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  ABSTRACT    

The research aimed to investigate the relationship between change management in 

(human resources, technology, organizational structure) and organizational learning at the 

University of Latakia. The study relied on the analytical descriptive method as its general 

approach. Data was collected through a questionnaire distributed to a sample of 375 

administrative staff, with 342 responses deemed valid for analysis using SPSS. 

The findings revealed three key declines: (1) Change in human resources, evidenced by 

diminished incentives for behavioral improvement and inequitable promotion practices; (2) 

Change in technology, with outdated systems failing to reduce effort or save time; and (3) 

Change in organizational structure, particularly in authority delegation, indicating 

excessive centralization. 

While the correlation between change management and organizational learning was 

weak, their positive and statistically significant relationship suggests change mana-gement 

contributes to organizational learning development.Critical recommendations include: 

implementing behavioral training programs to enhance team work, upgrading 

technological infrastructure (especially internet speed), fostering expert collaborations, 

decentralizing decision-making processes, and establishing structured knowledge-sharing 

platforms. These targeted interventions address the identified gaps while promoting 

sustainable organizational transformation through integrated change management 

strategies. 
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 دور إدارة التغيير في بناء التعمم التنظيمي في مؤسسات التعميم العالي
 _ دراسة ميدانية في جامعة اللاذقية _

 *طارق نظام
 **د. عمي ميا

 *** د. سامر قاسم
 

 

 (2025/  9/  81قبل لمنشر في  . 0305/  4/  03تاريخ الإيداع )
 

 ممخّص  
التغيير في )الموارد البشرية, التكنولوجيا, الييكل التنظيمي( والتعمم ىدف البحث لدراسة العلاقة بين إدارة 

وقد تمَّ الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي, وتمَّ جمع البيانات من خلال استبانة  التنظيمي في جامعة اللاذقية,
 .spssحميميا باستخدام ت مفردة تمَّ  543لمتحميل  مفردة وكان صالحاً  573الإداريين قدرىا وُزعت عمى عينة من 

 التغيير لتحقيق انخفاض بمستوى الحوافز في الجامعةانخفاض )التغيير في الموارد البشرية( وأبرزىا  النتائج أبرز ومن
إضافةً لانخفاض) المورد البشري.  لمؤىلات تبعاً  الترقيةئو, وانخفاض بمستوى عدالة أدا وتحسين العامل سموك في

. الوقت وتوفير المبذول الجيد لتخفيضالمؤدية  المستخدمة التكنولوجياانخفاض مستوى ب التكنولوجيا( متمثمةالتغيير في 
تفويض الصلاحيات لمعاممين مما يدل عمى المركزية بالييكل  انخفاض)التغيير في الييكل التنظيمي( وخاصةً كذلك 

 التنظيمي.
لكن العلاقة طردية ومعنوية بالجامعة. والتعمم التنظيمي  ىناك ارتباط ضعيف بين إدارة التغيير نتائج أنَّ الوأظيرت 

  .ما يدل عمى وجود دور لإدارة التغيير في بناء التعمم التنظيمي في الجامعةيما بين
عمل الجماعي, وتحسين القيام بدورات تدريبية تسيم بتغيير سموك الموارد البشرية وتعزيز الوأىم التوصيات التي قدمت 

, العمل لتطوير الخبراءوزيادة التواصل تشجع اتفاقات التعاون وسرعة الانترنت, و  التكنولوجيا المستخدمةمستوى 
 .نقل خبرات العاممين فيما بينيموالتخمص من المركزية, وتشجيع 

 
 في التغيير إدارة التكنولوجيا, في التغيير إدارة البشرية, الموارد في التغيير إدارة التغيير, إدارة: المفتاحية الكممات
 التعمم التنظيمي. التنظيمي, الييكل

سورية, يحتفظ المؤلفون بحقوق النشر بموجب  -جامعة اللاذقية )تشرين سابقاً(مجمة  : حقوق النشر 
 CC BY-NC-SA 04الترخيص 
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 : مقدمة
في ظل التحديات والمتغيرات البيئية  الدول يعتبر تطوير مؤسسات التعميم العالي غاية أساسية تسعى إلييا

المعرفي  وتقع مؤسسات التعميم العالي ضمن مؤسسات المجتمع الخدمية الأكثر تأثراً لمتطمبات التطور ,المحيطة
 التعمم وتعزيز بفعالية التغيير إدارة عمى القدرة وأصبحت والتكنولوجي لتعبر عن مبرر وجودىا ودورىا كمنتج لممعرفة

 لم بفعالية  وتطبيقيا الجديدة المعارف التكيف واستيعاب عمى الاستمرارية فالقدرة لضمان الأساسية الركائز من التنظيمي
 ممحة. ضرورة بل خياراً  تعد

إدارة التغيير عممية إدارية لاستمرارية المنظمة وفعاليتيا تسمح لممنظمة في إحداث تعديلات في سياسات  وتعد
لاستحداث أوضاع تنظيمية جديدة. حيث تعمل في بيئة متغيرة باستمرار وتواجو و لمنظمة لمتأقمم عناصر او الإدارة 

العديد من التغييرات والدوافع التي تفرض عمييا إحداث التغيير قد تكون الدوافع تكنولوجية, كتحديث الأدوات أو تنظيمية 
رية أو الاستغناء عن بعضيا. بينما ييتم التعمم التنظيمي مواردىا البشكإعادة ىيكمة الإدارات, أو بشرية كتطوير ميارات 

الاستجابة لمتطورات  بتحسين المعرفة والميارات وتطوير قدرات الموارد البشرية لتعزيز التكيف المستمر مما جعل
ويعني ىذا  التكنولوجية والمعرفية والتحول لجامعات متعممة ضرورة حتمية تستفيد من تجاربيا السابقة بما يحقق تطورىا.

حلال النظم الإدارية الحديثة وتطويع التكنولوجيا واستخداميا  التحول إعادة النظر في عناصر ىذه المنظمة الخدمية وا 
 في جميع المستويات التنظيمية بالجامعة وأنشطتيا وخدماتيا.

 تجمت بعدة المستمر التعمم تعزيز إلى تيدف سياسات تبني في وبدأت المتغيرات, ىذه أىمية اللاذقية جامعة أدركت لقد
 والخبرات, المعرفة تبادل عمى تشجع مرنة تنظيمية ثقافة لبناء المستمر, وسعييا والتطوير التدريب كبرامج مبادرات

 السياسات ىذه تطبيق فإن ذلك, كقياميا بورشات العمل وعقد المؤتمرات, والعمل عمى تحديث التقنيات المستخدمة ومع
 ليذه الأثر وتقييم اللازمة, الموارد وتوفير المعنية الأطراف جميع مشاركة ضمان بضرورة تتعمق تحديات يواجو

 التعمم تعزيز في التغيير إدارة فعالية مدى عمى الضوء ليسمط البحث ىذا يأتي ىنا من. التنظيمي التعمم عمى السياسات
 .المناسبة الحمول واقتراح القائمة الفجوات تحديد إلى ويسعى اللاذقية, جامعة داخل التنظيمي

 الدراسات السابقة:
 )دور أبعاد التعمم التنظيمي في التحول إلى منظمة ذكية(. وىي بعنوان: [1]دراسة 

ىدفت ىذه الدراسة لتحديد مستوى أبعاد التعمم التنظيمي )اكتساب المعرفة, تفسير المعمومات, توزيع المعمومات والذاكرة 
تأثيرىا عمى أبعاد المنظمات الذكية في جامعات الفرات الأوسط واعتمدت الدراسة عمى الاستبانة وتحديد  التنظيمية(

 مستخدماً المنيج الوصفي لإجراء البحث. SPSSلمحصول عمى البيانات وتم تحميميا عمى برنامج 
رة التنظيمية, ومستوى وجود مستوى مرتفع من التعمم التنظيمي لأبعاد اكتساب المعمومات وتوزيعيا والذاكوتوصمت ل

 و وجود علاقة ارتباط  ذات دلالة بين التعمم التنظيمي والمنظمات الذكية.. معتدل لبُعد عممية تفسير المعمومات
  وىي بعنوان:  [3]دراسة 

 إدارة التغيير التنظيمي كأداة لبناء أسس المنظمة المتعممة _ دراسة ميدانية " جامعة غرادية ". 
 لدراسة كيفية مساىمة إدارة التغيير التنظيمي في بناء أسس المنظمة المتعممة في جامعة غرداية. وىدفت ىذه الدراسة 

التغيير في الييكل التنظيمي, التغيير في الموارد البشرية, التغيير في بأبعادىا ) إدارة التغيير التنظيمي تناولت 
اعتمدت المنيج الوصفي معتمدة عمى . و بأبعادىا متغير تابع المتعممةوأسس المنظمة ( كمتغير مستقل, التكنولوجيا

وتم تحميل البيانات في الجزائر  جامعة غردايةمفردة من موظفي  06الاستبانة لجمع البيانات من عينة مقدارىا 
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التغيير في الييكل )اتأثير لإدارة التغيير التنظيمي بأبعادى وأىم النتائج التي توصمت ليا وجود .SPSSباستخدام برنامج 
عمى أسس بناء المنظمة المتعممة وامتلاك جامعة غرداية  (التنظيمي, التغيير في الموارد البشرية, التغيير في التكنولوجيا

 ىيكل تنظيمي مرن وطاقة بشرية واعية ومتفيمة لأي تغيير ىدفو تحويل المنظمة إلى الأفضل.
 داخل فرق العمل في تعزيز التعمم التنظيميدور إدارة الصراع   وىي بعنوان: [5]دراسة 

إدارة الصراع داخل فرق العمل وتعزيز التعمم التنظيمي)أحادي الحمقة, ثنائي ىدفت ىذه الدراسة لدراسة العلاقة بين 
مفردة من أعضاء الييئة الفنية  346الحمقة( في جامعة اللاذقية, تم استخدام الاستبانة لجمع البيانات من عينة قدرىا

وأىم النتائج التي توصمت ليا وجود ىناك ارتفاع بمستوى إدارة  .SPSSوتم تحميل البيانات باستخدام برنامج التدريسية و 
الصراع داخل فرق العمل, وارتفاع في مستوى التعمم أحادي الحمقة وثنائي الحمقة في كميات الجامعة, وجود علاقة 

 والتعمم التنظيمي في جامعة اللاذقية.إدارة الصراع داخل فرق العمل بين معنوية 
 وىي بعنوان:  [4] دراسة

(Impact of change management on the performance of employees in university 

libraries in Jordan) . 

