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 2022 سبتمبر 8تاريخ القبول:      2022 سبتمبر 5تاريخ الاستلام:   

 :  المستخلص
يير في بإستراتيجيات إدارة التغ وثيقة الارتباطسعت الدراسة إلى رصد وتحليل النظريات والأطر والنماذج 

وهي  ،مراكز المعرفة ومؤسسات المعلومات، مع التركيز على نماذج إدارة التغيير في مجال المكتبات والمعلومات
ثلاثة نماذج: نموذج كوتر، ونموذج بنفولد، ونموذج كِرزون؛ من أجل صياغة نموذج إرشادي لأفضل ممارسات 

ع لتكيف ملمراكز المعرفة العربية  مديري ابلة للتطبيق، على نحوٍ يساعد في توجيه إدارة التغييرات والتحولات الق
 إلى توظيف المنهج التحليلي الدراسةعمدت و  ،التغيير بنجاح اتعملي إنجازمختلف المستجدات والتحولات، و 

وب فضلاا عن أسلالوصفي لمراجعة وتحليل الإنتاج الفكري المتخصص في إدارة التغيير في مراكز المعرفة، هذا 
 د خلصتتحليل المحتوى لاستنباط الإطار التفصيلي لتنفيذ عمليات إدارة التغيير في مراكز المعرفة العربية، وق

 مراكز الدراسة إلى صياغة إطار عمل إجرائي، ينطوي على الإجراءات التفصيلية لتنفيذ عمليات إدارة التغيير في
تحديد  مرحلة -2. لحاليامرحلة مراجعة الوضع  -1سة مراحل: المعرفة العربية، ويتضمن هذا الإطار خم

. مرحلة الحفاظ على إنجازات التغيير -5. تنفيذ التغيير رحلةم -4. التخطيط مرحلة -3وتحليلهم.  المستخدمين
ا من  ة فالمعر  التي من شأنها أن تحكم إدارة التغيير في مراكز المبادئ والقواعدوفي النهاية قدمت الدراسة عددا

 العربية وتضبط تنفيذها.

، ولوجيررةالتكن إدارة التغييررر، إدارة مراكررز المعرفررة، اسررتراتيجيات التغييررر، إدارة التحررولات : الكلمااات المفتاةيااة
 ، نموج كوتر للتغيير.مؤسسات المعلومات، نماذج التغيير
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 أولا : المقدمة :
 تمهيد: 1/1

لأبرز يرات االبشرية عبر الحقب الزمنية المختلفة، وكانت التغي تمثل عملية التغيير محوراا رئيسيا للمجتمعات
فيذ ات بتنعلى الإطلاق تلك التي انبثقت عن التقدم التكنولوجي في العقود القليلة الماضية، ويأتي التزام المنظم

ا منها على الرغبة في البقاء والتطور بنجاح في بيئة ديناميكية ومضطربة، صدر ين يتفي ح التغييرات وإدارتها حرصا
لُ  ات كبر التحديأحد أ التركيز على التغييرات وتأثيراتها الأولويات في أية منظمة، فإن المقاومة الدائمة للتغيير تُشَكِ 

وسائل التي يواجهها المديرون في الوقت الراهن في مختلف المستويات، وهو الأمر الذي يدفعهم إلى البحث عن ال
 ا إيجابياا لتنفيذ التغييرات المنشودة.التي من شأنها أن تهيئ مناخا 

ويتصدر التغيير التنظيمي الموضوعات التي يتم دراستها وبحثها ومناقشتها بشكل مكثف في سياق الإدارة 
التنظيمية، ويتسم التغيير الذي يحدث في القرن الحادي والعشرين بخصائص فريدة لم يسبق لها مثيل من حيث 

التغييرات المهمة، خلال العقود الأربعة الأخيرة، كنتيجة للتفاعل بين العولمة، ورأس الآلية والوتيرة، لقد تمخضت 
 . (World Economic Forum, 2019)المال، والتجارة، وحركة العمالة، وتقنية المعلومات 

، أحد المجالات الرئيسية للثورة (Artificial intelligence-AI4)وسوف يؤدي الذكاء الاصطناعي 
الصناعية الرابعة، إلى تغيير الأدوار الوظيفية من خلال التطورات العميقة والمتزايدة في مجال الأتمتة، وأجهزة 
الحاسب، والبحث، والخدمات المقدمة، فمن المتوقع أن يؤدي الذكاء الاصطناعي إلى زعزعة سوق العمل، 

م يشهد ثورة صناعية مماثلة من قبل، وتؤثر هذه التغييرات بشكل كبير ومستمر والوظائف، والسيطرة على عصر ل
في مختلف البيئات العلمية، والتعليمية، والثقافية، والتنويرية، لقد أصبح تكيف المكتبات ومؤسسات المعلومات بشكل 

 .(Harland, Stewart, & Bruce, 2017)فعَّال مع التغييرات والتحولات أكثر أهمية من أي وقت مضى 
في حين تؤثر قوى التقدم التكنولوجي، والتوسع العالمي، والاحتياجات المتغيرة لبيئات التعلم في التغيير 
والتحول في مراكز المعرفة في جميع أنحاء العالم، يتفاوت تأثير هذه القوى تبعا للظروف الاجتماعية، والأوضاع 

، على سبيل المثال: يُعَدُّ تدويل التعليم (Afebende et al., 2016)الاقتصادية في المناطق الجغرافية المختلفة 
. (Click, Wiley, & Houlihan, 2017)في الولايات المتحدة القوة الرئيسية لدفع التغيير في مكتباتها الأكاديمية 

 & Jain)لأفريقية في القيود المالية المزمنة وعدم كفاية البنية التحتية وبالمثل؛ يتمثل التحدي الرئيسي للدول ا
Akakandelwa, 2016) . 

وتُظهر الأدبيات ذات الصلة بإدارة التغيير أربعة عوامل رئيسية تؤثر في مراكز المعرفة ومؤسسات 
لأول إلى: تراجع التمويل الحكومي وتخفيض الإنفاق العام مما أتاح المعلومات في العقدين الأخيرين، يشير العامل ا

مجالاا كبيراا للتغييرات العميقة في مراكز المعرفة من خلال تقليص أعداد الموظفين، وإعادة هيكلة سياسات تطوير 
 information andالمقتنيات، أما العامل الثاني فيتمثل في: التقدم السريع في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات

communication technologies (ICT) وقد كان للإنترنت التأثير الحاسم في مشاركة المعلومات ،
والمحادثات، والتعاون، ووساطة الوصول، والخصوصية، والوصول العالمي، وإدارة المقتنيات، وتخطيط المباني، 

 Gunapala et)ييرات جوهرية في مراكز المعرفة وتقديم المعلومات، واستخدام المكتبات، مما تسبب في إحداث تغ
al, 2020). 
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ويوضح العامل الثالث: ضرورة استجابة قادة مراكز المعرفة إلى التغيير الناتج عن تنوع الاحتياجات 
المعلوماتية للمستفيدين من الخدمات، الذين يطلق عليهم جيل "الإنترنت"، ويتوقع جيل الألفية خدمات معلوماتية 

وقت من خلال تمكين الوصول الفوري والسلس والكامل إلى المعلومات دون التقيد بأوقات عمل محددة توفر ال
(Islam, Mok, Xiuxiu, & Leng, 2018) وأما العامل الرابع: فيتجلى في التغييرات الواسعة الخاصة بأساليب ،

هدف التقدم في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات التركيز على التعلم مدى التدريس الجامعي والتعلم والبحث، ويست
الحياة، والتعلم القائم على حل المشكلات، والتعلم المرتكز على الطالب، والتدريس عبر الإنترنت، والتعلم والبحث، 

 .(Goodman, Melkers, & Pallais, 2019)والتسليم متعدد الطرق للمواد التعليمية 
وقد يُضاف إلى العوامل السابقة عاملٌ خامسٌ؛ وهو الذي يظهر جلياا في جائحة كورونا وتفشي مرض 

اء الذي كان له الأثر الأكبر في إحداث تحولات جذرية في شتى مجالات الحياة، وفي جميع ، ذلك الوب19-كوفيد
عت مراكز المعرفة ومؤسسات المعلومات س، وكغيرها من المنظمات، على حدٍ  سواء -اميالمتقدم والن-دول العالم 

دال والمكتبات ودور الأرشيف والمتاحف حول العالم للتكيف مع الأزمة العاصفة بإجراء تغييرات جوهرية واستب
 زيةتراالخطط والإستراتيجيات والأطر التنظيمية للحفاظ على دورها، والتواصل مع المستفيدين في ظل إجراءات اح

 عامصارمة، وإجراءات احتياطية غير مسبوقة وصلت إلى حد الإغلاق الكلي، والخضوع للحجر المنزلي الوقائي ال
 (.  2020)الشوربجي، 

 
   قوى التغيير المؤثرة في إدارة مراكز المعرفة المعاصرة. (1)شكل 

 (Gunapala, 2020, p. 201)المصدر: 

التفكير، وإعادة هيكلة الفلسفات والمبادئ، وإعادة هيكلة الوظائف وتحتاج مراكز المعرفة إلى إعادة 
والخدمات، فضلاا عن إمكانية الوصول إلى الموارد؛ وذلك لإضافة القيمة إلى أعمالها وأنشطتها في بيئة عمل 

وتطور  تنافسية ومتغيرة، بوصف ذلك نتيجة لتأثير تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، وتغير احتياجات المعلومات
هذا وتنتظم الدراسة في الأقسام الآتية: المقدمة المنهجية، والإطار (، Koz, 2014المؤسسات العملية والتعليمية )

 .النظري، والنتائج، والمناقشة والتحليل، والتوصيات والمقترحات، والخاتمة
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 :مشكلة الدراسة 1/2
، لبياناتمؤسسات المعلومات، ومراكز دعم اتخاذ القرار، ومراكز تحليل ا، بما في ذلك لم تزل مراكز المعرفة

، ولا والمكتبات، ودور الأرشيف، والمحفوظات، والمتاحف، لم ترل تشهد تغييرات جذرية، وقد حدث هذا في الماضي
لى علمؤسسات إلى الحفاظ يزال يحدث في الحاضر، ولابد أن هذا سيستمر ويتكرر في المستقبل، طالما سعت تلك ا

