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  ABSTRACT    

The objective of this research project is to study the range of application of the dimensions 

of the change management (change management in human resources, change management 

in technology, change management in the organizational structure, change management in 

strategic) in Tishreen university, and to achieve the objectives of this research, the 

questionnaires were distributed to managers and administrative staff , volume of the 

sample studied were (345) individuals,( 327 ) of them were valid for analysis to collect  

data and to examine the range of the applications of these dimensions, we used SPSS 

program, in addition we interviewed many employees from administrative staff and 

managers To make a general view about reality of the work. 

One of the  most important results was the reduction in  change level for the four 

dimensions , therefore Tishreen University lacks the basic Requirement  of a change in 

human resources , the absence of a change in the technology used, the lack of in strategic 

change management and lack of change management in organizational structure for the 

university  studied  and the lack of change in for members of the sample examined. 
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 تقييم تطبيق إدارة التغيير في مؤسسات التعميم العالي
 )دراسة ميدانية في جامعة تشرين(

  *عمي ميَّا الدكتور
 **طارق نظام

 
(2012 / 11 / 5 ل للنشر في ب  ق   . 2012/  1/  11تاريخ الإيداع )  

 

  ممخّص 
التغيير في  إدارة إدارة التغيير في الموارد البشرية،ف ىذا البحث إلى دراسة مدى تطبيق أبعاد إدارة التغيير)ىد

الاستراتيجية والأىداف( في جامعة تشرين، ولتحقيق التكنولوجيا، إدارة التغيير في الييكل التنظيمي، إدارة التغيير في 
( وكان منيا 543ديرين والعاممين الإداريين وقد بمغ حجم العينة المدروسة )أىداف الدِّراسة تمَّ توزيع استبانة عمى الم

( استبانة لجمع البيانات ولدراسة مدى تطبيق ىذه الأبعاد، وتمَّ الاعتماد عمى البرنامج الإحصائي 523صالحاً لمتحميل)
spssلمديرين لمتعرُّف عمى واقع العمل ، بالإضافة إلى قيام الباحث بالعديد من المقابلات مع العاممين الإداريين وا

أكثر، وكان من أبرز النتائج التي تمَّ التوصل إلييا أنَّ ىناك انخفاض في مستوى التغيير بالنسبة للأبعاد الأربعة 
وبالتالي جامعة تشرين تفتقر لمقومات نشوء تغيير في مواردىا البشرية وكذلك عدم وجود تغيير في وسائل التكنولوجيا 

وأيضاً عدم وجود تغيير في الييكل التنظيمي بالنسبة لمجامعة وعدم التغيير في الاستراتيجية والأىداف  المستخدمة
 الموكمة بالنسبة لأفراد العينة المدروسة.

 
إدارة التغيير، إدارة التغيير في الموارد البشرية، إدارة التغيير في التكنولوجيا، إدارة التغيير في الكممات المفتاحية: 

 كل التنظيمي، إدارة التغيير في الاستراتيجية والأىداف.اليي
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

                                                           
 سورية.-اللاذقية-جامعة تشرين-كمية الاقتصاد-إدارة الأعمال قسم -أستاذ  *

 ةسوري –اللاذقية -جامعة تشرين-كمية الاقتصاد-اختصاص إدارة أعمال –قسم إدارة الأعمال  -طالب دراسات عميا)ماجستير(  **
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 :مقدمة
 النظم نحو والتوجو الجامعات إدارة في والبيروقراطية التقميدية النظم من لمتخمص والطريق الأولية الوسيمة يمثل التغيير

العمل،  وسوق والتنمية المجتمع مباتمتط وتحقيق والتفوق المنافسة طور في الدخول من تتمكن حتى الحديثة والمعاصرة
منظمات التعميم العالي كغيرىا من المنظمات تعمل في بيئة متغيرة باستمرار وتواجو العديد من التغييرات، وىناك و 

العديد من الدوافع التي تفرض عمييا إحداث التغيير فقد تكون الدوافع تكنولوجية فالتقدم التكنولوجي يفرض تغيير 
الدوافع متعمقة بالييكل التنظيمي ويحدث التغيير في الييكل  أو قد تكون ساليب المستخدمة في المنظمة،الأدوات والأ

التنظيمي بتعديل وتطوير أسس إعداد الييكل التنظيمي مما ينتج عنو إلغاء بعض الوحدات التنظيمية أو دمجيا أو 
رات، أو قد تكون متعمقة بالموارد البشرية فالتغيير ببيئة إحداث وحدات تنظيمية جديدة بما يحقق المرونة والملائمة لمتغيي

