريق من أجل الإبقاء على الحراك المطلوب، وأنا  أهمِّ

ؤساسة، وبعدهما يمكن قياس النجاح هذا العمل لَّ يكتمل إلَّا من خلَّل تغيير ثقافة الم
 ;Kotter, 1995الحقيقيِّ في إحداث التغيير الَّستراتيجيِّ المطلوب، وقيادته. وطرح  )

 ( ثماني خطواتٍ أساسياةٍ لقيادة عملياة تغييرٍ ناجحةٍ؛ وهي الآتية:1996
  Urgency (CU) Creating a Sense ofالمرحلة الأولى: خلق الإحساس والحاجة الملحاة للتغيير

 تتطلاب من المؤساسات خلق شعورٍ بالإلحاح الطارئ نحو الَّستجابة للظروف المتغيِّرة،
وتتضمان هذه الخطوة إيجاد الشعور بالحاجة الملحة التي تدفع بالعمل نحو التغيير، وذلك 
يجاد الأسباب الواضحة  من خلَّل قيام فريق القيادة بتهيئة الجو والمناخ المناسب، وا 

نياة القيام بالتغيُّرات وذلك من خلَّل إجراء  ؛للتغيير، ومساعدة الأفراد في استيعاب أهمِّ
نياته، وأهدافه، ونتائجه مع ذوي العلَّقة والمعتنين به، وزيادة  فيحوارٍ صادقٍ ومقنعٍ  أهمِّ

رة اطِّلَّع أفراد المنظامة على ما يجري فعليااً من خلَّل بيان التهديدات والفرص، والإشا
إلى ما يمكن أن يحدث في المستقبل، والبدء بحوارٍ صادقٍ لشرح الأسباب التي تدعو 
للتغيير بصورةٍ مقنعةٍ للحصول على تنشيطٍ في رغبة الأفراد في النقاش، ودعم قدرة 
ن جوهر هذه المرحلة هي  القائمين على إدارته، وعلى إقناع المستفيدين منه بضرورته. وا 

أولئك الذين تشملهم عملية التغيير بضرورة التغيير والحاجة إليه  تكوين قناعة تامة لدى
(Wolbers & Boersma, 2013.) 

   Forming a Powerful Guiding Coalition (GC)المرحلة الثانية: تشكيل تحالفٌ توجيهيٍّ قويٍّ 
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فريق وتتضمان هذه الخطوة تشكيل  تتمثال في بناء تحالفٍ داخل المؤساسة لتوجيه الجهود،
جهود ة التغيير، وغالباً ما تبدأ بالسلطة والقواة المناسبة لتسهيل عمليا وتزويده  عملٍ،

التغيير بمشاركة فردٍ واحدٍ، أو اثنين، ثمُا تكبر المجموعة تدريجيااً لتضما عدداً أكبر من 
لتغيير، ويمكن الأفراد المقتنعين بضرورة التغيير، وتُوَزاع الأدوار فيما بينهم لقيادة جهود ا

يقوم المديرون بمراقبة عملياة التغيير،  إِذ  أن تضما مديرين وأفراداً يعملون كفريقٍ واحدٍ، 
ويقوم القادة بدفع عملياة التغيير. كما يجب أن يمتلكوا السمعة الجيِّدة والمهارات المناسبة، 

كيل فريقٍ من الأفراد تضمن هذه الخطوة تش ومن ثَما والعلَّقات الناجحة التي يكتسبونها، 
زمة، والحصول على الَّلتزام من ذوي العلَّقة،  المناسبين، وتزويدهم بالسلطة اللَّا

.  والمستفيدين، والمعنيين بالتغيير، ومراجعة نقاط الضعف في الفريق بشكلٍ مستمرٍّ
قوى تلك الجماعات التي تحاول إبقاء المنظمة على  وتتضمن هذه الخطوة التخفيف من

 (. Courpasson, Dany & Clegg, 2012; Nkomo & Hoobler, 2014)وضعها الراهن 
    Creating a Vision for Change (CV)للتغيير : إيجاد الرؤيةالمرحلة الثالثة

وأن الحالة  ،رياً الرؤية بأن التغيير أصبح ضرو تتضمن هذه المرحلة مساعدة الأفراد على 
الراهنة بالنسبة إلى المنظمة غير كافية لمواجهة التغيرات التي تحدث في هذا الميدان 

(Krook, 2016; Lombardo & Mergaert, 2013.) ةتتمثال في تحديد الرؤي و 
وتعكس هذه الخطوة توضيح المستقبل المرجو الوصول  والمبادرات الَّستراتيجياة للتغيير،

ذوي العلَّقة؛ فمثلًَّ قد ة إلى المستقبليا  ة إيصال هذه الرؤيةوشرحه، وتسهيل عمليا إليه، 
تعمل المنظامة على إيجاد حوافز للأفراد المعنيين بالتغيير، وشرح الأساس المنطقيِّ 