في  دورها التاريخي والتأثير في المجتمع بفعالية، وتواجه مراكز خدمات المعلومات العربية تغييرات مختلفة
والمجلات  الكتب إستراتيجياتها لتقديم الخدمات، وتنبثق هذه التغييرات من العوامل الآتية: التكاليف المتزايدة لتوفير

 توقعات مهارات القوى العاملة، واحتياجات المعلومات المتزايدة للعملاء، وارتفاع سقفالمطبوعة، وضرورة تحديث 
 علوماتالعملاء من خدمات المعلومات، وميل الناس إلى استخدام شبكات المعلومات والمواد الرقمية بدلاا من الم

 المطبوعة.
ا في شتى مجالات  والثقافية،  الحياة العلمية والتعليمية،بالإضافة إلى الدول العربية التي تشهد نمواا سريعا

إلى  باحثينوالاقتصادية، والاجتماعية، ويشير التقدم في تكنولوجيا المعلومات، وارتفاع عدد الجامعات والطلاب وال
ب لتي يجتحسن أكاديمي في الدول العربية، ويساعد هذا النمو على إيجاد تحديات أمام خدمات المعلومات العربية ا

لمواد شكال اعها من أجل أداء أدوارها؛ ولذلك فإن الحاجة إلى التغيير في خدمات المعلومات، والمباني، وأالتعامل م
كز ة بمراتبدو حتمية، ونظراا لأهمية السياق في تطوير العمليات الإدارية، فإنه يجب تصميم نماذج التغيير الخاص

 بقاا للبيئة التي تستوعب أنشطتها.المعرفة العربية وفقاا للوضع الخاص لكل منها على حدة، وط
ب، ي مناسولا شكَّ أن مراكز المعرفة ومؤسسات المعلومات العربية تفتقر إلى وجود نموذج إدارة تغيير معيار 

لأولى ادراسة يُراعي خصائصها وسماتها، ولا سيما في ظل الثورة الصناعية الرابعة، وتُعد الدراسة الحالية بمنزلة ال
يل ح مثل هذا النموذج لمؤسسات خدمات المعلومات في الدول العربية، وتطبيق تقنيات التحلالتي تحاول اقترا

 الجديدة في مجال إدارة التغيير هو إسهام آخر من وجهة النظر المنهجية. 
 وتسعى الدراسة للإجابة عن التساؤلات الآتية:

  ة في الإنتاج الفكري المتخصص؟ما نماذج إدارة التغيير الصالحة للتطبيق في مراكز المعرفة المستقر  -1
 ما أبرز نماذج إدارة التغيير المتوافقة مع مراكز المعرفة المعاصرة عالمياا؟ -2
 ما أفضل ممارسات إدارة التغيير ومواجهته القابلة للتطبيق في مراكز المعرفة العربية؟ -3

 أهداف الدراسة: 1/3
لنقطة ت هذه االكُفْءِ والفعال لكل المنظمات، لقد كانتُعَدُّ إدارة التغيير ذات أهمية حاسمة من أجل الأداء 

يلي بمنزلة الركيزة الأساسية لصياغة الهدف من الورقة وهو: السعي إلى صياغة تصور مفاهيمي، وإطار عمل تفص
ومراكز  مؤسسات المعلومات،، بما في ذلك مناسب لمراحل تنفيذ التغييرات والتحولات في مراكز المعرفة وإجراءاته

نهجي اتخاذ القرار، ومراكز تحليل البيانات، والمكتبات، ودور الأرشيف، والمحفوظات، والمتاحف، بشكلٍ م دعم
ك ومجرد يساعد في التكيف مع مختلف التغيرات والتحولات دون التقيد بحدود زمنية أو جغرافية، وفي ضوء ذل

 تسعى الدراسة إلى:
 حديثة في مراكز المعرفة ومن بينها "إدارة التغييرتسليط الضوء على أحد أهم الأساليب الإدارية ال." 
 عالم.التعرف على الإستراتيجيات والأساليب والنماذج المعتمدة لإدارة التغيير في مراكز المعرفة حول ال 



 ... إدارة التغيير في مراكز المعرفة المعاصرة بين كوتر وبنفولد وكِرزوناستراتيجيات  10

 

 ييرات اث تغتحديد أهم التحديات المعاصرة التي تواجه الإدارة العليا في مراكز المعرفة، التي تفرض عليها إحد
 العمل وأساليبه لمواجهة ذلك بفعالية.في نظم 

 .الكشف عن العوامل التي تساعد في نجاح التغيير في مراكز المعرفة والمعوقات التي تعيق تنفيذه 

 منهجية الدراسة وأدواتها: 1/4
 عمدت الدراسة إلى توظيف المنهج التحليلي الوصفي؛ لكونه أكثر مناهج البحث ملاءمةا لطبيعة موضوع

ذج في نماو عتمدت الدراسة على مراجعة الإنتاج الفكري المتخصص في تناول نماذج إدارة التغيير بعامة، الدراسة، وا 
يير ة التغإدارة التغيير في مراكز المعرفة بخاصة، هذا فضلاا عن أسلوب تحليل المحتوى لاستنباط أكثر نماذج إدار 

رحلة ر )المراسة على مراحل ثلاثة: حصر نماذج التغييملاءَمةا لمراكز المعرفة العربية، وفي ضوء ذلك تم تنفيذ الد
ضل (، وأخيراا صياغة تفصيلية لأف2(، واختيار نماذج التغيير الأنسب لمراكز المعرفة المعاصرة )المرحلة 1

 (. 3ممارسات إدارة التغيير القابلة للتطبيق في مراكز المعرفة العربية )المرحلة 

 
 (: رؤية عامة للدراسة2شكل )

 حدود الدراسة: 1/5
رة التغيير والتحولات وإستراتيجياتها على خطط إدا -ولفي المقام الأ-ينصب اهتمام الدراسة الحدود الموضوعية: 

ر، مؤسسات المعلومات، ومراكز دعم اتخاذ القرا، بما في ذلك مراكز المعرفةونماذجها وممارساتها في مختلف 
 . ومراكز تحليل البيانات، والمكتبات، ودور الأرشيف، والمحفوظات، والمتاحف

ذَتْ الدراسة خلال الفترة الزمنية من ة: ـــــــــــــــحدود الزمنيال  م.30/12/2021م إلى 1/6/2021نُفِ 

 الدراسات السابقة: 1/6
ي ومات فيتناول الإنتاج العلمي المنشور حول العالم كلاا من: إدارة التغيير، والتغيير في مؤسسات المعل

صالات تنظيمه من خلال التوظيف المكثف لتكنولوجيا المعلومات والاتالغالب من منظور الرغبة في تطوير العمل و 
(ICT.وتبدو هذه القضية كما لو كانت المحور الرئيسي في غالبية الدراسات السابقة والمثيلة ،) 

ا كثيرة غير مسبوقة، فإنه يثير  ا أساسياا للعالم الذي نحيا فيه فرصا -في حين يوفر التغيير الذي يمثل ملمحا
أن هذا ينطبق على قطاع  (Farrow, 1997)الكثير من المخاوف والتحديات، ويرى فارو  -لوقت ذاتهفي ا

المعلومات والمكتبات إلى حدٍ  كبير، ولعل هذا ما يفسر الضغوط المختلفة التي يشعر بها الممارسون للمهنة، 
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بأن أكبر التغييرات قد تمخضت عن ثورة المعلومات التي أعقبت الثورة  (Weldon, 1983)وخلص ويلدون 
الصناعية، وأن التأثير النهائي للحاسوب في الوثائق والعاملين بدور الأرشيف غير معروف، ويتعين على أمناء 

ويعتقد ويلدون  الأرشيف إتقان مجموعة من المهارات الإدارية والتنظيمية لمواجهة التحديات الناتجة عن التغييرات،
أن أحد أكبر التحديات التي يواجهها أمناء الأرشيف تتمثل في: تحقيق الرضا الوظيفي، وحل مشكلات إدارة 

فقد حَذَّر من قصور الأساليب التقليدية المستخدمة في  (Anderson, 1985)الأرشيفات الجديدة، أما أندرسون 
اعي، وهذا ما دفعه إلى وصف العملية التي تستخدمها إحدى تطوير سياسات التجميع في أرشيفات التاريخ الاجتم

 مؤسسات الأرشيف الأمريكية لتطوير سياسة تجميع قابلة للتطبيق، وتنفيذ برنامج تجميع نشط.
م أن خدمات المعلومات كانت دائماا تحت ضغط مستمر لإثبات الدور المه (Penfold, 2000)ويرى بنفولد 

طاع قكتسبها بقائها، في هذا السياق، تعد إدارة التغيير مهارة رئيسية موسعة يجب أن يلموظفيها، وخدماتها، وتبرير 
شار ها، وأالمعلومات والمكتبات؛ من أجل التحكم في الإستراتيجيات التنظيمية للمعلومات، وتوظيف التقنيات وتوجيه

ي المكتبات وخدمات إلى الكثير من محركات التغيير ف (Tam and Robertson, 2002)تام و روبرتسون 
د المعلومات؛ مثل: تطور تكنولوجيا المعلومات، والتقدم في الاتصالات السلكية واللاسلكية، ونمو الاقتصا

في  لتغييراالإلكتروني، وتغير البيئة التعليمية، والتغيرات في الاتصال الأكاديمي، وأكد المؤلفان ضرورةَ تنفيذ 
ور د( 2001التكنولوجيا، والمهام، والأشخاص، وناقش الصباغ )الصباغ، مجالات عدة؛ مثل: الهيكل التنظيمي، و 

 برامج التدريب المتطورة في تهيئة المعلوماتيين العرب للتعامل مع الثورة الرقمية.
ه على التغييرات التي تواجهها المتاحف في بيئة سريعة التطور، إذ إن (Sandell, 2003)وركز صانديل 

حول دون إجراء التغيير مثل: المواقف الراسخة داخل القطاع، وممارسات العمل رصد بعض العوامل التي ت
 (Suchy, 2004)الحصرية، وتصورات المتاحف، وعدم إحراز التقدم، وعدم تنوع القوى العاملة، كما ناقش سوشي 