 )تأثير إدارة التغيير عمى أداء الموظفين في المكتبات الجامعية في الأردن (
إدارة التغيير)بالييكل التنظيمي, التكنولوجيا, التغيير بالأفراد( في المكتبات الجامعية في ىدفت ىذه الدراسة لدراسة 

 باستخدام المنيج الوصفي التحميمي لإجراء الدراسة عمى عينة عشوائية الأردن, وتقييم أثر التغيير عمى أداء الموظفين.
نظيمي غير مرن وبالتالي غير ملائم لمتطمبات العمل وأىم ما توصمت إليو أن التغيير في الييكل الت مفردة 200قدرىا 
 وأداء العاممين. مكتبة مما يؤدي إلى تداخل الصلاحيات والمسؤوليات, وجود علاقة إيجابية بين مجالات التغييرالفي 

 وىي بعنوان:   [5] دراسة  
The Influence of Change Management and E-Learning in Malaysian Private Higher 

Education Institutions 

 تأثير إدارة التغيير والتعميم الإلكتروني في مؤسسات التعميم العالي الماليزية الخاصة
بالاعتماد عمى الاستبيان أبعاد إدارة التغيير الأكثر تأثيراً عمى تنفيذ التعمم الإلكتروني ىدفت ىذه الدراسة لتحديد 

مفردة من  336مؤسسات التعميم العالي الخاصة في كوالالمبور عمى عينة قدرىا لمحصول عمى البيانات الأولية من 
المدرسين في الجامعات الخاصة في ماليزيا. وأظيرت نتائج الدراسة أن ىناك تأثير كبير لإدارة التغيير في تنفيذ التعمم 

 .تكيف مع إدارة التغييرالإلكتروني في الجامعات الخاصة في ماليزيا, و دور كبير لمتدريب المستمر في ال
 وىي بعنوان:  [6] دراسة 

Impact of Change, Culture and Organizational Politics on Organizational Learning. 

  السياسة التنظيمية عمى التعمم التنظيمي تأثير التغيير, الثقافة و
التنظيمية عمى التعمم التنظيمي في عدة قطاعات أثر التغيير التنظيمي, الثقافة والسياسة  ىدفت ىذه الدراسة لتحديد

تم الحصول عمى البيانات من خلال استبيان وزع و  تشمل )التصنيع, التعميم, الطاقة, البنوك والاتصالات( في باكستان.
مفردة تشمل المديرين والموظفين في عدة قطاعات في باكستان شممت )الصناعة,  566قدرىا عشوائية  عمى عينة
 لتحميل البيانات.  Spssالطاقة, البنوك والاتصالات( مستخدماً المنيج الوصفي التحميمي معتمداً عمى برنامج  التعميم,

ىناك ارتباط كبير لكل من التغيير التنظيمي والثقافة التنظيمية مع التعمم أن  ليا البحث توصلوأىم النتائج التي 
 .في المنظمات محل الدراسةعمم التنظيمي التنظيمي وارتباط ضعيف بين السياسة التنظيمية والت
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الدراسات بعض , في حين تناولت التعمم التنظيميالدراسة الحالية دور إدارة التغيير في بناء تناولت 
أو أبعاد أخرى لمتعمم  ,[5]الالكتروني ,التعمم[4]الموظفين  كأداءتأثير ىذا المتغير عمى متغيرات أخرى  السابقة

التي تناولت مستويات التعمم  [3]التي تناولت أسس المنظمة المتعممة كمتغير تابع, وكدراسة  [2] التنظيمي كدراسة
التنظيمي _ التعمم أحادي الحمقة و ثنائي الحمقة كمتغير تابع, بينما الدراسة الحالية تناولت التعمم التنظيمي وفق 

, توزيع المعمومات, تفسير المعمومات, كأربع عمميات رئيسة لمتعمم )اكتساب المعمومات Huber (1991)نظرية 
الذاكرة التنظيمية(, من ىنا تكمن أىمية الدراسة الحالية لتناوليا دراسة علاقة إدارة التغيير والتعمم التنظيمي في 
جامعة اللاذقية, ولمتعرف عمى أىم الأبعاد التي ليا أثر معنوي لكل من متغيرات الدراسة عمى الآخر, بما يسيم في 

 مؤسسات التعميم العالي. تطوير 

 :مشكمة البحث

 لاحظ الباحث من خلال دراستو في جامعة اللاذقية والمعايشة لواقعيا 
 ضعف اتفاقيات التعاون مع المؤسسات الأكاديمية والبحثية الأخرىانخفاضاً في مستوى التعمم التنظيمي تجمى في  
تحديات  تبين وجود كما . قمل من فرص تبادل المعرفةمحدودية التواصل الفعال مع الخبراء والمتخصصين, مما و 

انتشار الصراع التنظيمي السمبي في و  ييمنة المركزية والروتين الإداري,ك تطوير الأداء تشكل عائقاً في تنظيمية
ارد البنية التحتية الرقمية, وضعف مستوى الثقافة الرقمية لدى المو  في مقومات القصور وجود بعض الوحدات التنظيمية,

ومن خلال اطلاع الباحث عمى العديد من  مما أدى إلى بطء في اتخاذ القرارات وتقديم الخدمات,في الجامعة  البشرية
 .  المساىمة في بناء التعمم التنظيمي الدراسات السابقة وجد أنو من الممكن لإدارة التغيير
 ةإدارة التغيير في بناء التعمم التنظيمي  في الجامعما ىو دور  بالتالي تتمثل مشكمة البحث بالسؤال الرئيس الآتي:

 محل الدراسة؟
 ويتفرع عنو الأسئمة الفرعية الآتية:

 الدراسة؟ محل الجامعة في التنظيمي التعمم بناء في(  البشرية الموارد) في التغيير إدارة دور ىو ما 
 والمحسنة؟ الجديدة السموكيات تبني عمى لتشجيعيم لمموظفين المقدمة الحوافز كفاءة مدى ما -
 والأداء؟ الكفاءة عمى وتعتمد عادلة الجامعة داخل الترقية ممارسات ىل -
 التغييرات؟ مع التكيف عمى مواردىا البشرية لمساعدة في الجامعة  التدريب برامج ما مستوى -
  محل الدراسة؟ما ىو دور إدارة التغيير في) التكنولوجيا ( في بناء التعمم التنظيمي في الجامعة 
 الميام؟ إنجاز في الوقت وتوفير الجيد تقميل في حالياً  المستخدمة التكنولوجية الأنظمة تساىم ىل -
 الجامعة؟ في( والأجيزة الإنترنت سرعة مثل) التكنولوجية التحتية مستوى تطور البنية ما -
 ي الجامعة محل الدراسة؟ما ىو دور إدارة التغيير في) الييكل التنظيمي( في بناء التعمم التنظيمي ف 
 المختمفة؟ الإدارية المستويات في لمموظفين الصلاحيات تفويض مدى ما -
 لمجامعة؟ التنظيمي الييكل داخل والمسؤوليات الأدوار وضوح مدى ما -
 ما مستوى التعمم التنظيمي في جامعة اللاذقية؟ 
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 موادىا البشرية؟ بين والخبرات المعرفة تبادل عمى الجامعة تشجع ىل -
 جديدة؟ ميارات واكتساب التعمم عمى مواردىا البشرية ما مستوى تطوير الجامعة لقدرات -

 
 أىمية البحث و أىدافو:

 أىداف البحث:  
 تحديد دور إدارة التغيير في بناء التعمم التنظيمي  في الجامعات محل الدراسة؟ ويتمثل اليدف الرئيس لمبحث بالآتي:

 الآتية:ويتفرع عنو الأىداف الفرعية 
 .تحديد دور إدارة التغيير في ) الموارد البشرية ( في بناء التعمم التنظيمي في الجامعة محل الدراسة 
 .تحديد دور إدارة التغيير في )التكنولوجيا( في بناء التعمم التنظيمي في الجامعة محل الدراسة 
  التنظيمي في الجامعة محل الدراسة.تحديد دور إدارة التغيير في )الييكل التنظيمي( في بناء التعمم 