هنا جزءاً من نظامٍ أكبر يضمُّ الَّستراتيجيات، والخطط  وتكون الرؤية للتغيُّرات المرتقبة،
 لتي تعمل جميعها على إيجاد مستقبلٍ أفضل للمنظامة، وذوي العلَّقة،المتاصلة ا

فعاالةً لَّ بُدا أن تأخذ التغيُّرات الأوضاع الواقعياة  وأصحاب المصالح. وكي تصبح الرؤية
، من خلَّل تحديد القيم  الحالياة للمنظامة، وتضع الأهداف المستقبلياة بشكلٍ واقعيٍّ

يجاد  ووضع رؤية تغيير،الرئيسياة لعملياة ال صٍ( يعكس مستقبل المنظامة المتوقاع، وا  )ملخا
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 قدرة فريق التغيير على نقل الرؤيةالمرجواة، وضمان  ة المطلوبة لتحقيق الرؤيةالَّستراتيجيا 
 إلى الآخرين.
  Communicating the Vision (CMV) إلى الأفراد : إيصال الرؤيةالمرحلة الرابعة

لأكبر عددٍ من أصحاب المصلحة لجذبهم نحو تحقيق الهدف  ةالرؤيتتطلاب إيصال 
 صال المتاحة لنقل الرؤيةفادة من الفرص الملَّئمة، وقنوات الَّتِّ يجب الإالمنشود، و 

المستقبلياة للمنظامة للمعنيِّين بها، وذلك من خلَّل إجراء الَّجتماعات والمناقشات مثلًَّ، 
المستقبلياة  من أصحاب المصالح يفهمون الرؤية دٍ بحيث يجب التأكُّد من أنا أكبر عد

رةٍ وقوياةٍ إلى الجميع، وجعلها جزءاً من العمل  ويتقبلونها من خلَّل نقلها بصورةٍ متكرِّ
حلِّ المشكلَّت كي تبقى في أذهان الأفراد، ومن المهمِّ جدااً  فياليوميِّ في اتِّخاذ القرارات 

فات المديرين والقادة في فريق وذل ؛جعل الأقوال مقرونةً بالأفعال ك من خلَّل تصرُّ
التغيير،  ةيجب التحدُّث باستمرارٍ عن رؤي ومن ثَما ، (Leading by exampleالتغيير)

 ومخاطبة اهتمامات الأفراد، والتطرُّق للقلق المرتبط بالتغيير بشكلٍ صادقٍ وصريحٍ.
لى  و يمكن  عقدإجراء اجتماعات مع الأفراد لتوضيح الهدف من التغيير، وبناء الفريق، وا 

يكون هدفها من التغيير جهداً جماعياً، ومشاركة أكبر من  إِذ  جلسات التدريب الإداري، 
 (.Silva et al., 2014; Kirton & Greene, 2015)الجميع 
 الخامسة: تمكين الأفراد، والتخلُّص من العقبات المرحلة

Empowering others to Act and  removing Barriers(EA)    
تتطلاب إزالة الحواجز، وتمكين المعنيِّين من السير قُدماً نحو التغيير المطلوب، وتتضمان 
هذه الخطوة تمكين الأفراد من القيام بالتغيُّرات في المجالَّت المطلوبة منهم، والتخلُّص 

عطاء الأفراد القدرة على التصرُّف للقيام / قدر الإمكان/  من العقبات الواقفة أمام ذلك، وا 
بأفضل عملٍ؛ أي العمل على إزالة العقبات التي قد تقف عائقاً أمام عملياة التغيير 
لتجنُّب إصابة الأفراد بالإحباط، ويكون ذلك من خلَّل تحديد قادة التغيير، وتعيينهم 

داء للتأكد من انسجامها مع ليقوموا بدورهم في التغيير، ومراجعة طرائق العمل، ونظم الأ
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ديد الأفراد المقاومين وتقدير الأفراد ومكافأتهم للقيام بعملياة التغيير، وتح الجديدة، الرؤية
ولذلك يجب تعديل الميول  شراكهم في العملياة، وتذليل العقبات المادياة والبشرياة.للتغيير وا  

والَّتجاهات الحالية للأفراد وسلوكهم عامة من أجل التقليل من مقاومتهم للتغيير قدر 
 (.Çankaya, 2015الإمكان )

 المرحلة السادسة: تحقيق نجاحاتٍ قصيرة الأجل
Term Wins (SW) -Planning for and Creating Short  

ه الَّستراتيجيِّ الجديد للمنظامة،  تتطلاب تحقيق انتصاراتٍ قصيرة الأجل للحفاظ على التوجُّ
معظم الأفراد  لَّ يرغبون بالَّنتظار وقتاً طويلًَّ لكي يتحقاق التغيُّر، ذلك لأنا عملية  إِذ  

زم، وتؤدِّي إلى خيبة  التغيير تتطلاب وقتاً طويلًَّ عادةً، مماا قد يُفقِد الأفراد الحماس اللَّا
و إذا شعر  اره.أملٍ، إلَّا إذا وجد الأفراد وقائع قوياةً تشير إلى أنا التغيير بدأ يعطي  ثم