 قفَ مديري قضية إدارة التغيير في المتاحف، وتضمنت الدراسة الاستقصائية التي أجراها في عدة ولايات موا
رات ، ومبادآثار خطيرة في الاختيارات، والمسارات الوظيفيةالمتاحف وعملائهم، وانتهت الدراسة بأن التغييرات لها 

 تنمية القيادة، وإستراتيجيات التخطيط المتتابعة.
( على وجود تأثير جوهري للسمات الشخصية في 2007وفضلاا عن ذلك، فقد أكدت ثناء فرحات )فرحات، 

بأن  (Biswas, 2012)مقاومة التغيير ودوافعها لدى العاملين بمكتبة مبارك العامة، وخلص بيسواس  أسباب
المكتبيين بحاجة إلى التعامل مع التغيير بفعالية من أجل البقاء في بيئة اليوم؛ إذ إن المستقبل لن يكون مزدهراا ولا 

ا إلا لتلك المكتبات المنفتحة على التغيير، وأكد أدي  ,Adeyoyin, Imam and Bello)وين وإمام وبيلو واعدا
دورَ إدارة التغيير فيما يتعلق بمصادر المكتبة من المعلومات، التي تستهدف الحفاظ على المصادر  (2012

أن إدارة التغيير هي الحل الوحيد المتاح  (Kamila, 2013)الرقمية، والتعامل مع تحديات الرقمنة، وترى كاميلا 
لومات، الذي يمكنهم من التغلب على الصعوبات الناشئة عن التغيرات المستمرة في عصر لاختصاصيي المع

 تكنولوجيا المعلومات والاتصالات.
( إلى رصد محددات التغيير التكنولوجي في المكتبات 2014وعلى جانب آخر، سعى الطائي )الطائي، 

مجال التطبيقات التكنولوجية لدى غالبية العاملين  الجامعية الحكومية العراقية، التي كان أبرزها النقص الواضح في
( فقد انتهت في دراستها لواقع إدارة التغيير في المكتبات 2014بهذه المكتبات، أما سارة أبو إرشيد )أبو إرشيد، 

 % من80الجامعية الرسمية الأردنية من وجهة نظر العاملين إلى: تقدير عينة الدراسة لإدارة التغيير، التي شملت 
العاملين، جاء متوسطاا باستثناء مجالين اثنين هما: التغيير التكنولوجي، والتغيير الخاص بالعمليات واللذين حازا 
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( نجاح تجربة مكتبات جامعة جميرا الإماراتية في تطبيق 2015على تقدير مرتفع، وأكد رجب حسنين )حسنين، 
لدراسة، وعلاوة على ذلك عمدت منى حسنين )حسنين، مفاهيم إدارة التغيير في مختلف المجالات التي شملتها ا

بعد دراسة عينة  -( إلى الوقوف على دوافع التغيير لدى العاملين بمكتبات جامعة الملك خالد، وتوصلت2016
إلى عدم وجود خطة واضحة لإدارة التغيير، كما لا تساعد الثقافة التنظيمية المتوفرة لدى  -عاملاا  29قوامها 

 ,Plessis)التغيير، وتوافقت النتائج التي انتهت إليها الدراسة التي قام بها كلٌّ من بليسيس ومابوندا  العاملين على
Mabunda, 2016) حول إدارة التغيير في المكتبات الجامعية بجنوب أفريقيا في ظل اقتصاد المعرفة، مع نظرية ،

 للتغيير وتقليل مقاومتهم له. جون كوتر التي تقضي بأهمية التواصل الفعال في تهيئة العاملين
خمسة مبادئ لتوجيه عملية التغيير وإنجاحها في المكتبات  (Knight, 2017)ومن ناحية أخرى قدمت نايت 

ا على اختصاصيي المكتبات الجامعية الذين وصفتهم بر"أبطال التغيير"، وهذه المبادئ هي:  الجامعية، اعتمادا
 ,Dukić et al)وآخرون   ر الوصول، والتقييم، وعلى جانب آخر سعى دوكيتشالتوافق، والمساءلة، والمرونة، وتيسي

إلى دراسة كيفية تقييم العاملين بالمكتبات، والمتاحف، ودور الأرشيف الكرواتية للتغييرات وفعالية إدارة  (2017
عاملاا إلى: إدارة التغيير لا تتم بشكل مناسب على  242التغيير في مؤسساتهم، وقد توصلت الدراسة التي شملت 

الحراصي وحمد )العاصمي والحراصي وحمد، الرغم من إدراك العاملين لضرورة التغيير، وأوضح العاصمي و 
( الرؤية الواضحة والمتكاملة لدوافع التغيير التي تتبناها المكتبات الجامعية العمانية لاكتساب دعم مادي 2017

بضرورة امتلاك العاملين  (Chen, 2018)ومعنوي بهدف التوافق مع مجتمع المعرفة، وأوصى شين وآخرون 
الكامل للمخاطر الجوهرية ولطبيعتها الديناميكية، واغتنام الفرص لتطوير الجوانب القيادية بالمكتبات الصينية الوعي 

 والإدارية خلال عمليات التحول التي فرضتها المتغيرات الاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية الجديدة.
تبات الحالية في المكرؤية أسترالية لممارسات إدارة التغيير  (Gunapala, 2020)وأعد جونابالا وآخرون 

 مين فيالجامعية في القرن الواحد والعشرين، وذلك بعد مقابلة اختصاصيي المكتبات الجامعية الأسترالية المخضر 
 جامعة، وشمل الإطار المفاهيمي الموجه للدراسة ستة محاور أساسية لتحسين 38جامعة أسترالية من أصل  18

البحث، ريس، و ب المصالح، والإستراتيجية، والتمويل، وأنشطة التعليم، والتدالأداء وهي: الموارد، والاستدامة، وأصحا
قطب ( إلى استكشاف واقع تطبيق إدارة التغيير بمكتبات ال2020خالدي وعزوز، وعمدت بثينة الخالدي وعزوز )ال

قات أبرز معو  الجامعي لأحد فروع جامعة بسكرة الجزائرية؛ إذ تبين أن مقاومة العاملين للتغيير جاءت بوصفها
 التغيير، على الرغم من تبني المكتبات محل الدراسة أسلوب إدارة التغيير، ومن جهة أخرى سعى خضر )خضر،

ة تقبلي( إلى دراسة واقع إدارة التغيير في المكتبات العامة الفلسطينية للوقوف على متطلبات المهنة المس2020
ي عصر ة العاملين بالمكتبات العامة الفلسطينية في البقاء فوإدارتها في عصر التغيير،  وأقر الباحث بأن رغب

 ع.المجتمالتغيير قد أوجدت ضغوطاا جديدة بالمكتبات ترتبط بالرغبة في إحداث تغييرات في العلاقة بين المكتبة و 

 الإطار النظري:ثانيا : 

 إدارة التغيير: 2/1
ا وافراا من المقاربات لمفهوم إدارة التغيير، ويعر ف أتكين وبروكس  يتضمن الإنتاج الفكري المتخصص عددا

Atkin and Brooks  إدارة التغيير بأنها: مجموعة من التقنيات التي تساعد في إنشاء وتكوين وإدارة السياسات
، تمثل إدارة التغيير عملية تطوير Shah and Harrisلتصميم وتنفيذ كيان أو نظام محدد، ووفقاا لشاه وهاريس 

ا  Griffith- Cooper and Kingنهج مخطط للتغيير في المؤسسة، ويُعرف جريفيث وكينج  إدارة التغيير أيضا

https://www.proquest.com/indexinglinkhandler/sng/au/Duki$x0107,+Gordana/$N;jsessionid=A2C12CCEEFEF6FC1FE5387C925EB38C3.i-044c0cf9a0b11d834
https://www.proquest.com/indexinglinkhandler/sng/au/Duki$x0107,+Gordana/$N;jsessionid=A2C12CCEEFEF6FC1FE5387C925EB38C3.i-044c0cf9a0b11d834
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بأنها مجموعة من المبادئ والتقنيات والوصفات المطبقة على الجوانب البشرية، لتنفيذ مبادرات التغيير الرئيسية التي 
 .(Dukic, Dukic, Kozina, 2017)عدادات التنظيمية تتطلبها الإ

ية، التي بأن المنظمات الحديثة تواجه الكثير من الإشكاليات الرئيس Cornallومن ناحية أخرى يعتقد كورنال 
حيا تمن أبرزها: صعوبة الاختيار بين التغيير من جهة، والاستقرار من جهة أخرى، ويتعين على المنظمات التي 

لى بين نوعين من العوامل تبعث ع Sharmaئم التغيير، التوفيق بين هذين النقيضين، ويميز شارما في عالم دا
حكومية، سات الالتغيير، فهناك القوى الخارجية، مثل: العوامل السياسية والاقتصادية، والتغيرات التكنولوجية، والسيا

ا القوى الداخليةوالعولمة، وتزايد المنافسة، فضلاا عن تغير احتياجات العملاء و   ، مثل:توقعاتهم، وهناك أيضا
، هيكلهاديناميكيات النظام، والعمليات الإدارية والتنظيمية، والتوقعات الفردية والجماعية، وتصميم المنظمة و 

ست تغييرات خارجية  Paton and McCalmanوالتغيرات التكنولوجية، وفضلاا عن ذلك حدد باتون وماكالمان 
الوعي و لمنظمات الحديثة: وجود سوق عالمي كبير، والاعتراف بالبيئة بوصفها متغيراا مؤثراا، رئيسية تواجهها ا

واكبة على م الصحي بوصفه اتجاهاا دائماا بين جميع الفئات العمرية، وتغير نمط الحياة، والحاجة إلى عاملين قادرين
 .(Dukic, Dukic, Kozina, 2017)التغيير المؤسسي، والاهتمام بالأصول المعرفية للمؤسسات 

لى ها، وعويمكن للتغييرات أن تكون شاملة أو محدودة، إذ إنها قد تغطي المنظمة بأكملها أو جزءا معيناا من
بين ثلاثة أنواع أساسية من التغييرات  (Anderson and Anderson, 2010)هذا، يميز أندرسون وأندرسون 

ممارسات فة والاع هذه التغييرات؛ إذ يركز على تحسين المهارات والمعر التنظيمية، ويُعَدُّ التغيير التنموي أبسط أنو 
لوجيا، التكنو والأداء، في حين يتطلب التغيير الانتقالي إعادة تصميم الإستراتيجية والهياكل، والنظم، والعمليات، و 

ذُ عندما يكون بقاء المنظم ا، ويُنَفَّ لب ومن ثم يُتطَ  ة على المحك،ويعد التغيير التحويلي أكثر أنواع التغيير تعقيدا
 لنجاح التغيير التحويلي؛ إحداث تحولات جذرية في الثقافة وأنماط السلوك والتفكير داخل المنظمات. 