 فرضيات البحث: 
دارة التغيير وبناء التعمم التنظيمي في الجامعة محل لإ تأثير ذو دلالة إحصائية يوجدلا  :الفرضية الرئيسة لمبحث

   الدراسة. 
 ويتفرع عنيا الفرضيات الفرعية الآتية: 

 بناء التعمم التنظيمي في الجامعة.و ) الموارد البشرية(  دارة التغيير فيلإ تأثير ذو دلالة إحصائية يوجد لا
 بناء التعمم التنظيمي في الجامعة.و ) التكنولوجيا(  دارة التغيير فيلإ تأثير ذو دلالة إحصائية يوجدلا 
 بناء التعمم التنظيمي في الجامعة.و ) الييكل التنظيمي(  دارة التغيير فيلإ تأثير ذو دلالة إحصائية يوجدلا 
 

 أىميّة البحث: 
إدارة التغيير في بناء التعمم التنظيمي في مؤسسات التعميم العالي,  تكمن في إبراز أىمية ودور :النظريةالأىمية 

في بناء التعمم  ىادور  يوضحو  بالإضافة إلى أن ىذا البحث سيقدم إطاراً نظرياً يشكل قاعدة معرفية لإدارة التغيير
 .عمى التكيف مع المتغيرات البيئية المنظماتقدرة  تعزز باعتبارىاالتنظيمي, 

تكتسب ىذه الدراسة أىميتيا النظرية من خلال الفيم لمعلاقة بين إدارة التغيير والتعمم التنظيمي, وذلك من منظور يركز و 
ل محفزاً قوياً يمث والتأثير فالتغيير التنظيمي, بحد ذاتو العلاقةعمى الآليات السموكية والنظريات الأساسية التي تفسر ىذه 

لمتعمم عمى المستويات الفردية والجماعية والتنظيمية, حيث تدفع المنظمات إلى إعادة تقييم ممارساتيا, واكتساب معارف 
 جديدة, وتكييف سموكياتيا استجابة لمتحولات البيئية الداخمية والخارجية.

كيفية استجابة الأفراد والجماعات لمتغيير وكيفية عدة ركائز نظرية أبرزىا النظريات السموكية التي تفسر ل بالاستناد
إطاراً أساسياً لفيم العممية  الذي يقدم لإدارة التغيير ((Kurt Lewinنموذج كاكتسابيم لسموكيات ومعارف جديدة 

عادة التجميد , الديناميكية لمتغيير من خلال ثلاث مراحل: التجميد, التغيير عنصراً  ضمن ىذا النموذج يُعد التعمم. [7]وا 
عادة التجميد, حيث  حاسماً في مرحمة  المستحدثة مع الأوضاع وتتكيفسموكيات جديدة  تتعمم الموارد البشريةالتغيير وا 

وىو ما يتطمب عممية تعمم  الموارد البشريةتغيير في العادات والسموكيات المتجذرة لدى  يؤكد أن التغيير الفعال يتطمبو 
 نشطة ومستمرة.
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 سموكي ومعرفي تفاعل تتطمب عممية ىو بل حدث, مجرد ليس التغيير أن عمى ت السموك التنظيميدراسا كذلك تؤكد
 يمكن اليقين التي عدم من حالة يخمق مما راحتيم, مناطق من لمخروج الموارد البشرية يدفع التنظيمي فالتغيير مستمر

 قدرة  تعزز إيجابية  لنواحي السموكية الاستجابات بتوجيو الفعالة التغيير إدارة دور يبرز ىنا. تقاومو أو التعمم تحفز أن
 والتكيف. التعمم عمى المنظمة
 ببناء التغيير إدارة وتأثير السببية العلاقة عمى الضوء تسميط خلال من النظرية الأدبيات إثراء في الدراسة ىذه تساىم
 المعمومات, اكتساب في مباشر بشكل تؤثر أن المستمر والتدريب العاممين, يمكن لمشاركة كيف ففيم. التنظيمي التعمم

 .متعممة كيانات إلى المنظمات تحول لكيفية شمولية أكثر نظرياً  إطاراً  يقدم التنظيمية, الذاكرة وبناء وتفسيرىا, وتوزيعيا,

عمى حد عمم ىناك قمة في الِّدراسات التي تناولت إدارة التغيير في مؤسسات التعميم العالي في سورية  :العممية الأىمية
استفادة مؤسسات التعميم العالي من نتائج بالتالي  .مع التعمم التنظيميلدراسة العلاقة يا عدم تطرقتو وملاحظالباحث 

العمميات الإدارية لمواكبة التطورات التكنولوجية الضعف في و جوانب القصور  لمعالجة البحث في بناء التعمم التنظيمي
بما ر قادرة عمى التكيف والابتكا منظمة متعممة حويل الجامعة إلىبت ومساىمتو لمقدمةتحسين الخدمات او والمعرفية 

 .يمبي حاجات المجتمع

  
 منيجيّة البحث  :

توزيع استبانة عمى عيِّنة عشوائية من الإداريين والعاممين في اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفيّ في إعداد البحث, وتم 
 .كافة المستويات الإدارية في جامعة اللاذقية , وبالاعتماد عمى نتائج تمك الاستبانة تم جمع البيانات الأوليّة

  
التغيير  الآتية:ويتمثل بإدارة التغيير بأبعادىا المتغير المستقل:   (Research Variable):متغيرات البحث 

 يتمثل بالتعمم التنظيمي. المتغير التابع: الييكل التنظيمي(. )الموارد البشرية, التكنولوجي, في
 .3634الحدود المكانية: تم إجراء البحث في جامعة اللاذقية, الحدود الزمانية: : حدود البحث 

اللاذقية, الحدود الموضوعية: تناول  بجامعة في كافة المستويات الإدارية  الإداريين العاممين الحدود البشرية: جميع
 الجوانب المتعمقة بإدارة التغيير والتركيز عمييا كعامل ببناء التعمم التنظيمي بجامعة اللاذقية  وكيفية التأثير عميو. 

 :الإطار النظري لمبحث 

  Change Management):(إدارة التغيير  1.
إدارة التغيير ىي عممية مستمرة لتجديد المنظمة باتجاىاتيا وىيكميا وقدرتيا عمى تمبية الاحتياجات  Moran حسب

المتغيرة لمعملاء, ويجب أن يكون التغيير من الأعمى للأسفل لتوفير الرؤيا, ومن الأسفل للأعمى لتوفير المشاركة, 
  . وحسب[8]ة والدوافع القوية المحركة لسموك العملوتعتمد عمى معرفتنا بالموارد البشرية وجماعات العمل والقياد

(Kotter & Greiner) عرفا إدارة التغيير التنظيمي بأنيا: نيج منظم لنقل كيان تنظيمي معين من حالة حالية إلى حالة
البشري  تطبيق العمميات والأدوات لإدارة الجانببأنيا "إدارة التغيير ( Hiatt & Creasey)وعرف. [9]مستقبمية مرغوبة 

 .[16]تحقيق النتائج المرجوة من التغييرللمتغيير من حالة حالية إلى حالة مستقبمية جديدة 
وتعرف بأنو مصطمح إداري يقصد بو إجراء تغيير في طريق العمل أو إدارة المؤسسة, من خلال خطة واضحة المعالم, 

لعمل للارتقاء بالإنتاجية, وكفاءة العمل في المؤسسة كما أن اليدف منو مواكبة التغييرات والتطورات الحديثة في محيط ا
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أن إدارة التغيير ىي: "عممية تحويل منظمة من خلال  Steve Smith , ويرى عالم الإدارة ستيف سميث[11]والمنشأة 
بإتباع تطبيق منيج شمولي متدرج من الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول إليو من خلال تطوير الأعمال والسموك 

 . [13]أساليب عممية لتعزيز التغيير المراد إحداثو
حيث يعرفيا الباحث بأنيا عممية تطوير المنظمة بشكل مستمر ونقميا من الحالة  Moran ويتفق الباحث مع تعريف

 .الراىنة إلى حالة أفضل لتلائم التغييرات البيئية المحيطة
   :أبعاد إدارة التغيير2.
الأب المؤسس لإدارة التغيير نظريتو من خلال نموذجو بمراحمو الثلاث حيث يبدأ مع خمق الدافع  Kurt Lewinقدم 

لمتغيير)مرحمة إذابة الجميد( ويتم استبعاد السموكيات الحالية وخمق إحساس بالحاجة لأشياء جديدة, ويتحرك من خلال 
لعمل لتعزيز التواصل الفعال وتمكين الموارد البشرية من عممية )التغيير( في الموارد البشرية والييكل التنظيمي وتقنيات ا

في العمل وتنتيي بعودة المنظمة للإحساس بالاستقرار)مرحمة التجميد( وتنفيذ ما تم تعممو من  تبني طرق جديدة
 . [15]إمكانات وميارات جديدة بالمرحمة الثانية

من مجالات التغيير الرئيسة ىي الموارد البشرية, الييكل التنظيمي, التكنولوجيا التي تشكل  Leavittحسب نظرية و 
 [.14]جوىر العممية الإدارية 

يتضمن التغيير في الموارد البشرية تغيير الميارات والقدرات المعرفية  Hicksحسب  التغيير في الموارد البشرية:
  . [13-10]والسموكية, وتكوين قيم واتجاىات إيجابية جديدة باتجاه تحقيق أىداف المنظمة

ل يقصد بو تغيير الأدوات والمعدات المساعدة في العمل بالمنظمة كأنظمة قياس الانتاج والعم التغيير في التكنولوجيا:
 .والحواسيب وتقنيات المعمومات

ويتضمن , يمثل الييكل التنظيمي أنظمة الاتصالات ومراقبة المسؤولية واجراءات العمل التغيير في الييكل التنظيمي:
التغيير  أو إلغائيا إضافة وحدات تنظيمية أو دمجيا التغيير فيو إحداث تغييرات في خطوط السمطة والمسؤولية أو

 .[18-17] بآليات التنسيق
ويؤكد الباحث أن أفضل مجال لإحداث التغيير ىو مجال الموارد البشرية, لتأثيره عمى كافة المجالات الأخرى في 

 .المنظمة, لأن الموارد البشرية ىي التي تقوم باستخدام التكنولوجيا وتصمم الييكل التنظيمي المناسب لممنظمة
 :مفيوم التعمم التنظيمي3.