الأفراد بأن هذه الطرائق تعمل لصالحهم فإن النتائج الإيجابية التي ستظهر سوف تعمل 
 ,Eriksson-Zetterquist & Renemarkبشكل إيجابي على دعم الأساليب الجديدة )

تتطلاب عملياة تغيُّرٍ ناجحةٍ أن يعمل قادة التغيير على وضع أهدافٍ  ومن ثَما (. 2016
هم النجاحات إِذ  تس الأهداف طويلة الأجل، فضلًَّ عنلأجل، وقابلةٍ للتحقيق قصيرة ا

الواضحة والملموسة في الأجل القصير في إقناع أفراد المنظامة بأنا جهودهم قد بدأت 
تعطي النتائج المطلوبة، مماا يساعد على تحفيز الأفراد، والحفاظ على الشعور بالحاجة 

ة للتغيُّر والعمل إنا وضع مشروعٍ للتغيير قابلٍ للتطبيق يؤدِّي  ومن ثمَا على إنجاحه،  الملحا
، كما يجب مكافأة كلّهامماا قد يضرُّ بالعملياة  ؛إلى تجنُّب النقد، ومجابهة مقاومة التغيُّر

 هموا في تحقيق الأهداف.أسالأفراد الذين 
 المرحلة السابعة: تعزيز النجاح، وتقديم المزيد من التغيير

Consolidate Improvements and Produce More Change (CI)  
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تتطلاب تعزيز الجهود نحو تحقيق التغيير المطلوب، وهذه الخطوة تتطلاب زيادة 
المصداقياة لتغيير النظم والهياكل والسياسات، التي لَّ تتلَّءم مع الرؤية الَّستراتيجياة 

يستطيعون تنفيذ الرؤية، وتعزيزهم وتطويرهم، الجديدة. كما تتطلاب توظيف العاملين الذين 
العديد من مبادرات التغيير بسبب إعلَّن النجاح بصورةٍ مبكِّرةٍ، ويتطلاب  يخفققد  إِذ  

يقدِّم كُلُّ نجاحٍ  إِذ  الوصول إلى النجاح المرغوب فيه البحث عن مزيدٍ من التحسينات، 
ب البحث باستمرارٍ عن مجالَّت الفرصة لتعزيز ما تما القيام به بشكلٍ صحيحٍ، ويج

يعمل قادة التغيير على استخدام الشعور بالنجاح لدى الأفراد  إِذ  ، مرغوب فيها تطويرٍ 
كحافزٍ للأفراد أنفسهم، ومن أجل التقصِّي عن التغيرات المطلوبة في ثقافة المنظامة، 

ل ما حُقِّق بشكلٍ وتحديد أدوارٍ جديدةٍ للملتزمين بعملياة التغيير، وذلك من خلَّل تحلي
صحيحٍ، وتحديد متطلابات التطوير بعد ذلك من خلَّل وضع الأهداف التي تضمن 
الَّستمرار في تعزيز النجاح الذي حُقِّق، وذلك من خلَّل إجراء التحسينات والتطويرات 

قة. وهذه تتطلب تطوير  المستمراة بدعمٍ من قوى التغيير وقادته من خلَّل الأفكار الخلَّا
ت جديدة للأفراد، وتغيير الميول والَّتجاهات والقيم عندهم، عن طريق إجراء سلوكيا

 تغييرات في الهيكل التنظيمي وفي عمليات المنظمة 
(Smets, Jarzabkowski, Burke & Spee, 2014.) 

 المنظامةجعل التغيُّرات الجديدة جزءاً من العمل المؤساساتي للمنظامة، وتثبيتها في ثقافة : المرحلة الثامنة

Institutionalizing Change(IC)   
الة، بحيث بطريقة مناسبة وفعا  تجريالمهمة الرئيسية هنا هي التأكد من أن هذه المرحلة 

قصيرة إلى الطرائق القديمة للعمل بعد أن تم التخلي عنها مدة لَّ يعود الأفراد بعد 
(Hsiao, Tsai, & Lee, 2012.) تتطلاب تغيير الثقافة المؤساسياة، وتثبيتها على  و

النحو الجديد والمطلوب، وتوضيح الصلَّت الموجودة بين السلوكياات الجديدة ونجاح 
، وتنمية المهارات القيادياة، وتأمين وجود من يستطيع استلَّم المهام  العمل التنظيميِّ

ذا لم يشعر الأفراد بأنا التغيير أص باستمرارٍ، بح جزءاً من الطريقة التي يتمُّ العمل بها، وا 



 ريم رمضان                               2018-الثانيالعدد  -34المجلد – مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية 

229 
 

وطريقةً لإنجاز الأعمال في المنظامة فلن يصبح حينها جزءاً من ثقافة المنظامة، أو 
ضمن العمل المؤساساتيِّ للمنظامة، ويحدث ذلك من خلَّل تأصيل القيم المشتركة للأفراد 