اب إلى الارتباط الوثيق بين إدارة التغيير الناجحة والتعاون مع أصح (Freeman, 2005)ويشير فريمان 
ة تحقيق علاقات فاعلة مع أصحاب المصالح الانتباه إلى أربعالمصالح في تحقيق الأهداف المنشودة، ويتطلب 

يات، شروط: الاهتمام بتأثير الفرد على الآخرين، والإدراك الكامل لسلوكيات أصحاب المصالح، والقيم، والخلف
وازن والسياقات الاجتماعية، والقضايا الإدارية، واستيعاب العلاقات القائمة مع أصحاب المصالح، وتحقيق الت

خاص لمستمر لهذه المصالح، وتهدف هذه الشروط الأربعة ضمنياا إلى تلبية مصالح مؤسسات القطاعين العام والا
 على حدٍ  سواء.

 إدارة التغيير في مراكز المعرفة المعاصرة: 2/2
تشير مراكز المعرفة ومؤسسات المعلومات بطريقة مباشرة إلى تلك المنظمات التي تقوم على تجميع 

أو خدمات المعلومات، واختيارها، وتنظيمها، وحفظها، وتوزيعها للجمهور، هذا بالإضافة إلى إتاحة المنتجات 
الثروات الثقافية والعلمية التي تمتلكها، وتنصب مهمة مراكز المعرفة في الوقت الراهن على توفير الوصول إلى 

إتاحة المعرفة للجميع، وتعزيز وتحسين النتاج الفكري والوثائق الرسمية، وضمان الحق في الوصول للمعلومات و 
العامة، وتقديم يد العون في البحث عن مختلف أنواع الوثائق، والمشاركة في تأسيس  استخدام مصادر المعلومات

البنية التحتية للمعلومات، ويتعين على مؤسسات المعلومات إعادة تصميم طرق عملها وأدائها لا سيما في أوقات 
عقد، وعلى سبيل المثال: تحتاج هذه المؤسسات إلى التركيز على مشاركة الجمهور والخبرات التغيير المطرد والم

التي يمتلكونها، والتركيز على تعزيز المعرفة والمهارة، وتعزيز الشراكات التعاونية، والانخراط في المجتمع واستباق 
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 ,Dukic, Dukic, Kozina)لمادي والرقمي للمبادرات المتصلة باحتياجات المجتمع، والاقتناء المتوازن المحتوى ا
2017). 

 وتجدر الإشارة هنا إلى اضطلاع عمال المعرفة، واختصاصيي المعلومات، والمكتبيين، وأمناء الأرشيف
سسات والمتاحف بدورٍ مهمٍ  في تأهيل مراكز المعرفة، وتهيئتها للعمل في ظل الظروف الجديدة، ولا يتسنى لمؤ 

قادرة حمسة و مها وتحقيق الأهداف الإستراتيجية ما لم يكن لديها أطقم عمل متعلمة ومهنية ومتالمعلومات الوفاء بمها
على تحمل المسؤولية، لقد فرض الاستخدام المتزايد والمنهجي للتقنيات الجديدة ضرورة تعليم المكتبيين 

 مدى الحياة، وفي هذا والمتخصصين في مجال المعلومات وتحديث كفاءاتهم باستمرار من خلال برامج التعليم
ات الرئيسية الحديثة التي يحتاجها المتخصصون في مجال إحدى الكفاء -بلا شك-السياق تمثل إدارة التغيير 

 المعرفة لتحقيق النجاح في عملهم.
 لتنفيذوتعود التغييرات بفوائد متنوعة على مراكز المعرفة، وبخاصة حين يتم ممارسة التخطيط والإدارة وا

عمل، في تبسيط ال -ينتز ورالمن وجهة نظر -(، وتكمن بعض الفوائد الرئيسية Dukić, 2015) بشكل صحيح
لعلاقات حسين اوزيادة الكفاءة، وتحسين إدارة العمل، وزيادة الأتمتة، وزيادة الإيرادات، والتنظيم الأكثر بساطة، وت

 بين العملاء والموردين، وتحسين الروح المعنوية للموظفين. 
لال ختخطيط الإستراتيجي بأهمية خاصة لاسيما عند إدارة التغيير والحفاظ على دور المنظمة من ويحظى ال

داف مساعدة القادة في التفكير والتعلم والعمل بشكل هادف، ويتناول التخطيط الإستراتيجي قضايا، مثل: الأه
لضعف تيعاب كامل لنقاط القوة واوالغايات، ومسار العمل، والموارد اللازمة لتحقيق الأهداف والغايات، مع اس

 يير فيوالفرص والتهديدات الخاصة بالمنظمة، وهكذا، فإن التخطيط الإستراتيجي هو الطريقة المثلى لإدارة التغ
لرغبة في نمية االمكتبات الجامعية لما له من قدرة على الحفاظ على الحيوية الفاعلة، وتنمية القدرة على الابتكار، وت

 (. 2014افق مع المتغيرات، والوصول إلى أعلى درجة من القوة )عوادي، التطوير، والتو 

 
 (: إطار عمل لتنفيذ التغيير في المكتبات الجامعية الأسترالية.3الشكل )

 (Gunapala, 2020, p. 202)المصدر: 
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 المكونات الأساسية لإدارة التغيير: 2/3
ا ير؛ كمتساعد إدارة التغيير المنظمات على تحديد المعوقات التي تحول دون التغيير ومكافحة مقاومة التغي

تساعد في تطوير الإستراتيجيات المناسبة للتغلب على الحواجز ومقاومة التغيير، ويشير كل من ستريبيكس 
إلى خمس من المكونات الأساسية لإدارة التغيير؛ وهي: تحديد  Stripeikis and Zukauskasوزوكاوسكاس 

ين الأهداف، وتحديد الذي لن يتغير، وإشراك الموظفين في العملية، ووضع خطة للتغيير، والتواصل مع الموظف
(Plessis and Mabunda, 2016)( 4، هذه المكونات موضحة في الشكل.) 

الة لى الحظم يهدف إلى ضمان تحقيق الانتقال من الحالة الراهنة إوتعتمد إدارة التغيير الناجحة على نهج من
لى إمنظمة المرغوبة، ويكمن الهدف الأساسي من إدارة التغيير في تمكين الأفراد، الذي سيؤدي بدوره إلى انتقال ال

 .المستقبل المنشود

 
 .(: عناصر إدارة التغيير الناجح4شكل )

 (Plessis and Mabunda, 2016, p. 54)المصدر: 

 مراحل إدارة التغيير: 2/4
تواجه مراكز المعرفة ضغوطاا غير مسبوقة للتكيف بنجاح مع التغيير التحولي في منظماتهم، وتطوير نظم 

 كوترجون إيكولوجية ديناميكية ومتطورة قادرة على مواجهة تحديات المعلومات في المستقبل، ويساعد نموذج 
John Kotter  مديري مراكز المعرفة على تحديد الأشخاص والأنشطة الضرورية بسرعة لتمكين تطويرها؛ لتصحيح

 . (Kotter, 2007)الأوضاع، ومواجهة تحديات المعلومات في المستقبل 
إن إطار عمل كوتر هو أداة مفيدة لإدارة التغيير عبر الكثير من المؤسسات المعلوماتية، بما في ذلك تنفيذ 

يدة، وإعادة الهيكلة المؤسساتية، وإدارة التغيير بعد التقييم الداخلي أو التخطيط الإستراتيجي، وتكفل خدمات جد
 Wheeler and) الخطوات التي حددها كوتر مشاركة العاملين في عملية التغيير مما يحقق استدامتها واستمراريتها

Holmes, 2017) فعالة لقيادة التغيير وتمكين مراكز المعرفة من . علاوة على ذلك يقدم هذا النموذج إستراتيجية
 (.5التعامل مع القيادات المجتمعية بصفتهم شركاء نجاح حقيقيين )انظر شكل 
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 (: خطوات كوتر الثمانية للتغيير.5شكل )

  (Wheeler and Holmes, 2017,p. 277)المصدر: 
 : إيجاد شعور بالحاجة إلى التغيير:1الخطوة 

ي فبالترحيب من جانب غالبية الناس عادة؛ وذلك بسبب ما يواجهونه من صعوبات بالغة لا يحظى التغيير 
عدد  التكيف معه، وتهدف هذه المرحلة إلى التأكد من اقتناع العاملين بضرورة حدوث التغيير، ومن ثم الحد من

، خارجي ن خلال إبراز حدثالأشخاص الذين لن يتقبلوا التغيير، وهكذا ينتشر شعور عام بالحاجة الملحة للتغيير م
ه أو طرح تصور أو تغيير يؤدي إلى تطوير لخدمات المعلومات، ويسمي كوتر هذا الشعور بضرورة العمل على وج

ا للمناهج المألوفة، لكن القائد المحترف يمكن أن يسا مكين تعد في السرعة لأن التغيير قد يُنظر إليه بوصفه تهديدا
 يدة واعدة.فرق العمل من تجربة أساليب جد

 : تكوين الفريق الإرشادي:2الخطوة 
ة ى قيادتركز هذه المرحلة على اختيار الأشخاص المناسبين لإدارة التغيير، لتكوين فرق عمل قوية قادرة عل
ذ ي تنفيفالتغيير بفاعلية، ويتطلب تنفيذ التغيير الناجح وجود مجموعة من القادة ذوي المعرفة والخبرة والتمرس 

 تغيير.مبادرات ال
 : تطوير رؤية التغيير:3الخطوة 

شادي تعمل الرؤية المشتركة على توجيه العاملين وتحفيزهم لدعم الرؤية المؤسسية، ومساعدة الفريق الإر 
ا على تطوير الإستراتيجيات المناسبة لتحقيق الرؤية لها وتحوي على توجيه جهود التغيير، وتنطوي هذه المرحلة أيضا