ومن أىم أساسيات نجاح أي منظمة وخاصة في بيئة الأعمال المتغيرة باستمرار فيشكل  ياً أساس يعد التعمم عنصراً 
ضرورة حتمية لمبقاء والاستفادة من تجاربيا السابقة لتجاوز المشكلات والتيديدات التي تعترضيا من خلال اكتساب 

المنظمة المتعممة بأنيا: "المنظمة التي  Senge (1990) المعرفة والخبرات المتراكمة ودعم الإبداع والابتكار. عرّف
تتمكن الموارد البشرية فييا من تحقيق الأىداف المرغوبة باستمرار من خلال دعم الإبداع والابتكار وتشجيع العمل 

نفسيا  حويلتعرفاىا بأنيا المنظمة التي تتعمم باستمرار ويمكنيا  Watkins & Marsick (1994) الجماعي. أما
تمكين الأفراد وتشجيع التعاون والتعمم الجماعي وتعزيز الحوار المفتوح والاعتراف بالترابط بين الأفراد من خلال 
 .[20-19] والمنظمة
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 :التعمم التنظيمي أىمية4.
لمتغيرات المحيطة ببيئة الأعمال وخاصةً ثورة الاتصالات  تزايد الاىتمام بالتعمم التنظيمي من قبل الباحثين نظراً 

وتكنولوجيا المعمومات وتأثيرىا الكبير عمى بيئة الأعمال بما فييا اكتساب معارف ومعمومات جديدة بشكل مستمر 
ع وسرعة اتخاذ القرارات مما جعل تعمم المنظمات ضرورة ممحة لتقديم الأفضل دائمًا والبقاء في طور المنافسة م

ولابد من الإشارة لأىمية التعمم بالنسبة لممورد البشري فيو وسيمة لإدراك ذاتو وتحسين خبرتو  .[21]المنظمات الأخرى
بتطوير المعارف والميارات  المنظماتيشير التعمم التنظيمي إلى العممية التي تقوم من خلاليا و  ومعارفو وتحقيق أىدافو.

دارتيا لتحسين الأداء وت بالتالي تبرز أىمية التعمم بالنسبة لممنظمة باعتباره الخيار  .[22]حقيق الأىدافوتعزيزىا وا 
الأفضل لتحوليا من منظمات تقميدية لمنظمات متعممة تؤمن بمشاركة مواردىا البشرية بتحقيق أىدافيا المستقبمية وتدعم 

عن المنظمات العمل الجماعي من خلال فرق العمل فييا وتعمميا بشكل مستمر من تجاربيا وتحقيق ميزات تنافسية 
 .[23]الأخرى

 دور ادارة التغيير في التعمم التنظيمي:5.
 . العملفي تعزيز التعمم التنظيمي من خلال تييئة البيئة المناسبة لتبني المعرفة الجديدة وتطوير  إدارة التغيير تساعد

الانتماء بقمل من شعورىم ت, لممنظمة المشتركة االمركزية في صنع القرار وتقميل مشاركة الموظفين في وضع الرؤيف
 .قدرة المنظمة عمى التعمم والتكيفيشكل عائقاً بمما , والتعمم الجماعي التبادل المعرفي إلى انخفاض لممنظمة وتؤدي

من  محفزة لمتعمم, تبرز الحاجة إلى آليات فعالة لإدارة ىذه التحولات بطريقة البيئية المتغيراتفعندما تواجو المنظمات 
الذي يعمل  التغيير في الموارد البشرية. كمشاركة الموظفين, وتسييل تبادل الخبرات, ودعم الابتكارب اخلال مساىمتي

, والتغيير في الييكل التنظيمي من تجاىات إيجابيةالاقيم و التغيير الميارات والقدرات المعرفية والسموكية, وتكوين  عمى
, أخرى إلى حالة تنظيميةتصبح إدارة التغيير ليس فقط أداة للانتقال من و ىيكل يعتمد عمى المركزية إلى ىيكل مرن. 

 .[24,16ة]لبناء منظمة متعممة قادرة عمى النمو والمنافساً أسموب إداري ولكن أيض
  :التعمم التنظيمي بعادأ6.

 من أربع عمميات رئيسة قدميا بنموذجو ىي: Huber (1991)يتكون التعمم التنظيمي وفق نظرية 
 تعميمو  والخارجية, الداخمية من مصادرىا عمييا محصولل لممنظمة الملائمة المعمومات تحديد عممية المعمومات: اكتساب

 .مع كافة الأطراف التي تمتمك المعمومات والمعارف تفاعميمو عبر مختمف الطرق الإدراكية والسموكية  مواردىا البشرية
 الرسائل كأسموب لذلك الوحدات التنظيمية, مستخدمة أساليب عدة لكافة المنظمة في نشرىا أي المعمومات: توزيع

عادة تشكيميا_وأسموب الرسائل الممخصة _  محددة تنظيمية وحداتل تالمعموما توزع _المحددة   .تكثيف المعمومات وا 
 بالمنظمة.ودمجيا  فييا المشاركة لتسييل صريحة لمعارف الضمنية المعارف أي تحويل المعمومات: تفسير

عادة الى , وتحويميا المنظمة ذاكرة في الجديدة أي وضع المعمومات والمعارف :التنظيمية الذاكرة بناء  تعديل فعل وا 
 .[26_25المختزنة] تمك المعرفة ضوء في الإجراءات التنظيمية

, حيث وزعت الخماسي وفق مقياس ليكارت اعتمد الباحث عمى الاستبانة كأداة لجمع البيانات :أداة الدّراسة. 11
وكان صالحا  501مفردة تم استرداد  573الاستبانة عمى عينة عشوائية من العاممين الإداريين في الجامعة قدرىا 

 .spssمفردة تم تحميميا باستخدام البرنامج الإحصائي  543لمتحميل 
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  :ثلاثة أقسامم الباحث الدراسة العممية إلى قس  
 :المقاييس وصدق دراسة ثبات :لأولالقسم ا

 وفق الآتي: لحساب ثبات المقياس  Cronbach's Alpha تمّ استخدام طريقة: دراسة ثبات وصدق المقياس
Reliability Statistics ( 1الجدول رقم )  

Cronbach's Alpha N of Items 

.823 32 

 SPSSالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
 0.6معامل الثبات مرتفع وىي أكبر من أي   0.823أن قيمة معامل إلفا كرونباخ الكميّة يساوي  السابقالجدول يُظير 

 ثم قام الباحث بحساب معامل الثبات لكل متغير عمى حدة كمل ىو موضح بالجدول الآتي:
 Reliability Statistics( 2الجدول رقم ) المتغير

 Cronbach's Alpha N of Items 
 20 742. إدارة التغيير

 12 649. التعمم التنظيمي

 SPSSالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
, بينما بمغت قيمة 0.742في قياس المتغير المستقل )إدارة التغيير( بمغت  Alphaيتضح من الجدول السابق أن قيمة 

Alpha  )وىذا يدل عمى ثبات البيانات. 0.60, وكلاىما أكبر من 0.649لممتغير التابع )التعمم التنظيمي 
 :مقياس الصدق )الاتساق الداخمي لفقرات الاستبانة(

Correlations (3الجدول رقم )  
 Z1 Z2 Z3 MZ MY M 

TOTAL 
Z1 Pearson Correlation 1 .311** .317** .781** .524** .760** 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .000 
N 342 342 342 342 342 342 

Z2 Pearson Correlation .311** 1 .260** .687** .408** .654** 
Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 .000 

N 342 342 342 342 342 342 
Z3 Pearson Correlation .317** .260** 1 .713** .578** .722** 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 .000 
N 342 342 342 342 342 342 

MZ Pearson Correlation .781** .687** .713** 1 .693** .979** 
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 .000 

N 342 342 342 342 342 342 
MY Pearson Correlation .524** .408** .578** .693** 1 .824** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  .000 
N 342 342 342 342 342 342 

M 
TOTA

L 

Pearson Correlation .760** .654** .722** .979** .824** 1 
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000  

N 342 342 342 342 342 342 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 .SPSSالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
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ن جميع معاملات الارتباط لمعلاقة بين متوسط قيم الإجابات الكمي للاستبيان وبين متوسطات قيم إجابات المتغيرات إ
 sig = Pالأخرى ىي معاملات مقبولة وذات دلالة إحصائية حيث يتضح من الجدول السابق أن قيمة احتمال الدلالة  

 <α  =0.01 مما يؤكد صدق فقرات الاستبيان. 
 القسم الثاني: الاحصاء الوصفي:

 توصيف عبارات البعد الأول لممتغير المستقل:
( العبارات التي تقيس البعد الأول لإدارة التغيير )التغيير في الموارد البشرية(  4الجدول رقم )   

One-Sample Statistics  
 N Mean Std. 