لَّا فسوف يعرِّضها للتراجع والسلوكياات الجديدة لتصبح جزءاً من ثقافة العمل والت نظيم، وا 
إلى وضعها السابق حالما تنتهي الضغوط المتعلِّقة بضرورة القيام بالتغيير، ويتمُّ ذلك من 
خلَّل المحاولة الجاداة لتعريف الأفراد بالأساليب والَّتجاهات الجديدة المطباقة في 

ذه الطرائق والثقافة الجديدة في المنظامة، وجعل الجيل القادم من القيادات الجديدة تؤمن به
يهدف تثبيت الوضع الجديد إلى استقرار المنظمة في حالة جديدة من  ومن ثَما العمل، 
 (.Abdallah & Langley, 2014التوازن )

 :الدراسة العملية
 :العلمية المنهجية

اعتمدت الدراسة على المنهج الَّستكشافي الوصفي التحليلي، وعلى الفلسفة الوضعية 
Positivism ،عملياة التغيُّر حسب أنموذج "كوتر" لقيادة التغيير الَّستراتيجيِّ  لَّختبار

 .جميعهم المجتمع أفرادالأمر الذي يساعد في الوصول إلى مبادئ قابلة للتعميم على 
 مجتمع البحث وعينة الدراسة:

ب كلياة السياحة ي عُدُّ مجتمع البحث طلَّا عيننة الدراسنة   فني جامعنة دمشنق، بلغنتجميعهم ََ
ب كلياننننة  اختيننننروا(  طالبننناً وطالبننننة 324) بصننننورة عشننننوائية وعلنننى أسنننناس طننننوعي مننننن طننننلَّا

طُبِّقَ النظام الجديد بعد أن و  2113/2114السياحة في جامعة دمشق خلَّل العام الدراسي 
 ( طالبةً.180( طالباً، وعدد الإناث )144؛ وقد بلغ عدد الذكور )مدة ثلَّث سنوات

 Study contextبيئة الدراسة: 
، وذلك لسدِّ حاجات سوق العمل من الخريجين في هذا 2009أُحدِثت كلياة السياحة عام 
بها )ة القطاع المهمِّ، وعملت الكليا  ، وبلغ عدد طلَّا ( 75مدة عامين حسب النظام الفصليِّ
، وبعد ذلك انتقلت الكلياة إلى العمل بنظام الساعات 2010طالباً وطالبةً في عام 
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هات وزارة التعليم العالي، 2011-2012المعتمدة في العام الدراسي  ، وذلك تطبيقاً لتوجُّ
جميعها كان من المخطاط له أن تنتقل كلياات جامعة دمشق  وقدومجلس التعليم العالي، 

وبذلك طُبِّق نظام الساعات المعتمدة على  ؛إلى العمل بنظام الساعات المعتمدة اً تدريجي
ب القدامى والمستجدِّين بعد أن أُقِرات الأحكام الَّنتقالياة،  النظام الدراسي  وطُبِّقَ الطلَّا

بها وفق نظام الساعات  خلَّلهاخراجت الكلياة الجديد لمدة أربع سنوات  دفعتين من طلَّا
بها )  .2016البةً مع نهاية عام ( طالباً وط780المعتمدة، وبلغ عدد طلَّا

 :أداة الدراسة
 ي( سؤالًَّ تعكس الخطوات الثمان19( لتطوير استمارةٍ تألافت من )Kotterاعتُمِد مقياس )
تغييرٍ ناجحةٍ، وطُوِّر محور تقبُّل التغيير من قبل الباحث، وبالَّستناد إلى لإدارة عملياة 

(Venkatesh et al. 2003،) ( 5التي تألافت من ) أسئلةٍ تقيس تقبُّل نظام الساعات
لياةٌ ) ب، وأُجرِيت دراسةٌ أوا ( على pilot studyالمعتمدة، وذلك حسب إدراك الطلَّا

( طالباً وطالبةً، ومن ثَما أُعيد تطبيقها 20الَّستمارة من خلَّل تطبيقها على عيِّنةٍ من )
ب نفسها بعد مرور أسبوعين من أجل الوقوف ع لى الصدق على مجموعة الطلَّا

 الظاهريِّ للأداة. 
 :تحليل البيانات

أُجرِي  إِذ  ( من أجل اختبار فروض البحث، SPSS 20.0استُخدِم البرنامج الإحصائيُّ )
( من أجل Exploratory Factor Analysisأوالًَّ اختبار التحليل العامليِّ الَّستكشافيِّ )

أسئلة  هل تتطابقاكتشاف العوامل التي تُصناف وفقها متغيِّرات الدراسة، ومن أجل بيان 
وتشير النتائج إلى أن قيمة مقياس  ؟الَّستمارة مع المتغيِّرات المراد دراستها وتحليلها

(KMO( هي ).(، وأنا اختبار )856Bartlett( معنويٌّ عند مستوى دلَّلة )P < 
، واستُخدِمت مماا  ؛(001. يدلُّ على أنا حجم العيِّنة كان كافياً لإجراء التحليل العامليِّ