 إلى حقيقة واقعة.
 توصيل رؤية التغيير: 4خطوة ال

ية ن الرؤ تشير هذه المرحلة إلى توظيف الوسائل والأساليب المناسبة لإحاطة العاملين بالمعلومات الكافية ع
ا لو الخاصة بالتغيير لإقناعهم والحصول على موافقتهم، ومن هذه الوسائل والأساليب المناقشات التفاعلية وج جه، ها

 ومنشورات الإنترنت، والبوابات، ومنصات الوسائط الاجتماعية. ورسائل البريد الإلكتروني،
 : تمكين القاعدة العريضة من العاملين:5الخطوة 

ن أنها أشيتطلب التنفيذ الدقيق والمحكم للرؤية تمكين الموظفين، وهنا تبرز أهمية تذليل العقبات التي من 
ر ة، أو تغييالبشري العقبات في الافتقار إلى المهارات، أو المواردتتحد من أدائهم أثناء تنفيذ رؤية التغيير، وقد تتمثل 

 النظم، أو الهياكل التي تقيد رؤية تغيير.
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 : إنشاء مكاسب قصيرة الأجل والاحتفال بها:6الخطوة 
حرى تلك و بالأيُعَدُّ التحفيز بمنزلة المفتاح الرئيسي لإدارة التغيير الناجحة، ويمكن للمكاسب قصيرة المدى أ

تعين يلأساس التغييرات الواضحة والملموسة التي يتم إنجازها أن تسهم في دفع عجلة التغيير إلى الأمام، وعلى هذا ا
ا، لأنهم يسهمون بفعالية في تحقيق رؤية التغيير، وتحس داء ين الأمكافأة هؤلاء العاملين الذين يؤدون أداءا جيدا

 المؤسسي.
 : توسيع التغيير:7الخطوة 

وير ة المتزايدة الناتجة عن المكاسب قصيرة المدى على تيسير أعمال الخطوة الآتية: وهي تطتعمل الرؤي
دث لذي يحالثقافة الداخلية للمؤسسة عن طريق تغيير السياسات أو النظم التي تتعارض مع الرؤية، ويمكن للتغيير ا

ر د هذا في الحد من الأعمال غيفي أحد أقسام المنظمة أن يؤثر في بقية الأقسام الأخرى داخلها، وقد يساع
 الضرورية مثل تكرار العمليات.

 : ترسيخ ثقافة التغيير في المنظمة:8الخطوة 
ر قيم تتكون الثقافة التنظيمية من سلوكيات ومعايير الناس داخل بيئة العمل، وقد يؤدي التغيير إلى ظهو 

ي هذا فتي تستوعب التغيير، ويتسنى للمنظمات جديدة جنباا إلى جنب مع المعايير السلوكية والرؤية المشتركة ال
ا مرحلياا لإدخال التغيير؛ للتغلب على المعوقات التي تحول دون إتمام التغيير بش ل، كل فعاالسياق أن تتبع نهجا

 ويساعد توفير المنظمات لعوامل التمكين المطلوبة من إزالة الحواجز التي تعرقل تنفيذ التغيير.

 وقات التغيير:عوامل التمكين ومع 2/5
إن تنفيذ المنظمات لعمليات التغيير الناجعة في ظل الثورة الصناعية الرابعة، إنما يتوقف على إتاحة عوامل 

 Plessis) تمكين التغيير، وتظهر مراجعة الأدبيات بعض عوامل التمكين والحواجز الرئيسية التي تعترض التغيير
and Mabunda, 2016)( 1، انظر جدول.) 

 (: عوامل التمكين ومعوقات التغيير1) الجدول

 المعوقات التي تعترض التغيير العوامل التي تساعد على التغيير
 مقاومة التغيير. فرق عمل واعية ذات أداء عالٍ ومهارات مناسبة.

 قصور في التواصل. التواصل الفعال.
 الإدارة غير الفعالة للمشروع.  الإدارة الجيدة للمشروع. 

 التركيز على التغيير غير المستدام. المستمرة للعاملين.المشاركة 
 عدم وجود قيادة قوية وتدني مشاركة الإدارة العليا. التزام الإدارة العليا والقيادة.

 اتباع أساليب تغيير غير منهجية. توافق التغيير مع ثقافة المنظمة.

إن ميول العاملين نحو التغيير لا تسير في اتجاه واحد، ولا تحظى بالاهتمام ذاته عند الجميع، فلكل منهم 
تجاربه الخاصة سواء أكانت إيجابية أم سلبية بالطريقة نفسها؛ ولهذا السبب يتعين إشراك الجميع في تنفيذ إدارة 

 Plessis)ى يثقوا بما يحدث ويكونوا على دراية به التغيير، من خلال شرح الغرض من التغيير والتواصل معهم حت
and Mabunda, 2016). ( 2انظر جدول). 
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 (: مقارنة بين التجارب الإيجابية والسلبية للتغيير2الجدول )

 التجربة السلبية للتغيير التجربة الإيجابية للتغيير
يؤدي انتقال الأشخاص من الحالة السابقة إلى الحالة • 

 التالية إلى تحسين مستوى التزام العاملين.المحددة 
 يؤثر التغيير بالسلب في استقرار بيئة العمل.• 

يعكس انتقال الأشخاص من الحالة السابقة إلى الحالة • 
 المحددة الحالية؛ الأدوار الوظيفية للعاملين.

يتسبب الخروج من منطقة الاستقرار إلى خوض المراحل • 
 في إرهاق العاملين. المختلفة لعملية التغيير؛

ينظر العاملون إلى التكيف مع التغيير وتجاربه نظرة • 
 إيجابية، إذ إن التغيير أمر طبيعي وفطري.

يتسبب غياب التواصل المسبق في تعقيد التكيف مع • 
 التغيير.

ا، ومن ثَمَّ يجب أن يكون له هدف •  ا جيدا يعد التغيير ملمحا
 جيد ونتائج جيدة.

التغيير المرء يفكر بشكل سلبي لأنه يوجد المزيد يجعل • 
 من التوتر.

يأتي التكيف مع أساليب الإدارة الجديدة في صدارة أولويات • 
 العاملين لأن التغيير هو أحد ركائز الحياة.

توحي عمليات التغيير بالحاجة إلى مضاعفة عبء • 
 العمل.

 قصر تأثير التغيير على المستوى العاطفي فقط.•  ى أداء جيد.التغيير إيجابي، ونحن نعمل بجد لأننا بحاجة إل• 
يكشف التغيير عن قيادة جديدة بما يتيحه من فهم متعمق • 

 وإستراتيجيات جديدة.
 تعرقل طرق الإدخال غير الجيدة عمليات التغيير.• 

 ينفذ بعض المديرين عمليات التغيير بأسلوب سلطوي.•  
احتواء آراء العاملين وأخذها  تفشل الإدارة أحياناا في• 

 موضع الاعتبار. 

ا : 
ً
 نتائج الدراسة:ثالث

ا للتغيير تم استنباطها من واقع البحث في الإنتاج الفكري المتخصص في 20( 3يقدم الجدول ) إدارة  نموذجا
 التغيير.

 نماذج إدارة التغيير المؤسسي: 3/1
 مراجعة الأدبيات المتخصصة.(: نماذج التغيير المحددة من خلال 3الجدول )

 (Wheeler and Holmes, 2017,p. 277)المصدر: 

 المراحل/ الشروح المؤلف نموذج التغيير م

 النموذج ثلاثي الخطوات -1
Three-Step Model 

 إذابة التجميد / الانتقال إلى التغيير / إعادة التجميد (Lewin, 1947)لوين 

2- 
 نموذج البحث الإجرائي
Action Research 

Model 
 (Lewin, 1947)لوين 

تحديد المشكلة / استشارة خبير سلوكي / جمع البيانات 
والتشخيص الأولي / التغذية الراجعة للعميل أو 
المجموعة الرئيسية / التشخيص المشترك للمشكلة / 
تخطيط العمل المشترك / العمل / جمع البيانات بعد 

 الإجراء.

 نموذج التخطيط -3
Planning Model 

 ,Lippitt)ليبيت 

1972) 
الاستكشاف/ الدخول / التشخيص / التخطيط / العمل / 

 الاستقرار والتقييم / الإنهاء.
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 المراحل/ الشروح المؤلف نموذج التغيير م

4- 
 نموذج ليفيت للتغيير

Leavitt Model of 

Change 

 ,Leavitt)ليفيت 

1965) 
العوامل المترابطة الرئيسية المطبقة على التغيير 

 والمهمة والأشخاص. التنظيمي هي: الهيكل والتكنولوجيا

5- 
 نموذج الأثر لتخطيط التغيير

Impact Model for 

Planning Change 

 

 Stein) شتاين وليجا

and Leja, 1977) 

تلخيص أعراض المشكلة / صياغة الفرضيات حول 
الأسباب المحتملة للمشكلة / إجراء مزيد من 
التشخيصات لتوضيح أسباب الأعراض / صياغة 

تحدد كيف ستعمل التغييرات المنهجية الفرضيات التي 
 البديلة على تصحيح المشكلة.

6- 
النموذج المفاهيمي لتأثير 

 التكنولوجيا
A Conceptual Model 

of Technology Impact 

روكارت وسكوت 
 مورتون 

(Rockart and 

Scott Morton, 

1984) 

القوى الدافعة الرئيسية خارج المنظمة والتي تؤثر في 
الإستراتيجيات التنظيمية والعاملين والعمليات والهيكل 
 والتكنولوجيا: البيئة الاجتماعية والاقتصادية الخارجية

 والتكنولوجيا.

7- 

نموذج رباعي المراحل )نموذج 
 التخطيط التكاملي(

Four-Phase Model 

(Integrative Planning 

Model) 

 بولوك وباتن
(Bullock and 

Batten, 1985) 
 ستكشاف / التخطيط / العمل / التكامل.الا

8- 

نموذج الإجراء المخطط 
 للتغيير التنظيمي

Planned Process Model 

of Organizational 

Change 

بوراس وسيلفر 
(Porras and 

Silvers, 1991) 

تبدأ العملية ببعض التدخل الذي يهدف إلى التأثير في 
التدخل الذي وأهدافها ورسالتها / أو  رؤية المنظمة

 يهدف إلى تغيير جوانب بيئة العمل.