Deviation 
Sig. (2-
tailed) 

 لمعاممين التدريبية الاحتياجات تحديد عمى بيا أعمل إدارة الجامعة التي تحرص (1
 .التغيير عممية خلال باستمرار

342 3.5409 1.06796 .000 

 أسيمت تدريبية لبرامج وخضعتُ  ,الجديدة العمل متطمبات مع التدريبية الدورات تتوافق (3
 بيا أعمل التي الجامعة في سموكي تغيير في

342 2.7047 1.24572 .000 

 سموك في التغيير لتحقيق ومعنوية مادية حوافز بيا أعمل الجامعة التي إدارة تقدِّم (5
 .أداءه وتحسين العامل

342 2.3304 1.15597 .000 

عادة الترقية عممية تتم (4  تحسُّن أساس عمى بيا أعمل التي الجامعة في الميام توزيع وا 
 .يمتمكيا التي لممؤىلات وتبعاً  العامل أداء

342 2.3684 1.09059 .000 

 من جو وىناك  الجماعي والعمل الفريق بروح العمل عمى الجامعة المنظمة إدارة تشجع (3
 والعاممين الإدارة بين المتبادلة الثقة

342 2.6433 1.23545 .000 

 000. 1.15940 2.6959 342 .إليو بالحاجة ويقنعيم التغيير لتقبل العاممين المباشر مديري يييئ (0
 000. 1.16045 2.5292 342 .التغيير نجاح سبيل في المبذول الجيد جامعتي تقدر أن أجد (7
 000. 1.09340 3.4269 342 .الجديدة العمل بيئة مع التكيف عمى الجدد العاممين لتشجيع الجامعة تسعى (8

Z1 342 2.7800 .70231  

 .SPSSالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
 التدريبية الاحتياجات تحديد عمى بيا أعمل إدارة الجامعة التي تحرص ( أن العبارة الأولى4بين الجدول رقم )

عمى أدنى  5رقم  بينما حصمت العبارة 3.5409حصمت عمى أعمى متوسط  .التغيير عممية خلال باستمرار لمعاممين
وقام الباحث بحساب متوسط إجابات أفراد العينة عمى العبارات التي تقيس البعد الأول لإدارة التغيير  2.3304متوسط 

بالتالي  5وينخفض عن متوسط الحياد  2.7800فكان المتوسط  Z1 )التغيير في الموارد البشرية( وتم إعطاءه الرمز
  .العبارات التي تظير مستوى التغيير في الموارد البشريةأفراد العينة يميمون لعدم الموافقة عمى 

 توصيف عبارات البعد الثاني لممتغير المستقل:
( العبارات التي تقيس البعد الثاني لإدارة التغيير )التغيير في التكنولوجيا(  5الجدول رقم )   

One-Sample Statistics  
 N Mean Std. 

Deviation 
Sig. (2-
tailed) 

 في العمل  المستخدمة لتطوير الأدوات التكنولوجية إلى بيا الجامعة أعمل تسعى (9
 بعممية الاتصال. المستخدمة التكنولوجية الأساليب أحدث ولإدخال

342 3.3596 1.03426 .000 

 000. 84041. 3.8772 342 لمعملاء الخدمات تقديم أساليب لتغيير التكنولوجيا بيا أعمل التي الجامعة  تستخدم (16
 000. 1.17258 3.2427 342 .لمعملاء الخدمات تقديم في الإنترنت بيا أعمل تستخدم الجامعة التي (11
 الأقسام مختمف بين تربط داخمية معمومات شبكة بيا أعمل الجامعة التي تستخدم (13

 .المنظمة في الإدارية
342 2.5146 1.24837 .000 

 000. 1.17474 2.6199 342 .العمميات أداءلتسييل  الحواسيب بيا أعمل الجامعة التي تستخدم  (15
 000. 1.12549 2.5673 342 الجيد لتخفيض تؤدي بيا أعمل التي في الجامعة المستخدمة التكنولوجيا أن أجد (14
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 بالعمل. من الروتين وتحد الوقت وتوفير العاممين قبل من المبذول
 000. 1.22692 2.1170 342 .عالية بسرعة الإنترنت خدمة بيا أعمل بالجامعة التي تتوفر (13

Z2 342 2.8997 .56488  

 .SPSSالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
حققت أعمى متوسط محسوب بالعبارات التي تقيس إدارة التغيير في  16( أن العبارة رقم 3بين الجدول رقم )
وقام الباحث  2.1170أقل متوسط محسوب بقيمة قدرىا  13بينما حققت العبارة رقم  3.8772التكنولوجيا بمتوسط قدره 

( وتم ي التكنولوجيالإدارة التغيير )التغيير فالثاني بحساب متوسط إجابات أفراد العينة عمى العبارات التي تقيس البعد 
راد العينة يميمون لعدم الموافقة عمى بالتالي أف 5وينخفض عن متوسط الحياد  2.8997فكان المتوسط Z2 إعطاءه الرمز

 التكنولوجيا.العبارات التي تظير مستوى التغيير في 
 توصيف عبارات البعد الثالث لممتغير المستقل:

( العبارات التي تقيس البعد الثالث لإدارة التغيير )التغيير في الييكل التنظيمي(  6الجدول رقم )   
One-Sample Statistics  

 
 

N Mean Std. 
Deviation 

Sig. (2-
tailed) 

 000. 87231. 3.4912 342 .العمل متطمبات وفق التنظيمي الييكل تطوير تعمل الجامعة عمى  (10
 بدمج المنظمة إدارة وتقوم بالمرونة يتميز بيا ىيكل الجامعة التي أعمل أن أجد  (17

 .الحاجة عند الإدارات
342 3.3070 1.20210 .000 

 000. 1.24927 3.3538 342 .المختمفة التغييرات لمواكبة جديدة وظائف باستحداث بيا أعمل الجامعة تقوم (18

 000. 1.10648 2.4942 342 .بيا أعمل الجامعة التي في والمسؤولية لمسمطة واضحة خطوط يوجد  (19

 000. 1.12635 2.2778 342 تفويض صلاحيات العاممين  زيادة عمى بالجامعة يعمل التنظيمي أجد الييكل (36

Z3 342 2.9848 .60787  

 .SPSSالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
حققت أعمى متوسط محسوب بالعبارات التي تقيس إدارة التغيير في  10( أن العبارة رقم 0بين الجدول رقم )

وقام  2.2778أقل متوسط محسوب بقيمة قدرىا  36بينما حققت العبارة رقم  3.4912بمتوسط قدره   الييكل التنظيمي
ي الييكل لإدارة التغيير )التغيير فالثالث الباحث بحساب متوسط إجابات أفراد العينة عمى العبارات التي تقيس البعد 

بالتالي أفراد العينة يميمون  5وينخفض عن متوسط الحياد  2.9848المتوسط  فكان Z3 ( وتم إعطاءه الرمزالتنظيمي
 الييكل التنظيمي.  لعدم الموافقة عمى العبارات التي تظير مستوى التغيير في 

 .5وينخفض عن متوسط الحياد  MZ  =3.8883كما بمغ المتوسط الإجمالي لإدارة التغيير 
 توصيف عبارات المتغير التابع:

التي تقيس المتغير التابع  )التعمم التنظيمي( ( العبارات7الجدول رقم )   
One-Sample Statistics  

 N Mean Std. 
Deviation 

Sig. (2-tailed) 

 000. 1.09583 2.5058 342 الأخرى الجامعات مع التعاون اتفاقات عمى الجامعة تشجع (31

 000. 95895. 2.2982 342 العمل لتطوير والخبراء المتخصصين مع بالتواصل الجامعة تقوم (33
 000. 1.09850 2.4942 342 باستمرار بعمميم تتعمق تدريبية لدورات الجامعة في العاممون يخضع (35

 التي العمل أداء طرق أحدث عن العاممين لإبلاغ دورية اجتماعات الجامعة تعقد (34
 الانترنت. عبر تصل

342 2.2807 1.12431 .000 
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 000. 1.07919 2.5322 342 كمية من اكثر في عمل فريق من بأكثر يشتركون عاممون ىناك (33

 000. 1.08934 2.6608 342 الكميات ضمن العاممين بتدوير الجامعة تقوم (30

 000. 1.07109 3.4708 342 بينيم فيما والخبرة المعرفة العاممون يتشارك (37
 000. 98491. 2.7339 342 بينيم فيما العاممين وخبرات تجارب نقل عمى الجامعة تشجع (38