نات الأساسياة  لَّستخلَّص  Principal Component Analysisطريقة تحليل المكوِّ
عند إجراء عملياة التدوير، وبالَّعتماد على مخرجات  Varimaxالعوامل باستخدام طريقة 
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( وجود تسعة عوامل يتضمان كُلُّ عامل 1ر يُظهِر الجدول )التحليل العامليِّ بعد التدوي
ة.  ت  بَ عا شَ منها مجموعة الأسئلة التي تَ  على المحور، وبجانب كُلِّ محورٍ تسميته الخاصا

كما استطاعت المحاور التسعة التي تعكس خطوات عملياة التغيُّر حسب أنموذج "كوتر" 
( و محور تقبل الطلَّب Kotter’s Change Processلقيادة التغيير الَّستراتيجيِّ )

( 1%( من التباين في الظاهرة المدروسة. ويُبيِّن الجدول )73.2للتغيير من تفسير )
الموثوقياة، والثبات الداخلي للَّستمارة من خلَّل نتائج اختبار )ألفا(، الذي  يشير إلى 

 درجاتٍ مقبولةٍ إحصائيااً. 
 اختبار التحليل العاملي نتائج :(1الجدول )

 Factor 
 العامل 

Factor 
loadings 

SD Alpha 

أننوي الدراسنة وفنق نظنام السناعات المعتمنندة 
 في المستقبل. 

 
 لنظام التغيير تقبل

 المعتمدة الساعات
Change 

Acceptance 
(CA) 

.821 .237 

.854 

نظننام السنناعات المعتمنندة علننى أن  سنناعدني
 348. 810. أدرس وفق ميولي و قدراتي الخاصة.

 طُبِّننقَ نظننام السنناعات المعتمنندة الننذي  تقبلنّنت
 260. 768. في الكلية في مدة زمنية قصيرة.

 إن نظننننام السنننناعات المعتمنننندة نظننننام مقبننننول
 311. 661. لي.إبالنسبة 

نظام الساعات المعتمدة نظامنا" دراسنيا"  يعدُّ 
 285. 543. يصب في مصلحتةو  ،مساعدا" للطالب

تغييننننننر المنهنننننناج الدراسنننننني تفهمننننننت أسننننننباب 
 في الكلية.وضرورته 

 
خلق الإحساس بالحاجة 

 الملحة للتغيير
Create 

Urgency (CU) 

.953 .257 

ى نظننننام السنننناعات عمليننننة الَّنتقننننال إلنننن أعنننندُّ  812.
 873. لي.إمة بالنسبة عملية مهالمعتمدة 

 
.283 

 
شكل الطلَّب قوة دافعة لنددارات العلينا فني 
الجامعنننة لننندفع عملينننة التغيينننر إلنننى نظنننام 

 الساعات المعتمدة.

 تشكيل تحالف قوي
Guiding 

Coalition (GC) 
.877 

.182 

.823 
فريننننق التغيننننر المسننننؤول عننننن الَّنتقننننال إلننننى 

 605. 859. فعالَّ".نظام الساعات المعتمدة كان  
 

لنننننننى التأكننننننند منننننننن أن عمننننننندت إدارة الكلينننننننة إ
إلى نظنام  الطلَّب فهموا متطلبات التغير

 الساعات المعتمدة.

 للتغيير ايجاد رؤية
Create a Vision 

(CV) 
.814 

.543 
.814 
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الأهننننننننداف المنشننننننننودة مننننننننن نظننننننننام الرؤيننننننننة و 
السناعات المعتمنندة الجديند كانننت مفهومننة 

 من قبل الطلَّب.
.767 

.420 

نظننننام السنننناعات المعتمنننندة لددة المحنننن الرؤيننننة
 437. 757. للتحقيق. ةكانت قابل

جنل الَّنتقنال كانت الخطوات المطلوبة منن أ
إلننننى نظنننننام السننننناعات المعتمننننندة واضنننننحة 

 للطلَّب.

إيصال الرؤية إلى 
  لمعنيينا

Communicate the 
 Vision 
(CMV) 

.844 
.323 

.872 
عنن نظنام السناعات  الحديث باستمرار جرى

لتسننننهيل جمننننيعهم المعتمننندة مننننع الطننننلَّب 
 عملية فهمهم لها.

.800 
.338 

رِيَننننننت   اجتماعنننننننات دورينننننننة منننننننع الطنننننننلَّب  أُج 
لتسنننننهيل عملينننننة فهمهنننننم لنظنننننام جمنننننيعهم 

 الساعات المعتمدة.
.45 

.733 

تزويننندي بالقواعننند الضنننرورية لإنجننناح  جنننرى
 تطبيق نظام الساعات المعتمدة.

زالة الأفراد و  تمكين ا 
 العقبات

Empowering 
 others to act & 

Removing barriers 
(EA) 

.935 .377 

.781 
دة دومننا" للننرد علننى و جننكانننت إدارة الكليننة مو 

نظنام السناعات  عنتساؤلَّتنا واستفساراتنا 
 المعتمدة.