 نموذج بيتيجرو -9
Pettigrew Model 

بيتيجرو وويب 
(Pettigrew and 

Whipp, 1991) 

يرفض المعالجون الأساليب الإلزامية والقائمة على 
الوصفات المسبقة للتغيير ويشتبهون في الأسباب الفردية 

 أو التفسيرات البسيطة للأحداث.

10- 

وذج بورك/ ليتوين السببي نم
 للأداء التنظيمي والتغيير
Burke-Litwin Causal 

Model of Organizational 

Performance and Change 

 Burke)بورك وليتوين 

and Litwin, 1992) 
المفتاح لفهم التغيير وفقاا لهذا النموذج هو النصف 

 العلوي مقارنة بالنصف السفلي من نموذج التغيير.

 نموذج تغيير كوتر -11
Kotter Change Model 

 ,Kotter)كوتر 

1998) 

نشررراء إ/إنشررراء شرررعور بالإلحررراح/تكوين فررررق إرشرررادية قوية
ررررا رؤية/ توصرررريل الرؤيررررة/تمكين الآخرررررين مررررن العمررررل وفقا

للرؤيرررررررررة/التخطيط لتحقيرررررررررق وإيجررررررررراد مكاسرررررررررب قصررررررررريرة 
حسرررررررررررينات وإحرررررررررررداث المزيرررررررررررد مرررررررررررن المررررررررررردى/تعزيز الت

 مؤسسي على الأساليب الجديدة.إضفاء الطابع ال/التغيير

12- 

إطار لإدارة تكنولوجيا 
المعلومات التي تمكن من 

 تغيير الأعمال
Framework for 

Managing IT- Enabled 

Business Change 

 Ward)وارد وإلفين 

and Elvin, 1999) 
يؤدي التدخل الناجح إلى تحقيق الأهداف المرجوة من 

 وى والنتيجة والسياق.خلال التوفيق المناسب بين المحت
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 المراحل/ الشروح المؤلف نموذج التغيير م

13- 
 خدمات المعلومات

Information Services 
 .Penfold)بنفولد 

1999) 
 .المراجعة / التحليل / التخطيط / التنفيذ / المضي قدماا

14- 
 منحى التغيير الموقفي
Situated Change 

Perspective 

أورليكووسكي 
(Orlikowski. 

2001) 

لُ يُنظر إلى التحول التنظيمي بأنه   ارتجال مستمر يُفَعَّ
م من قبل الجهات التنظيمية الفاعلة التي تحاول فهم العال

 والتصرف فيه بشكل صحيح.

15- 

النموذج المتكامل لتكنولوجيا 
المعلومات التي تمكن من 

 التغيير التنظيمي
An Integrated Model 

for IT- Enabled 

Organizational Change 

 Kuo and)كو وهسيه 

Hsieh, 2001) 

يتكون النموذج من ثلاثة أنواع من البيئة الخارجية 
نة من  وخمسة بُناى مهمة في تكنولوجيا المعلومات الممك 

 التغيير التنظيمي.

16- 

النموذج العام للتغيير 
نموذج البحث   :المخطط

 الإجرائي المعاصر
General Model of 

Planned Change: 

Contemporary Action 

Research Model 

كامينجز وورلي 
(Cummings and 

Worley, 2001) 

 الدخول والتعاقد / التشخيص / التخطيط وتنفيذ التغيير /
 تقييم التغيير وإضفاء الطابع المؤسسي عليه.

17- 
 نموذج دورة التغيير

The Cycle of Change 

Model 

 ,Curzon)كرزون 

2005) 

ظيم صياغة تصور للتغيير / إعداد المنظمة للتغيير / تن
مجموعة التخطيط / التخطيط للتغيير / تحديد ما يحتاج 

ي إلى التغيير / إدارة الأفراد أثناء التغيير / التحكم ف
 مقاومة التغيير / تنفيذ التغيير / تقييم التغيير.

18- 
 نموذج إدارة التغيير

Change management 

model 

نيلاكانت ورامنارايان 
Nilakant and 

Ramnarayan, 

(2006) 

 على تقدير التغيير/ تعبئة الدعم/تنفيذ التغيير/بناء القدرة
 التغيير.

 نموذج التغيير -19
Change model 

 Singh)سينج وشورا 
and Shoura, 

2006) 

ر يمتلك هذا النموذج القدرة على تقييم دورة الحياة لتغيي
المشروع وقدرته على تتبع التغيير من البداية وحتى 

 التنفيذ.

20- 

النموذج الجديد لإدارة التغيير: 
 النظرة الشاملة

A new model for 

managing change: the 

holistic view 

أدكروفت وآخرون 
(Adcroft et al., 

2008) 

 يتيح النموذج التحليل المنهجي والعقلاني لتجربة التحول
 التي يتم إجراؤها.
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 المعاصرة:نماذج إدارة التغيير في مراكز المعرفة  3/2
ثلاثة  صرة هييبين التحليل العميق لنماذج إدارة التغيير أن النماذج القابلة للتطبيق في مراكز المعرفة المعا

 (.4نماذج، انظر جدول )
 (: نماذج إدارة التغيير القابلة للتطبيق في مراكز المعرفة المعاصرة.4جدول )

 النموذج م
 Kotter’s change model (1993.)نموذج نموذج كوتر للتغيير  -1

 نموذج إدارة التغيير في مراكز خدمات المعلومات، بواسطة بنفولد -2
 Change management model in ISCs, by Penfold (1999.) 

 Change Cycle Model, by Curzon (2005.)تغيير نموذج دورة التغيير، بواسطة كرزون  -3

كتبات لإدارة التغيير في خدمات المعلومات إلى تلبية احتياجات الم( Penfold, 1999يسعى نموذج بنفولد )
 ومؤسسات المعلومات التي تخضع للعملية، ويحتوي على خمسة مراحل رئيسية:

 أ. المراجعة: ماذا تفعل؟
 ب. التحليل: لماذا تفعل ذلك؟ لمن تفعل ذلك؟ ما احتياجات المستفيدين؟

 ماذا نستطيع أن نقدم؟ج. التخطيط: ما الذي يجب أن نقدمه؟ 
 .د. التنفيذ: الاتصالات، وتطوير العاملين

ا إلى الأمام: الحفاظ على النتائج وتقييم الأثر.  ه. المضي قدما
غيير بعض الأمثلة على التغييرات الحقيقية، والتي اهتدت بنموذج الت (Penfold, 1999)ولقد ذكر بنفولد 

ذَتْ في خدمات المعلومات في جامعة ولاية واشنطن فا ام عنكوفر الخاص به، ومن هذه الأمثلة: التغييرات التي نُفِ 
تشام كلاين بيم، والتغييرات المتعلقة بإعداد عملية إدارة المعرفة في وحدة البحث والتطوير بشركة سميث 1995

SmithKline Beecham Company  م، والتغييرات في خدمات المعلومات التابعة لمختبرات معهد 1996عام
 م.1997عام  the Hewlett Packard Instituteهيوليت باكارد 

إذ  د،بنفول ويعد الشرح التفصيلي لعملية التغيير والإجراءات الواصفة لكل مرحلة؛ إحدى النقاط القوية لنموذج
 لراهن،يناقش الإجراءات التي يجب القيام بها لتحقيق التغيير، وتنطوي هذه الإجراءات على تحليل عميق للوضع ا

 ين.الآخر  وتقييم شامل لآثار التغيير، ويشتمل نموذج بنفولد للتغيير على عدد أقل من الخطوات مقارنة بالنموذجين
ح ، بسرد الخطوات المتسلسلة للتنفيذ الناج(Curzon, 2005)ويتسم نموذج التغيير الذي اقترحه كرزون 

للتغيير في المكتبات، وتحتوي كل خطوة على مجموعة من الأنشطة، تبدأ هذه الخطوات بوضع تصور للتغيير 
 وتنتهي بتنفيذ التغيير وتقييمه. 

ديري يساعد م ( الإطار العام التفصيلي لنموذج إدارة التغيير وتنفيذه، والذي يتوقع أن5ويوضح الجدول )
نشطة مراكز المعرفة العربية على إنجاز عمليات التغيير بنجاح؛ عن طريق تقسيم عمليات التغيير إلى خطوات وأ

 أصغر. 
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 إطار تغيير قياسي لمراكز المعرفة المعاصرة: 3/3
 (: إطار إجرائي لأفضل ممارسات التغيير في مراكز المعرفة المعاصرة.5جدول )

 (Nakhoda, M. & Givi, R., 2016, pp. 332-333المصدر: )

 : مراجعة الوضع الراهن:1الإجراءات في المرحلة 
فُ المشكلة.  تَعَرُّ

 فهم طبيعة التغيير )إيجابي / سلبي، أو دائم / مؤقت(.
 analysis of strengths, weaknesses, opportunities andإجراء تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات )

threatens- swot) .لمركز المعرفة 
 political, environmental, social and)تطبيق نموذج التحليل السياسي والبيئي والاجتماعي والتكنولوجي 

technological analysis- PEST ).لمركز المعرفة 
 تحليل الخطط والإستراتيجيات الحالية لمركز المعرفة.

 )الأنشطة والنطاق والشروط الرئيسية( للوصول إلى أهداف لمركز المعرفة. تحديد العوامل الرئيسية للنجاح
 : تحليل وتحديد المستخدمين:2الإجراءات في المرحلة 

 تقييم احتياجات المستفيدين وتقديم اقتراحات عملية.
 تحديد المستفيدين من مركز المعرفة.

السلبية عدمه، مصحوبة بفرصة للتعبير عن الجوانب الإيجابية و توزيع النماذج على المستفيدين بشأن تنفيذ التغيير من 
 للتغييرات.

 : التخطيط:3الإجراءات في المرحلة 
 التشاور مع خبير في العلوم السلوكية فيما يتعلق بإدارة ردود أفعال الموظفين تجاه التغيير.

 التعاقد مع مستشار تطوير مؤسسي من خارج مركز المعرفة.
 الحصول على المعلومات الموجودة في مركز المعرفة وتكاليفها والاحتفاظ بها.دراسة كيفية 

 دراسة رؤية مركز المعرفة ورسالته.
 دراسة الأهداف العامة والخاصة.