 000. 1.15820 2.5146 342 معمومات أي حول البشرية مواردىا مع الفيم سوء الجامعة لإزالةتسعى  (39

 000. 1.11114 3.5380 342 لاحقا منيا للاستفادة تجاربيا نتائج بحفظ الجامعة تقوم (56
 000. 1.06062 3.6520 342 الانترنت خلال من لبعض وثائقيا وأبحاثيا بالوصول الجامعة تسمح (51

 ليسيل لممجالات التخصصية طبقا مصنف الكتروني وبريد دليل الجامعة تمتمك (53
 وقت بأي معينة قضية في خبير ايجاد

342 3.5292 1.09813 .000 

MY 342 2.8509 .48952  

 .SPSSالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
 التعمم التنظيميحققت أعمى متوسط محسوب بالعبارات التي تقيس  51( أن العبارة رقم 7بين الجدول رقم )

أقل  العمل لتطوير والخبراء المتخصصين مع بالتواصل الجامعة تقوم 00بينما حققج العبارة  3.6520بمتوسط قدره 

وقام الباحث بحساب متوسط إجابات أفراد العينة عمى العبارات التي تقيس  2.2982متوسط محسوب بمتوسط قدره  
بالتالي أفراد  5وينخفض عن متوسط الحياد  2.8509وبلغ  MY وتم إعطاءه الرمزالمتغير التابع )التعمم التنظيمي( 

 ذقية. التعمم التنظيمي في جامعة اللاالعينة يميمون لعدم الموافقة عمى العبارات التي تظير مستوى 
 :(Testing The Research Hypotheses) اختبار الفرضيّات الثالث: القسم 

قام الباحث باختبار الفرضيات والحكم عمى شدة العلاقة ومعنوية التأثير بالاعتماد عمى اختبار الانحدار الخطي البسيط 
  حيث قاعدة الحكم كالآتي:

 (: قياس شدة العلاقة بين متغيرات البحث8الجدول)

 R ≥ 0.90 ≥ R ≥ 0.80 0.90 ≥ R ≥ 0.70 0.80 ≥ R 0.70 قيمة معامل الارتباط

 ضعيفة مقبولة قوية قوية جداً  شدة العالقة

 الفرضيّة الرئيسة لمبحث:
 لا توجد علاقة معنوية بين إدارة التغيير وبناء التعمم التنظيمي في جامعة اللاذقية. :H0فرضيّة العدم 

 توجد علاقة معنوية بين إدارة التغيير وبناء التعمم التنظيمي في جامعة اللاذقية. :H1الفرضية البديمة 
 ولاختبار ىذه الفرضية, قام الباحث باختبار الفرضيّات الفرعيّة الآتية:

يمي في لا توجد علاقة معنوية بين إدارة التغيير في الموارد البشرية وبناء التعمم التنظالفرضيّة الفرعيّة الرئيسة الأولى: 
 .جامعة اللاذقية

   قام الباحث باستخدام تحميل الانحدار الخطي البسيط حيث جاءت النتائج كالآتي:
Model Summary (9الجدول )   

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .524a .274 .272 .41770 
a. Predictors: (Constant), Z1 

 . spssالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
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وىذا يدل عمى وجود علاقة ضعيفة ذات  0.524يتضح من الجدول السابق أن معامل الارتباط الخطي بمغ 
ارتباط ضعيف بين إدارة التغيير في الموارد البشرية والتعمم التنظيمي في جامعة اللاذقية, كما بمغ معامل التحديد 

% من التغييرات الحاصمة في التعمم التنظيمي 27.4وىو يدل عمى أن إدارة التغيير في الموارد البشرية يفسّر  0.274
المرافق لتحميل  ANOVAفي جامعة اللاذقية أما الباقي يعود لمتغيرات غير مدروسة, كما يشير جدول تحميل التباين 

 عن علاقة المتغيرين وفقاً لمنتائج الآتية:مدى صلاحية النموذج الخطي الذي يعبر لالانحدار الخطي 
 ANOVAa( 10الجدول)

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 22.394 1 22.394 128.356 .000b 

Residual 59.320 340 .174   
Total 81.714 341    

a. Dependent Variable: MY b. Predictors: (Constant), Z1   

 .spssالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
وىذا يدل عمى أن النموذج معنوي عند مستوى  α  0.000 < P =  =Sig=  0.01يتضح من الجدول السابق أنّ 

حيث يبيّن جدول تحميل , T-Testومن أجل بناء النموذج ومعرفة معنوية المعممتين يتم تطبيق اختبار , 0.01الدلالة 
 ( المرافق لتحميل الانحدار النتائج الآتية:Coefficientsالمعاملات )

 Coefficientsa( 11الجدول)
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 
t Sig. 

B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1.836 .092  19.888 .000 

Z1 .365 .032 .524 11.329 .000 
a. Dependent Variable: MY 

 spssالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
( وتؤكد قيمتو الموجبة عمى b = 0.365( وقيمة ميمو ) a=1.836إن قيمة الثابت في معادلة خط الانحدار )

التنظيمي في جامعة اللاذقية. وبذلك تكون معادلة  والتعمم,أن العلاقة طردية بين إدارة التغيير في الموارد البشرية 
 لكل من  α  0.000 < P =  =Sig=  0.01ويتّضح أنّ  ,Yi = 1.836 + 0.365 Xiالانحدار من الشكل: 

Z1,MY وىذا يدل عمى أن الارتباط معنوي أي أن ىناك علاقة خطية ذات دلالة إحصائية بين إدارة التغيير في ,
والتعمم التنظيمي, وبالتالي نرفض فرضية العدم, ويتم قبول الفرضية البديمة التي تنص عمى وجود تأثير الموارد البشرية 

 معنوي بين إدارة التغيير في الموارد البشرية والتعمم التنظيمي.
م التنظيمي في لا توجد علاقة معنوية بين إدارة التغيير في التكنولوجيا وبناء التعمالفرضيّة الفرعيّة الرئيسة الثانية: 

 .جامعة اللاذقية
  قام الباحث باستخدام تحميل الانحدار الخطي البسيط حيث جاءت النتائج كالآتي:

 Model Summary( 12الجدول )
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .408a .166 .164 .44767 
a. Predictors: (Constant), Z2 

 spssالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
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وىذا يدل عمى وجود علاقة ضعيفة ذات  0.408يتضح من الجدول السابق أن معامل الارتباط الخطي بمغ 
 0.166ارتباط ضعيف بين إدارة التغيير في التكنولوجيا والتعمم التنظيمي في جامعة اللاذقية, كما بمغ معامل التحديد 

% من التغييرات الحاصمة في التعمم التنظيمي في جامعة 16.6وىو يدل عمى أن إدارة التغيير في التكنولوجيا تفسّر 
لتحميل الانحدار   المرافق ANOVAاللاذقية أما الباقي يعود لمتغيرات غير مدروسة, كما يشير جدول تحميل التباين 

 :عن العلاقة بين المتغيرين وفقاً لمنتائجالخطي إلى مدى صلاحية النموذج الخطي الذي يعبر 
 ANOVAa( 13الجدول)

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 13.577 1 13.577 67.746 .000b 

Residual 68.138 340 .200   
Total 81.714 341    

a. Dependent Variable: MY b. Predictors: (Constant), Z2 

 spssالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
وىذا يدل عمى أن النموذج معنوي عند مستوى  α  0.000 < P =  =Sig=  0.01يتضح من الجدول السابق أنّ 

حيث يبيّن جدول تحميل , T-Testومن أجل بناء النموذج ومعرفة معنوية المعممتين يتم تطبيق اختبار , 0.01الدلالة 
 ( المرافق لتحميل الانحدار النتائج الآتية:Coefficientsالمعاملات )

 Coefficientsa( 14الجدول)
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 
t Sig. 

B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1.827 .127  14.408 .000 

Z2 .353 .043 .408 8.231 .000 
a. Dependent Variable: MY 

 spssالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
( وتؤكد قيمتو الموجبة عمى b = 0.353( وقيمة ميمو ) a=1.827إن قيمة الثابت في معادلة خط الانحدار )
التنظيمي في جامعة اللاذقية. وبذلك تكون معادلة الانحدار  والتعممأن العلاقة طردية بين إدارة التغيير في التكنولوجيا 

, وىذا Z2,MY لكل من  α  0.000 < P =  =Sig=  0.01ويتّضح أنّ  ,Yi = 1.827 + 0.353 Xiمن الشكل: 
يدل عمى أن الارتباط معنوي أي أن ىناك علاقة خطية ذات دلالة إحصائية بين إدارة التغيير في التكنولوجيا والتعمم 

تنظيمي, وبالتالي نرفض فرضية العدم, ويتم قبول الفرضية البديمة التي تنص عمى وجود تأثير معنوي بين إدارة ال
 التغيير في التكنولوجيا والتعمم التنظيمي.