.926 
.542 

بشنكل مننتظم  بعضناً ساعد الطلَّب بعضنهم 
عملية الَّنتقال إلى نظنام السناعات  خلَّل

 المعتمدة.
.896 

.326 

تننننني تطبنننننق نظننننننام أشنننننعر بنننننالفخر كنننننون كلي
تتوافننننق مننننع أنظمننننة السنننناعات المعتمنننندة و 

 الدراسة العالمية.

تحقيق نجاحات قصيرة 
 جلالأ

Short-term 
Wins (SW) 

.871 
.325 

.799 
همت رئاسنننة الجامعنننة بالَّحتفنننال بتخنننريج أسننن

 313. 717. نظام الساعات المعتمدة. دفعتين حسب

دارة كلينننننة السننننياحة هننننندف التغيينننننر حققننننت إ
المطلنننوب بالَّنتقنننال إلنننى نظنننام السننناعات 

 المعتمدة بنجاح.

 تعزيز النجاح
Consolidating 

Improvements (CI) 
.861 

.645 

رِيَننت  دارة الكليننة التغييننرات التنني رسننخت إ 801.  أُج 
إلنننى نظنننام وبعننندها أثنننناء عملينننة الَّنتقنننال 

 الساعات المعتمدة.
.717 

.314 

أصننننننبح نظننننننام السنننننناعات المعتمنننننندة جننننننزءا" 
 أساسيا" من نظام عمل كلية السياحة.

 تثبيت التغيير
Institutionalizing 

Change (IC) 
.750- .351 

.834  
ا" مننن أصننبح نظننام السنناعات المعتمنندة جننزء

 في عملها.ثقافة الدراسة في الكلية و 
.610- 

.3470 
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وبعد ذلك اختبُِرت فروض البحث عن طريق استخدام اختبار الَّنحدار الخطِّيِّ 
الذي يُستخدَم في التنبؤ بتغيُّرات المتغيِّر   Multiple Linear Regressionالمتعدِّد

 Model(2ؤثِّر فيه عداة متغيِّراتٍ مستقلاةٍ. وفي هذه الدراسة يشير الجدول )ت التابع الذي
summary  (، ومعامل التحديد 874.نا قيمة معامل الَّرتباط الثنائيِّ بلغت )إإلى

%( من فعالياة إدارة عملية 74(، أي أنا نسبة )744.(، ومعامل التحديد المعدال )764.)
ة  التغيير إلى نظام الساعات المعتمدة يعود إلى عوامل خلق الإحساس والحاجة الملحا

،للتغيير، وتشكيل تحالفٍ  يجاد الرؤية توجيهيٍّ قويٍّ يصالها إلى الأفراد  وا  للتغيير، وا 
المعنيين بها، وتمكين الأفراد، والتخلُّص من العقبات، وتحقيق نجاحاتٍ قصيرة الأجل، 
وتعزيز النجاح، وتقديم المزيد من التغيير، وجعل التغيُّرات الجديدة جزءاً من العمل 

مماا يدلُّ على أنا  ؛(F=10.397ةٍ إحصائياةٍ )المؤساساتي للمنظامة. و هي ذات دلَّل
ب لنظام الساعات المعتمدة،  فيأنا لها تأثيراً  عدّها مجموع العوامل يمكن تقبل الطلَّا

( tوقيمة ) Standardized Coefficients( 3في الجدول ) Betaوتشير قيمة 
لمتغيرات المستقلة( في مدى المحسوبة بشداة تأثير كُلِّ مرحلةٍ من مراحل إدارة التغيير )ا

ب  لنظام الساعات المعتمدة )المتغير التابع( بلغ أثر مرحلة خلق  وقد، (CA) تقبُّل الطلَّا
ب لنظام الساعات المعتمدة )CUالحاجة للتغيُّر ) (، وهي ذات 486.( في تقبُّل الطلَّا

ل. أماا شداة علَّ ؛دلَّلةٍ معنوياةٍ  تأثير مرحلة تشكيل تحالفٍ  قةمماا يقودنا لقبول الفرض الأوا
ب لنظام الساعات المعتمدة فقد بلغ ) (GC)قويٍّ  (، وهو ذو دلَّلةٍ 573.في تقبُّل الطلَّا

في  (CV)للتغير  وبلغ تأثير إيجاد الرؤية معنوياةٍ، مماا يشير إلى قبول الفرض الثاني.
ب لنظام الساعات المعتمدة ) ةٍ معنوياةٍ، وبالتالي ( عند مستوى دلَّل413.تقبُّل الطلَّا

لفرض الرابع فقد بلغت شداة تأثير مرحلة ا بالنسبة إلى انستطيع قبول الفرض الثالث. أما 
ب  ب لنظام الساعات المعتمدة ) (CMV)نقل الرؤيا للطلَّا ( مماا 495.في تقبُّل الطلَّا