 تحديد خدمات مركز المعرفة والمستفيدين من الخدمات ومتطلبات تقديم الخدمات.
 والاعتراف الأولي بالحلول الممكنة.الحصول على المعلومات المتعلقة بالمشكلة 

 مقارنة الخدمات والعمليات في مركز المعرفة مع المراكز المناظرة. 
 إطلاع مجموعات المستفيدين الرئيسية التي ستتأثر بالتغيير على المعلومات المرتبطة بهم.

 مناقشة الضغوط والمشكلات مع العاملين من أجل إعداد مركز المعرفة للتغيير.
 قد الاجتماعات مع العاملين بمركز المعرفة ومناقشة القضايا المتعلقة بالتغيير.ع

 حتملة(.اتخاذ القرار بشأن ما إذا كان التخطيط ضروريا لتغيير معين أم لا )تقييم مزايا التغيير وعيوبه وآثاره الم
 الاتفاق على طريقة )طرق( حل المشكلات بين المجموعة المسؤولة عن التغيير.

 تشكيل مجموعة تنفيذية قوية للتخطيط للتغيير.
 وصف رؤية التغيير بما في ذلك هدفه واتجاهه.

 صياغة إستراتيجية للوصول إلى رؤية شاملة التغيير.
 مناقشة رؤية التغيير مع العاملين بمركز المعرفة.

 إيجاد مصادر التطوير التنظيمي ودعم الأقسام الأخرى لتنفيذ التغيير.
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 ميزانية للحالات غير المتوقعة في عملية التغيير.تخصيص 
 البحث عن مصادر مقاومة العاملين بمركز المعرفة للتغيير.

 وضع خطة تنفيذ التغيير.
 المشاركة في التخطيط الإستراتيجي للمؤسسة الأم وتطويرها.

 تحليل التكاليف وإثبات قيمة مركز المعرفة للمؤسسة الأم.
 لمتعلقة بتغييرات البرامج والأجهزة في مركز المعرفة بشكل مستقل عن التغييرات الأخرى.التعامل مع الخطط ا

 اتباع المواصفات القياسية في تقديم خدمات مركز المعرفة.
 اتباع المواصفات القياسية في تخصيص المساحات داخل مركز المعرفة.

 : تنفيذ التغيير:4الإجراءات في المرحلة 
 قيام المجموعة التي توجه التغيير بتدريب العاملين على السلوكيات الجديدة التي تتوافق والتغيير عمليا. 

 تخفيف معوقات التغيير في مركز المعرفة )الشخصية، أو الهيكلية، أو تلك المتعلقة بالنظم، أو المهارات(. 
 تجربة التغيير في جزء محدود من مركز المعرفة.

 المعرفة من وضعه الحالي إلى الحالة المستهدفة.تحويل مركز 
 تشجيع العمل الجماعي والتواصل بين العاملين بمركز المعرفة.

 إبقاء قنوات الاتصال مفتوحة أثناء التغيير بين مدير مركز المعرفة والعاملين. 
 تطبيق التعديلات المطلوبة في عملية تنفيذ التغيير.

 فيذها لإحداث التغيير وفقاا للأولويات.ترتيب الإجراءات المطلوب تن
 تعزيز الموارد البشرية الخبيرة في مركز المعرفة.

 : الحفاظ على إنجازات التغيير:5الإجراءات في المرحلة 
 تسليط الضوء على التطورات الطارئة على أداء مركز المعرفة )نتيجة للتغيير( وإبلاغ العاملين بها.

 كان لهم دور فاعل في التطوير.تقدير العاملين الذين 
 الإشراف على الأنشطة المتعلقة بالتغيير وتقييمها بشكل دوري لقياس مستوى تطورها.

ذَتْ.  تحديد الوقت اللازم لتقييم التغييرات التي نُفِ 
ذَتْ.  تحديد الأشخاص المنوط بهم تقييم التغييرات التي نُفِ 

ذَتْ.تحديد طريقة )طرق( تقييم التغييرات الت  ي نُفِ 
 جمع المعلومات الجديدة بعد تنفيذ التغييرات لتقييم وتحديد التأثيرات التي أحدثتها الإجراءات المنفذة.

 نشر نتائج تقييم التغيير فيما بين العاملين بمركز المعرفة.
 زيادة أعداد العاملين الذين يمكنهم المساعدة في تحقيق رؤية التغيير.

 الجديدة الناتجة عن التغيير.تعزيز السلوكيات 
 إيضاح العلاقة بين السلوكيات الجديدة الناتجة عن التغيير ونجاح مركز المعرفة للعاملين.

 التأكد بأن المديرين في المستوى الأعلى التالي سيتبعون التغيير الذي جرى تنفيذه.
 قياس رضا المستفيدين من مركز المعرفة.

 الجديدة المقدمة بواسطة مركز المعرفة. نشر المعلومات عن الخدمات 
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ا: المناقشة والتحليل:
ً
 رابع

ف ا يُعر يركز النهج الجديد للمجتمعات المعاصرة على رضا المستفيدين، ولا سيما في ظل ما يشهده العالم بم
عاملين ين المن تعي بالثورة الصناعية الرابعة، الذي يكاد يؤثر في جميع جوانب تنظيم مراكز المعرفة وإدارتها، بدءا 

من وانتهاءا بالوصول إلى المعلومات، هذا بالإضافة إلى إضفاء الطابع الشخصي على الخدمات المقدمة، ويتزا
، ورفع معدلات رضاهم مع تزايد احتياجات user expectation (UX)التحسين المستمر لتجربة المستفيدين

د من توافر درجة كبيرة من ضرورة التأك -عامة -ز المعرفةالمستفيدين وتنوعها باستمرار، ويملي ذلك على مراك
 تغيراتالمرونة للسياسات والممارسات التي تتبعها؛ وهو ما يعينها على الاستجابة للاتجاهات الديناميكية والم

 المستحدثة.
خمسة مبادئ إرشادية يمكن أن تعين رواد أو أبطال  (Knight, 2017)نايت  تقدم وفي هذا السياق

لتغيير بكفاءة وفعالية، والتصدي لتحديات المرحلة الراهنة، وإحداث التغيير على إدارة ا -معرفةوهم عمال ال -ييرالتغ
، وهذه المبادئ هي: التوافق، والمساءلة، stakeholdersالمناسب الذي يلبي احتياجات أصحاب المصالح 

 والمرونة، وتيسير الوصول، والتقييم.

 (: التوافق:1المبدأ )

حد أمراكز المعرفة هي مؤسسات اجتماعية في الأساس، ومن ثم فإن التوافق مع الحياة الاجتماعية هو إن 
ا هائلة لم شهد متطلبات التحول نحو بيئة أكثر دينامية، ويوفر الاستثمار في منصات التواصل الاجتماعي فرصا

لكي فممارسات الحديثة والمستقبلية، المعلومات المعاصر، ويحتاج عمال المعرفة إلى التآلف مع الاتجاهات وال
تها، يقدموا إسهامات قيمة تعمل على نجاح مؤسساتهم، يجب أن تتوافق أدوارهم وأنشطتهم ورؤى مؤسساتهم ورسالا

ادة الأمر الذي يستدعي ترشيد تمويل عمليات معالجة المعلومات التي تتم بالغرف الخلفية قدر المستطاع، وزي
 امية التي تتماشى بشكل وثيق وأولويات أصحاب المصالح.تمويل عمليات الغرف الأم

 :(: المساءلة2المبدأ )

تتزايد الحاجة إلى مساءلة مراكز المعرفة للسياسات والخطط والممارسات التي تتبعها من حيث درجة 
ن، تفيديلمسارتباطها برؤيتها ورسالتها، وفي الواقع، تعيش مراكز المعرفة في عصر المساءلة المتزايدة من جانب ا

ي مرار فوالحكومات، ومصادر التمويل، ومجالس الاعتماد، ويتعين على العاملين بهذه المراكز تبرير أدوارهم باست
سنوية بيئة تكنولوجية متقدمة تفيض بطوفان من مصادر المعلومات الرقمية، وعلى جانب آخر، تفرض الميزانيات ال

 لرإدارة موارد مراكز المعرفة.المتناقصة قدراا أكبر من المساءلة بالنسبة 

 (: المرونة:3المبدأ )

بية ثة وتليتأرجح الكثير من مراكز المعرفة بين احترام التقاليد والحفاظ عليها من جهة، وبين مسايرة الحدا
عاقة توقعات الرعاة وأصحاب المصالح من جهة أخرى، ويؤدي هذا النهج المتذبذب في إدارة مراكز المعرفة إلى إ 

مراكز ابة السريعة للتغييرات واسعة النطاق، ونشير هنا إلى مبدأ المرونة بوصفه أحد السمات المميزة لالاستج
سلاسة بتجابة المعرفة المعاصرة، فمن خلاله تتحقق استجابة الموارد والهياكل لاحتياجات المستفيدين؛ ومن ثَمَّ الاس

 للمتطلبات المجتمعية. 
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 :(: تيسير الوصول4المبدأ )

د كبر عدز الدور المحوري لمراكز المعرفة في إزالة العوائق أمام المعلومات من خلال ضمان إتاحتها لأيترك
ن أجل مممكن من الجمهور المحتمل، وتتحقق هذه الغاية عن طريق إزالة الحواجز التكنولوجية والمالية والمادية 

دة ل إعافة إلى اتباع نهج أكثر شمولية، من خلاتحسين عمليات تداول المعرفة والتعلم والبحث، وتعمد مراكز المعر 
قمية النظر وتقييم مصادرها في ضوء تنوع سجلات النشاط المعرفي لاستيعاب مواد الوصول المفتوح والمصادر الر 

ع تكيف مالمتاحة مجاناا، ويأتي الدعم القوي من جانب مراكز المعرفة والمعلومات لحركة الوصول الحر كمحاولة لل
خدام، اهن، وإزالة الكثير من الحواجز المرتبطة بحقوق التأليف والنشر، وحقوق المؤلف، وقيود الاستالوضع الر 

ت، لبياناوالتكاليف، الأمر الذي يؤدي إلى ظهور وظائف مهنية جديدة مثل: وظائف إدارة الحقوق الرقمية، وهندسة ا
 وتحليل البيانات. 