 لا توجد علاقة معنوية بين إدارة التغيير في الييكل التنظيمي وبناء التعمم التنظيميالفرضيّة الفرعيّة الرئيسة الثالثة: 
 .في جامعة اللاذقية

   قام الباحث باستخدام تحميل الانحدار الخطي البسيط حيث جاءت النتائج كالآتي:
 Model Summary( 15الجدول)

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .578a .334 .332 .39997 
a. Predictors: (Constant), Z3 

 spssالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
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وىذا يدل عمى وجود علاقة ضعيفة ذات  0.578يتضح من الجدول السابق أن معامل الارتباط الخطي بمغ 
ارتباط ضعيف بين إدارة التغيير في الييكل التنظيمي والتعمم التنظيمي في جامعة اللاذقية, كما بمغ معامل التحديد 

% من التغييرات الحاصمة في التعمم التنظيمي 33.4وىو يدل عمى أن إدارة التغيير في الييكل التنظيمي تفسّر  0.334
المرافق لتحميل  ANOVAفي جامعة اللاذقية أما الباقي يعود لمتغيرات غير مدروسة, كما يشير جدول تحميل التباين 

 بر عن العلاقة بين المتغيرين وفقاً لمنتائج الآتية:الانحدار الخطي إلى مدى صلاحية النموذج الخطي الذي يع
 ANOVAa( 16الجدول)

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 27.323 1 27.323 170.795 .000b 

Residual 54.391 340 .160   
Total 81.714 341    

a. Dependent Variable: MY b. Predictors: (Constant), Z3 

 spssالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
وىذا يدل عمى أن النموذج معنوي عند  α  0.000 < P =  =Sig=  0.01يتضح من الجدول السابق أنّ 

جدول حيث يبيّن , T-Testومن أجل بناء النموذج ومعرفة معنوية المعممتين يتم تطبيق اختبار , 0.01مستوى الدلالة 
 ( المرافق لتحميل الانحدار النتائج الآتية:Coefficientsتحميل المعاملات )

 Coefficientsa( 17الجدول)
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 
t Sig. 

B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1.461 .109  13.461 .000 

Z3 .466 .036 .578 13.069 .000 
a. Dependent Variable: MY 

 20إصدار spssالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
( وتؤكد قيمتو الموجبة عمى b = 0.466( وقيمة ميمو ) a=1.461إن قيمة الثابت في معادلة خط الانحدار )

التنظيمي في جامعة اللاذقية. وبذلك تكون معادلة  والتعممأن العلاقة طردية بين إدارة التغيير في الييكل التنظيمي 
 لكل من  α  0.000 < P =  =Sig=  0.01ويتّضح أنّ ,  Yi = 1.461 + 0.466 Xiالانحدار من الشكل: 

Z3,MY وىذا يدل عمى أن الارتباط معنوي أي أن ىناك علاقة خطية ذات دلالة إحصائية بين إدارة التغيير في ,
مم التنظيمي, وبالتالي نرفض فرضية العدم, ويتم قبول الفرضية البديمة التي تنص عمى وجود الييكل التنظيمي والتع

 تأثير معنوي بين إدارة التغيير في الييكل التنظيمي والتعمم التنظيمي.
 .لا توجد علاقة معنوية بين إدارة التغيير وبناء التعمم التنظيمي في جامعة اللاذقيةالفرضيّة الرئيسة لمبحث: 

   قام الباحث باستخدام تحميل الانحدار الخطي البسيط حيث جاءت النتائج كالآتي:
 

Model Summary (18الجدول )    
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .693a .480 .479 .35350 
a. Predictors: (Constant), MZ 

 spssالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
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وىذا يدل عمى وجود علاقة ضعيفة ذات  0.693يتضح من الجدول السابق أن معامل الارتباط الخطي بمغ 
وىو يدل عمى  0.480ارتباط ضعيف بين إدارة التغيير والتعمم التنظيمي في جامعة اللاذقية, كما بمغ معامل التحديد 

% من التغييرات الحاصمة في التعمم التنظيمي في جامعة اللاذقية أما الباقي يعود لمتغيرات 48 أن إدارة التغيير تفسّر 
المرافق لتحميل الانحدار الخطي إلى مدى صلاحية النموذج  ANOVAغير مدروسة, كما يشير جدول تحميل التباين 

 متغيرين وفقاً لمنتائج الآتية:الخطي الذي يعبر عن العلاقة بين ال
 ANOVAa( 19الجدول)

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 39.227 1 39.227 313.905 .000

b
 

Residual 42.488 340 .125   
Total 81.714 341    

a. Dependent Variable: MY b. Predictors: (Constant), MZ 

 spssالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
وىذا يدل عمى أن النموذج معنوي عند مستوى  α  0.000 < P =  =Sig=  0.01يتضح من الجدول السابق أنّ 

حيث يبيّن جدول تحميل , T-Testومن أجل بناء النموذج ومعرفة معنوية المعممتين يتم تطبيق اختبار , 0.01الدلالة 
 ( المرافق لتحميل الانحدار النتائج الآتية:Coefficientsالمعاملات )

 Coefficientsa( 20الجدول)
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 
t Sig. 

B Std. Error Beta 
1 (Constant) .706 .123  5.763 .000 

MZ .743 .042 .693 17.717 .000 
a. Dependent Variable: MY 

 spssالمصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
( وتؤكد قيمتو الموجبة عمى أن b = 0.743( وقيمة ميمو ) a=0.706إن قيمة الثابت في معادلة خط الانحدار )

 التنظيمي في جامعة اللاذقية. وبذلك تكون معادلة الانحدار من الشكل:  والتعممالعلاقة طردية بين إدارة التغيير 
 Yi =  0.706 + 0.743 Xi , ّ0.01ويتّضح أن  =α  0.000 < P =  =Sig  لكل من MZ,MY وىذا يدل عمى ,

تالي نرفض والتعمم التنظيمي, وبال أن الارتباط معنوي أي أن ىناك علاقة خطية ذات دلالة إحصائية بين إدارة التغيير
 فرضية العدم, ويتم قبول الفرضية البديمة التي تنص عمى وجود تأثير معنوي بين إدارة التغيير والتعمم التنظيمي.

 
 :الاستنتاجات والتوصيات

 :الاستنتاجات
وخضوع العاممين لبرامج تدريبية تسيم  ,الدورات التدريبية مع متطمبات العمل الجديدة ىناك انخفاض بمستوى توافق -

بالتالي أفراد العينة  5وينخفض عن متوسط الحياد  2.7047في تغيير سموكيم في الجامعة إذ بمغ المتوسط المحسوب 
 ذلك. يميمون لعدم الموافقة عمى
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حيث  أداءه حسينوت العامل سموك في التغيير لتحقيق في الجامعة معنويةالو  ماديةىناك انخفاض بمستوى الحوافز ال -
عادة الترقية عمميةوانخفاض بمستوى العدالة ب 2.3304بمغ المتوسط المحسوب   أساس عمى الجامعة في الميام توزيع وا 

 .2.3684المورد البشري إذ بمغ المتوسط المحسوب  يمتمكيا التي لممؤىلات وتبعاً  العامل أداء تحسُّن
إضافة لضعف الثقة المتبادلة بين  بروح الفريق والعمل الجماعيتشجع الجامعة عمى العمل أيضاً ىناك انخفاض ب -

بالتالي أفراد العينة يميمون  5وينخفض عن متوسط الحياد  2.6433الإدارة والعاممين حيث بمغ المتوسط المحسوب 
 ذلك. لعدم الموافقة عمى

إذ بمغ المتوسط  بالحاجة إليو يمواقناعلتقبل التغيير لمعاممين  ينالمباشر  ىناك انخفاض بمستوى تييئة المديرين -
 .5كذلك ينخفض عن متوسط الحياد 2.6959المحسوب 

 .2.5292إذ بمغ المتوسط المحسوب  المبذول في سبيل نجاح التغيير الجامعة لمجيد ريتقدىناك ضعف ب -
أفراد العينة  أي 5ينخفض عن متوسط الحياد و  Z1 = 2.7800بمغ المتوسط المحسوب لمتغيير في الموارد البشرية  -

 .يميمون لعدم الموافقة عمى العبارات التي تظير مستوى التغيير في الموارد البشرية
حيث  شبكة معمومات داخمية تربط بين مختمف الأقسام الإدارية في المنظمةلم الجامعة استخدىناك انخفاض في ا -

 .2.5146بمغ المتوسط المحسوب 
التكنولوجيا ت, كذلك انخفاض مستوى لتسييل أداء العمميا يبلمحواسم الجامعة استخدىناك انخفاض في ا -

 لتخفيض الجيد المبذول من قبل العاممين وتوفير الوقت وتحد من الروتين بالعملبما يؤدي المستخدمة في الجامعة 
 . 2.5673, 2.6199حيث بمغ المتوسط المحسوب عمى التوالي 

متوسط إجابات أفراد , وبمغ 2.1170المتوسط المحسوب  ىناك انخفاض بسرعة الانترنت في الجامعة حيث بمغ -
بالتالي أفراد العينة يميمون لعدم  5وينخفض عن متوسط الحياد  Z2 2.8997( ي التكنولوجيا)التغيير فحول العينة 