ب في تق(EA)يدلُّ على قبول الفرض الرابع. وبلغ تأثير مرحلة تعزيز النجاح  بُّل الطلَّا
وبلغت شداة  .، مماا يدلُّ على قبول الفرض الخامس(203.لنظام الساعات المعتمدة )
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ب لنظام الساعات  ،(SW) العلَّقة بين مرحلة النجاح في الأجل القصير وتقبُّل الطلَّا
(، مماا يدلُّ على قبول الفرض السادس. أماا بالنسبة للفرض السابع 268.المعتمدة )
ب فبلغت ش ا (312.في تقبُّلهم لنظام الساعات المعتمدة )(CI) داة تأثير تمكين الطلَّا ، مما

لفرض الثامن فتشير نتائج التحليل إلى ا بالنسبة إلى ايقودنا إلى قبول الفرض السابع. أما 
 وقد، (IC)عدم وجود أثرٍ لعملياة تثبيت التغيير ليصبح جزءاً من عمل الكلياة المؤساساتيِّ 

مماا يدعونا  ؛(323.(، وهي ليس لها دلَّلةٌ إحصائياةٌ )231.-بلغت شداة العلَّقة )
 لرفض الفرض الثامن.

 ( الَّنحدار الخطي المتعدد2الجدول )
 

Model Summary 
Model R R Square Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate 

1 .874a .764 .744 .43542 
 

a. Predictors: (Constant), CU, GC,  CV, CMV,EA,SW,CI,IC 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ريم رمضان                               2018-الثانيالعدد  -34المجلد – مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية 

235 
 

 Standardized Coefficients ( نتائج تحليل الَّنحدار الخطِّيِّ المتعدد3الجدول )
 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardi
zed 

Coefficie
nts 

t Sig. Collinearity 
Statistics 

B Std. 
Error 

 Beta Tolera
nce 

VIF 

1 

(Consta
nt) .539 .704  -.767 .147   

CU .511 .177 .486 2.843 .000 .976 1.694 
GC .624 .173 3.57 .681 .001 .654 1.688 
CV .621 .127 .413 1.976 .004 .529 1.639 

CMV .595 .215 .495 .947 .002 .411 1.957 
             
EA .303 .270 .203 4.803 .003 .866 1.043 

SW .568 .132 .268 2.164 .001 .756 1.153 
CI .498 .133 .312 3.732 .002 .871 1.117 
IC .331 .218 -.231 1.134 3.32 .610 2.231 

a. Dependent Variable: CA 
 

 :نتائج البحث
في إدارة عملياة تغيُّرٍ في كلياة السياحة فسار  Kotterلى أنا نموذج تشير نتائج الدراسة إ

ب لنظام  نسبةً كبيرةً من التباين في العلَّقة بين خطوات إدارة تغيُّرٍ ناجحةٍ، وتقبُّل الطلَّا
ب.  الساعات المعتمدة حسب إدراك الطلَّا

تغييرٍ لإدارة عملياة  Kotterكما تشير النتائج إلى أنا الخطوات الأربع الأولى من نموذج 
نياةٍ مقارنة بالخطوات الثلَّث التالية، والخطوة الأخيرة بالنسبة   كليةإلى ناجحةٍ ذات أهمِّ

السياحة. وتعكس الخطوات الأربع الأولى أنا عملياة خلق الإحساس بضرورة التغيير، 
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يجاد تحالفٍ قويٍّ  يصالها إلى ا للتغيير، للقيام بذلك من خلَّل وضع رؤية وا  لمعنيين هي وا 
ا  ؛السياحة في جامعة دمشق كليةإلى من أهمِّ المراحل لإجراء عملياة تغييرٍ بالنسبة  مما

يدلُّ على أنا ثقة الإدارات الجامعياة العليا متمثِّلةً برئيس الجامعة، ومعاونيه في هذه 
ا الخ طوات المرحلة تُعَدُّ من الأمور الضرورياة من أجل البدء، وتحفيز عملياة التغيير. أما

حقة،  نياة تكمن في إدارة الكلياات ونجاحها في  فمعالثلَّث اللَّا نياتها؛ يبدو أنا تلك الأهمِّ أهمِّ
 Kotterمماا يدلُّ على أنا الخطوات التي قُدِّمت من  ؛تطبيق التغيير المطلوب، وتنفيذه

ةً من أجل إدارة عملياة تغييرٍ ناجحةٍ بالنسبة   السياحة. كليةإلى تُعَدُّ مهما
نياة الخطوة الأخيرة؛ التي تعكس تثبيت التغيير، وجعله جزءاً من ثقافة  كما تشير أهمِّ
نياته في الإبقاء على التغيُّرات، وجعلها جزءاً من ثقافة العمل، وتدلُّ النتائج على  العمل أهمِّ

يتطلاب من  أنا إجراء عملياة تغيُّرٍ ناجحةٍ في القطاع العام؛ وفي الجامعات تحديداً 
ر من القائمين عليها خلق الحاجة للتغيُّر، ومن ثَما تشكيل تحالفٍ قويٍّ لدعم عملياة التغيُّ 

إلى الأفراد المعنيِّين بها، وبعد  ويجب نقل هذه الرؤية للتغيُّر المطلوب، خلَّل إيجاد رؤية
زالة العقبات، وتحقيق  نجاحاتٍ ذلك يجب تعزيز النجاح من خلَّل تمكين الأفراد، وا 