 (: التقييم:5المبدأ )

يجية المعرفة باهتمام متزايد فيما يتعلق بمهامها الأساسية، وأهدافها الإستراتيحظى قياس قيمة مراكز 
المنصوص عليها في الخطة الإستراتيجية، في حين يتوقف تخصيص الميزانيات على الأداء، وتحرص مراكز 

 صلحة،ب المالمعرفة على تحمل المسؤولية والتحقق من توافق أهدافها المعلنة مع رضا المستفيدين، وتوقعات أصحا
جراء إوينطوي إرضاء المستفيد على جوانب متعددة؛ تشمل توفير المصادر والخدمات والتقنيات، وهنا تظهر أهمية 

ز التقييمات المستمرة الموجهة لدعم الهدف الأسمى المتمثل في تيسير الوصول للمعلومات، ويتعين على مراك
 نفيذهاول على التغذية الراجعة اللازمة لتخطيط الخدمات وتالمعرفة تعزيز تفاعلها مع المستفيدين من أجل الحص

 وتطويرها.
وفي ضوء ما تقدم؛ فقد يكون من الصعب على مراكز المعرفة العربية التكيف مع مثل تلك التغييرات 

 معرفة،الجوهرية، ما لم يتبنَّ العاملون بها على اختلاف مستوياتها وفئاتها النموذج الخاص بتآزر الشغف، وال
، بوصفه passion, knowledge, skills, and cultural intelligence (PKSC)والمهارات، والذكاء الثقافي 

ن هنة، لحجر الزاوية لتوفير خدمات معلومات شاملة للمستفيدين المتنوعين باستمرار، فبدون الشغف والانتماء للم
الية، ها بفعيف مع التحولات والتغيرات والمشاركة فييتمكن هؤلاء العاملون من تحديث معارفهم وتطوير مهاراتهم للتك

 (.6وهكذا يُبرِز مفهومُ التآزر الحقيقةَ التي تقضي بأن "الكل أكبر من مجموع أجزائه" )الشكل 

 
 والمعرفة والمهارات والذكاء الثقافي لتقديم خدمات المعلومات الشاملة(: المزج بين الشغف 6شكل )

 (Cherinet, 2018, p. 102)المصدر: 

 الشغف

 المهارات القرن الحادي والعشرينمهنة المعلومات في  المعرفة

 الذكاء الثقافي
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ا : 
ً
 التوصيات والمقترةات:خامس

 وفيما يلي نعرض لبعض التوصيات والمقترحات التي خلصت إليها الدراسة على النحو الآتي:

 ه، وذلكالمعرفة العربية، تساعد على تعزيز التغيير وتدعمالعمل على إيجاد ثقافة تنظيمية ملائمة في مراكز  .1
 اتخاذ بتسويق التغيير والترويج له من خلال المحاضرات، والندوات، والنشرات، وغيرها، وإشراك العاملين في

ء من  سواقرارات التغيير والتخطيط له وتنفيذه، مما ينعكس إيجاباا على عملية التغيير وعلى العاملين على حدٍ  
كز من المرا ناحية، وعلى تعزيز قيمة الابتكار في العمل لمواكبة المستجدات في البيئة الداخلية والخارجية لهذه

 ناحية أخرى.
بنى جدوى تو يتعين على مراكز المعرفة العربية مراجعة هياكلها وأساليب عملياتها الإدارية للنظر في مدى فائدة  .2

 مليات الإدارية من أجل تحقيق مزايا تنافسية لها.مناهج إدارة التغيير، وإعادة هندسة الع
ا لة، ممإعادة هندسة القوى البشرية في مراكز المعرفة بما يتلاءم والتغييرات والتطورات التكنولوجية الحاص .3

لتدريب فرص ا يتطلب إعادة توزيع العاملين بناء على المهمات والأدوار الجديدة المتوقع منهم القيام بها، وإتاحة
 تهتم بالأهداف والخطط المستقبلية. التي

ة على ، وقدر ضرورة تبني قادة مراكز المعرفة العربية ومديريها مفاهيم إدارة التغيير؛ لما لها من آثار إيجابية .4
مجال تيح التتعزيز وزيادة الاستعداد للتغيير التنظيمي، واستباق المبادرات التي تعمل على ترسيخ ثقافة جديدة، 

 فاهيم في مؤسساتهم. لتطبيق هذه الم
راكز مالصالحة لإدارة التغيير والتحولات في  Best Practicesالإدارية المتميزة  رصد التجارب والممارسات .5

 المعرفة العربية بهدف توثيقها ودراستها والاستفادة منها.
هدف لن يحقق المن المهم أن يتم تطبيق إدارة التغيير وفق خطط مدروسة لأن التغيير الفجائي أو العشوائي  .6

ة المرجو، وقد يؤدي إلى نتائج سلبية تضر بالمؤسسة المعلوماتية، كما يجب أن يتم بطريقة شاملة وعلمي
 ومنهجية.

وظيف ضرورة إجراء التغيير باستخدام نماذج مناسبة تكفل تحقيق التحول المنشود بكفاءة وفعالية من خلال ت .7
 الطرق العلمية.

ركز خبراء أو الاستشاريين المتخصصين في مجال التغيير والتطوير من خارج معدم التردد في الاستعانة بال .8
 المعرفة، وذلك لمعالجة مختلف المشكلات التي يواجهها.

دة ن مستععلى مراكز المعرفة العربية أن تأخذ في الحسبان مقاومة التغيير المحتملة من جانب الأفراد وأن تكو  .9
اخل دتهم وتمكينهم من إبداء الرأي والمشاركة في اتخاذ القرارات لها، وذلك من خلال الاستماع إلى مشكلا

 المؤسسة.
ك لما ر؛ وذلضرورة اهتمام وتشجيع الدراسات التي تتناول المفاهيم الجديدة في الإدارة وعلى رأسها إدارة التغيي .10

 سيعود بالنفع على مختلف مراكز المعرفة من تطبيقها.
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 الخاتمة:سادساً: 
انب لعوامل، لا سيما التطور في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، تأثيرها القوي في جو كان لعدد من ا

 العمل بمختلف مراكز المعرفة، وتواجه المكتبات ومؤسسات المعلومات والمتاحف ودور الأرشيف، أكثر من أي
 فيها هذه المراكزوقت مضى، تواجه مجموعة متنوعة من التحديات غير المسبوقة، وتمتلك البيئة التي تنشط 

اته توقعات عالية كما تفرض على مؤسسات المعلومات الكثير من المتطلبات، ويأتي التكيف الذي ينطوي في حد ذ
تغييرات راء العلى التغيير ليكون بمنزلة الاستجابة المنطقية الوحيدة في مثل هذه الحالة، وعلى أية حال لا ينبغي إج

ذلك،  ون في هذه الحالة أسوأ من الإبقاء على الوضع الراهن، وعلى العكس منبطريقة مرتجلة؛ لأن آثارها قد تك
 فإن أي تغيير يحتاج تدبره وتصميمه بعناية، وإدارة تنفيذه والتحكم فيه بحكمة. 

ا، ولا يمكن فهمه واستيعابه بسهولة، لذلك؛ فإ صفات و ن أية وتعد إدارة التغيير في مراكز المعرفة أمراا معقدا
تمثل ة ما تللإدارة الفعالة للتغيير في هذه المرحلة من التحول، تبدو وقائية أو افتراضية في أفضل الأحوال، وعاد

ف معه، ى التكيالمراكز في تقدير الواقع الجديد، وضمان القدرة علالإستراتيجية الأساسية للمديرين القائمين على هذه 
قلة نحدوث  والمبادرة بتصميم النظم الجديدة لإدارة مؤسسات المعلومات، ومراكز المعرفة بمجرد إدراكهم للحاجة إلى
ى القو  ة تأثيرنوعية، وفضلاا عن ذلك يتعين على عمال المعرفة واختصاصيي المعلومات أن يكونوا على دراية بكيفي

 الاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية في مشهد خدمات المعلومات المعاصر. 

لعربية امعرفة لقد كان القصد من وراء هذه الدراسة هو تحديد نماذج إدارة التغيير القابلة للتطبيق في مراكز ال
ومتاحف، بهدف استنباط إطار  بمختلف فئاتها وأنواعها، من مكتبات ومراكز معلومات ودور أرشيف ومحفوظات

ت الأزماعمل معياري وتفصيلي لأفضل الممارسات التي يتعين الالتزام بها عند تنفيذ إدارة التغيير والتحولات، و 
 المتكررة في هذه المؤسسات بكفاء وفعالية، وبشكلٍ منهجي ومجرد. 

 20ددها بالغ عوتوصلت الدراسة بعد مراجعة دقيقة للإنتاج الفكري والأدبيات وثيقة الارتباط بإدارة التغيير وال
ا، توصلت إلى وجود ثلاثة نماذج إطارية يمكن استخدامها وتطبيقها في مراكز المعرفة العربية؛ وه ذج ي: نمو نموذجا

رة ة التغيير في مراكز خدمات المعلومات، ونموذج الدو لإدار  Penfoldللتغيير، ونموذج بنفولد  Kotterكوتر 
 ، كما رصدت الدراسة أفضل الممارسات لمساعدة العاملين بمراكز المعرفة العربية وتوجيههمCurzonلكرزون 

    خلال تنفيذ عمليات إدارة التغيير.
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The study sought to monitor and analyze the theories, frameworks and models 

related to strategies of change management in knowledge centers and information 

institutions, with a focus on change management models in the field of libraries and 

information: Kotter's model, Penfold's model, and Curzon's model. The study 

depended on the three models to create a guiding model that include the best practices 

of managing changes and transformations, in a way that helps managers of Arab 

knowledge centers to adapt with various developments and transformations and to 

complete the change processes successfully. The study used the descriptive analytical 

method to review and analyze the literature specialized in change management in 

knowledge centers. The study also used the content analysis method to derive a detailed 

framework for implementing change management processes in Arab knowledge 

centers. The study concluded by creating a framework that includes detailed 

procedures for implementing change management processes in Arab knowledge 

centers. This framework includes five stages: 1- reviewing the current situation, 2- 

analyzing and identifying users, 3- The planning, 4- implementing the change, and 5- 

maintaining the change achievements. In the end, the study suggested several 

principles and rules that may govern change management in Arab knowledge centers 

and control their implementation. 

Keywords: change management, knowledge centers management, technology 

transformation management, change strategies, information institutions, change 

models, Kotter's model of change. 

 