 التكنولوجيا.الموافقة عمى العبارات التي تظير مستوى التغيير في 
 2.4942.إذ بمغ المتوسط المحسوب خطوط واضحة لمسمطة والمسؤولية في الجامعة ىناك انخفاض بوجود  -
ىناك انخفاض في تفويض الصلاحيات لمعاممين مما يدل عمى المركزية بالييكل التنظيمي لمجامعة إذ بمغ المتوسط  -

أفراد  أي Z3=2.9848 ي الييكل التنظيميف , وبلغ المتوسط المحسوب للتغيير2.2778المحسوب لإجابات أفراد العينة 
 الييكل التنظيمي.  العينة يميمون لعدم الموافقة عمى العبارات التي تظير مستوى التغيير في 

أفراد العينة يميمون أي أن  5وينخفض عن متوسط الحياد  MZ  =3.8883بمغ المتوسط الإجمالي لإدارة التغيير  -
 تقيس مستوى إدارة التغيير في الجامعة. لعدم الموافقة عمى العبارات التي 

 .2.5058إذ بمغ المتوسط المحسوب  تشجع الجامعة عمى اتفاقات التعاون مع الجامعات الأخرىىناك ضعف ب -
حيث بلغ متوسط إجاباث العينت حول ذلك   العمل لتطوير والخبراء المتخصصين ىناك ضعف بتواصل الجامعة مع -

2.2982 . 
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جتماعات , وانخفاض الافي الجامعة لدورات تدريبية تتعمق بعمميم باستمرار العالمينىناك انخفاض بخضوع  -
حيث بمغ المتوسط المحسوب  دورية لإبلاغ العاممين عن أحدث طرق أداء العمل التي تصل عبر الانترنتال

 ليما عمى التوالي. 2.2807, 2.4942
تدوير العاممين , كذلك انخفاض بمستوى ر من كميةبأكثر من فريق عمل في اكث ىناك انخفاض بمشاركة العاممين -

 .2.6608, 2.5322إذ بمغ المتوسط المحسوب ليما عمى التوالي  ضمن الكميات
الجامعة لإزالة  , وانخفاض في سعيع الجامعة عمى نقل تجارب وخبرات العاممين فيما بينيميشجىناك ضعف بت -

عمى  2.5146, 2.7339بمغ المتوسط المحسوب لكمييما إذ  سوء الفيم مع مواردىا البشرية حول أي معمومات
 التوالي.

أفراد العينة يميمون لعدم  أي MY  =2.8509بمغ متوسط إجابات أفراد العينة حول المتغير التابع )التعمم التنظيمي(  -
 التعمم التنظيمي في جامعة اللاذقية. الموافقة عمى العبارات التي تظير مستوى 

الاختبار أن ىناك ارتباط ضعيف بين إدارة التغيير في الموارد البشرية والتعمم التنظيمي في جامعة أظيرت نتائج  -
أي أن إدارة التغيير في الموارد البشرية  R Square = 0.274كما بمغ معامل التحديد  ,=R 0.524اللاذقية حيث بمغ

أظيرت نتائج الاختبار أن العلاقة اللاذقية و  % من التغييرات الحاصمة في التعمم التنظيمي في جامعة27.4تفسّر 
أي أن الارتباط معنوي والعلاقة خطية ذات  α  0.000 < P =  =Sig=  0.01طردية والارتباط معنوي حيث إن 

 دلالة بين إدارة التغيير في الموارد البشرية والتعمم التنظيمي.
بين إدارة التغيير في التكنولوجيا والتعمم التنظيمي في الجامعة أي إن   R = 0.408أن  نتائج الاختباروأظيرت  -

% من التغيرات الحاصمة في 10.0أي إن   R Square = 0.166 الارتباط ضعيف بينيما, وبمغ معامل التحديد
أن الارتباط معنوي ما أن العلاقة طردية بينيما كو التعمم التنظيمي بجامعة اللاذقية تفسرىا إدارة التغيير في التكنولوجيا 

 .α  0.000 < P =  =Sig=  0.01والعلاقة خطية ذات دلالة باعتبار
أظيرت نتائج الاختبار أن ىناك ارتباط ضعيف بين إدارة التغيير في الييكل التنظيمي والتعمم التنظيمي في جامعة  -

 وىذا يدل عمى وجود علاقة ضعيفة ذات ارتباط ضعيف بينيما, وبمغ معامل التحديد R = 0.578 اللاذقية حيث بمغ 
R Square = 0.334   من التغييرات الحاصمة 33.4وىو يدل عمى أن إدارة التغيير في الييكل التنظيمي تفسّر %

والعلاقة خطية ذات  أي أن الارتباط معنوي α  0.000 < P =  =Sig=  0.01في التعمم التنظيمي بالجامعة كما أن 
 دلالة بينيما.

حيث السابق أظيرت نتائج الاختبار أن ىناك ارتباط ضعيف بين إدارة التغيير والتعمم التنظيمي في جامعة اللاذقية  -
وىذا يدل عمى وجود علاقة ضعيفة ذات ارتباط ضعيف بين إدارة التغيير والتعمم التنظيمي بمغ  R = 0.693 بمغت 

% من التغييرات 48 وىو يدل عمى أن إدارة التغيير تفسّر  0.480في جامعة اللاذقية, كما بمغ معامل التحديد 
ما يدل عمى وجود دور لإدارة يما العلاقة طردية ومعنوية بينكن ل الحاصمة في التعمم التنظيمي في جامعة اللاذقية

 .التغيير في بناء التعمم التنظيمي في الجامعة
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(. باكستان... ماليزيا, الأردن,) تختمف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة كونيا أجريت في بيئات مختمفة مثل -
 تعمم التنظيمي. التي أجريت في البيئة السورية كونيا تناولت مستويات ال [3]كذلك تختمف عن دراسة 

 وىو المتعممة, بناء المنظمة في التغيير إدارة مساىمة التي أكدت  [2] نتائج دراسة الحالية مع الدراسة نتائج وتتفق
 الييكل في تحديات إلى الإشارة أن كما الحالية. الدراسة في المتغيرين بين إيجابية علاقة وجود مع يتوافق ما

 وغير مرن غير يكون قد التنظيمي الييكل أن وجدت التي  [4]دراسة نتائج مع السمطة تتوافق وتفويض التنظيمي
العمل لكن رغم ذلك لإدارة التغيير تأثير إيجابي عمى الأداء وىو ما يشكل تحفيزاً لمتخذي القرار  لمتطمبات ملائم

تحميلًا لمتحديات المتعمقة  متفي جامعة اللاذقية ويوفر ليم رؤى عممية للاستفادة من نتائج الدراسة الحالية التي قد
جوانب الضعف من وعممت عمى تحديد  بإدارة التغيير والتعمم التنظيمي في سياق مؤسسات التعميم العالي السورية,

التأكيد عمى العلاقة . و خلال النتائج التي كشفت عن انخفاضات محددة في الحوافز, التكنولوجيا, وتفويض السمطة
من ضعف الارتباط, فإن تأكيد وجود علاقة إيجابية وذات دلالة بين إدارة التغيير والتعمم  عمى الرغم بين المتغيرات

 التنظيمي يعزز من أىمية إدارة التغيير كعامل أساسي في بناء القدرات التنظيمية.
 

 التوصيات:
إحداث التغيير اللازم قيام مديري مؤسسات التعميم العالي بممارسة عمميات إدارة التغيير بمجالاتيا بما يسيم في  -

 لتحقيق متطمبات المجتمع.
 .مع متطمبات العمل الجديدةالقيام بدورات تدريبية تسيم بتغيير سموك الموارد البشرية بإيجابية وتتوافق  -
 العمل عمى منح الحوافز المادية والمعنوية وربط الترقية وفق المؤىلات التي تمتمكيا الموارد البشرية. -
 وتعزيز الثقة بين الإدارة والعاممين في الجامعة. ي,الفريق والعمل الجماعع العمل بروح يتشج -
المبذول في سبيل  , وزيادة الجيدبالحاجة إليو واقناعيملتقبل التغيير لمعاممين  ينالمباشر  العمل عمى تييئة المديرين -

 .نجاح التغيير
وزيادة  تربط بين مختمف الأقسام الإداريةبحيث داخمية المعمومات الشبكة لم الجامعة استخدالعمل عمى تطوير ا -

في الجامعة  وسرعة الانترنت التكنولوجيا المستخدمةت, وتحسين مستوى لتسييل أداء العمميا الاعتماد عمى الحواسيب
 .لتخفيض الجيد المبذول من قبل العاممين وتوفير الوقت وتحد من الروتين بالعملبما يؤدي 

التخمص من المركزية وزيادة الصلاحيات الممنوحة لممدراء بما يسمح و لية خطوط واضحة لمسمطة والمسؤو رسم  -
 بسرعة اتخاذ القرار في الوقت المناسب.

 .العمل لتطوير والخبراء المتخصصينالتواصل بو  تشجع اتفاقات التعاون مع الجامعات الأخرىقيام الجامعة ب -
 تدوير العاممين ضمن الكميات, وزيادة كثر من كميةأبأكثر من فريق عمل في  تشجيع مشاركة العاممين في الجامعة -

إزالة سوء الفيم مع , والعمل عمى نقل تجارب وخبرات العاممين فيما بينيمبما يسمح بتبادل المعمومات والمعارف و 
 .مواردىا البشرية حول أي معمومات
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