قصيرةٍ الأجل من أجل رفع المعنوياات، وتعزيز ذلك النجاح من خلَّل تقديم المزيد من 
السياحة. ولكنا هذه المراحل لَّ يمكن لها أن تنجح  كليةإلى التغيير باستمرارٍ بالنسبة 

تماماً من دون تثبيت التغيُّرات، وجعلها ضمن العمل المؤساساتي، وضمن ثقافة المنظامة 
عملياة التغيُّر بالكامل إذا لم تثُبات التغيُّرات الجديدة  تخفقيمكن أن  إِذ  ديدة في العمل، الج

مماا يؤدي إلى هدر الطاقات والموارد التي خُصِّصت لإدارة عملياة  ؛كنظام عملٍ جديد
ة كلياة التغيُّر، ويؤدِّي بالمنظامة إلى العودة إلى النظام القديم في التعليم كما حدث في حال

مدة أربع ل بها فيها الكلياة بالَّحتفاظ بالتغييرات التي أُحدِثَت وعُمِ  أخفقتالسياحة، التي 
ضمن هذا النظام، لتعود إلى النظام القديم الفصليِّ المعمول به  وخُرِّجَت  دفعتانسنواتٍ، 

ة التعليم العالي، قبل إجراء عملياة التطوير والتغيُّر بسبب تدخُّلَّتٍ خارجياةٍ من قبل وزار 
وفرض العودة إلى النظام الفصليِّ القديم لأنا الكلياات الأخرى في جامعة دمشق؛ إماا 
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 إناه غير مفهومٍ من قبل جهاتٍ  إِذ  عاجزةٌ، أو لَّ ترغب بتطبيق نظام الساعات المعتمدة، 
ى العمل في الوزارة مماا يدلُّ على افتقار القائمين عل ؛ة؛ بما فيها وزارة التعليم العاليعدّ 

، وعدم الَّلتزام به في حال وجوده.  إلى التخطيط الَّستراتيجيِّ
 التوصيات:

 من أجل إجراء عملياة تغييرٍ ناجحةٍ يجب على الإدارات المعنية:
 خلق الإحساس بالحاجة إلى التغيير. .1
من  فادةويمكن القيام بذلك من خلَّل الإ بناء تحالفٍ قويٍّ لتوجيه عملياة التغيير، .2

الَّتِّصالَّت الشخصية؛ أي )قواة العلَّقات الشخصياة(، التي تُعَدُّ من سمات العمل 
  التنظيميِّ في الجامعات السورياة.

المستقبلياة لعملياة التغيُّر لأولئك المعنيِّين  ر والرؤيةيجب شرح الهدف من التغيُّ  .3
 بعملياة التغيير؛ بأشكالٍ وطرائق بسيطةٍ، ومفهومةٍ.

ف عن العقبات أمام عملياة التغيُّر، والعمل على تذليل الصعاب من أجل الكش .4
 إنجاحها. 

الَّحتفال بالنجاحات مهما كانت صغيرةً من أجل تحفيز العاملين على القيام  .5
 بالمزيد.

على الإدارة المعنياة بعملياة التغيُّر أن تجد الآليات الملَّئمة من أجل مراقبة عملياة  .6
 ، ومتابعتها باستمرارٍ.جميعها اخطواتهبالتغيير 

من المهمِّ جدااً توطين التغيُّرات الجديدة، وجعلها جزءاً من ثقافة العمل الجديدة،  .7
من نظام العمل الجديد أيضاً، ويمكن إجراء ذلك من خلَّل تطوير اللاوائح  وجزءاً 

والأنظمة والقوانين، التي تحكم عمل المنظامات من أجل التأكُّد من عدم العودة إلى 
 النظام القديم.

السعي لضمان استقلَّلياة الإدارات الجامعياة )الكلياات( في صنع قراراتٍ تتعلاق  .8
 ياة وفق متطلابات كُلِّ قطاعٍ.بالمناهج العلم

إجراء تنسيقٍ وتعاونٍ أكبر في العلَّقة بين إدارات الكلياات، التي تطبِّق التغيُّر،  .9
 ووزارة التعليم العالي من أجل الحفاظ على المكتسبات، وتثبيت التغيُّرات الجديدة.
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:المراجع  
 أولًا: المراجع العربية:

(. منننننندى مشنننننناركة العنننننناملين فنننننني 2118البوسننننننعيدي، بنننننندر بننننننن سننننننيف بننننننن سننننننعيد) .1
اتخنننننننناذ القننننننننرارات الإداريننننننننة وأثرهننننننننا فنننننننني الَّلتننننننننزام التنظيمنننننننني فنننننننني ديننننننننوان الننننننننبلَّط 

 .112السلطاني بسلطة عمان، مجلة الإداري، السنة الثلَّثون، العدد 
فنننننني ضننننننوء  برنننننننامج تطننننننوير التعلننننننيم، الخطننننننة الإسننننننتراتيجية لجامعننننننة عننننننين شننننننمس .2
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