المنظمة يفرض التغيير في ىيكل الموارد البشرية بإضافة أفراد جدد يتمتعون بميارات جديدة أو الاستغناء عن بعض 
 بكفاءة وفعالية.الأفراد الحاليين أو تطوير ميارات الأفراد الحاليين بما يناسب الميام الجديدة ويمكنيا من أداء عمميا 

التغيير في الييكل التنظيمي، التغيير في  تغيير في التكنولوجيا،تطبيق إدارة التغيير ىي6 ) ال مجالاتوبالتالي فإن 
( والتي بدورىا تسيم في تحسين فعالية وكفاءة الأداء التنظيمي في الاستراتيجية والأىداف التغيير في الموارد البشرية،

تمبية حاجات المجتمع  من لتغيير الإيجابي المطموب وبالتالي تتمكن ىذه المنظمة الخدميةجامعة تشرين لإحداث ا
  ومتطمباتو.

 :الدراسات السابقة
 وىنا يعرض الباحث عدداً من الأبحاث التي تناولت إدارة التغيير ومن أىميا6 
ركات المساىمة  العامة في دولة ( وكانت بعنوان: "أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الش2013دراسة)العنزي،•

 الكويت."
ىدفت الدِّراسة إلى التعرّف عمى أثر التغيير في الثقافة وفي الييكل التنظيمي وفي التكنولوجيا في تعزيز فعالية الشركات 

ي تعزيز المساىمة في دولة الكويت، ومعرفة آراء المديرين في الإدارات العميا في تمك الشركات حول أثر إدارة التغيير ف
فعالية الشركات، وذلك لتحديد الجوانب الإيجابية المساعدة عمى تحسين ىذه الفعالية وكذلك الوقوف عمى السمبيات التي 

 تحد من فعالية الشركات في ىذا المجال.
 وقد اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي الذي يتضمن الأسموب الميداني في جمع البيانات بواسطة استبانة

 موزعة،
وتوصل الباحث إلى وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لإدارة التغيير بأبعادىا) التغيير بالثقافة والييكل التنظيمي 
والتكنولوجيا والميام( في تعزيز فعالية الشركات المساىمة العامة في دولة الكويت، وكذلك عدم وجود فروق ذات دلالة 

أثير في تعزيز فعالية الشركات المساىمة في دولة الكويت تعزى لمعوامل إحصائية في إجابات عينة الدراسة حول ت
 الشخصية لممديرين)الجنس والعمر والمؤىل العممي وسنوات الخبرة(.

( وىي بعنوان: "واقع إدارة التغيير في مؤسسات التعميم العالي ومتطمبات تطبيقيا كما 2014دراسة )منصور،• 
 فييا / دراسة ميدانية عمى جامعة دمشق " يتصورىا أعضاء الييئة التعميمية

ىدفت إلى تحديد واقع إدارة التغيير في مؤسسات التعميم العالي ومتطمبات تطبيقيا كما يتصورىا أعضاء الييئة 
التعميمية، وتحديد أىمية وجود بيئة تنظيمية داعمة لمتغيير ومتطمباتو تشجع العاممين والأكاديميين عمى تبني التغيير 
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ب. واعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي بالاعتماد عمى الاستبانة لمحصول عمى النتائج والتي كان من المطمو 
 أىميا بأنَّ ىناك أىمية لوجود ثقافة تنظيمية ورؤيا مستقبمية داعمة لتطبيق إدارة التغيير في مؤسسات التعميم العالي.

 ( وىي بعنوان:Samuel,2013)دراسة • 
"The Effects Of Change Management In An Organization: A Case Study Of National 

University Of Rwanda". 

 " آثار إدارة التغيير في المنظمة: دراسة حالة جامعة رواندا الوطنية "
المنظمة في  كانت تيدف إلى تحميل أثر التغيير في ثقافة المنظمة بجامعة رواندا الوطنية، وتحديد أثر تغير ىيكل إدارة

جامعة رواندا الوطنية، والتحقق في أثر تغير القيادة والإدارة في جامعة رواندا الوطنية. وقد استخدم الباحث الأسموب 
الوصفيّ، واستخدم الاستبانات لجمع البيانات الرئيسة حول إدارة التغيير وأثره عمى الييكل التنظيمي والثقافة والقيادة، 

 ية تمَّ الحصول عمييا من الكتب والمجلات في مكتبة الجامعة والتقارير السنوية.بينما البيانات الثانو 
ومن أىم النتائج6 أنَّ الجامعة طبقت عمميات التغيير الداخمي في الموارد البشرية والتكنولوجيا، واشترطت التعيين 

ى ثقافة المنظمة، كما أنَّ المدراء في بالمناصب الإدارية أن يكون حاصلًا عمى درجة البكالوريوس مما ينعكس إيجاباً عم
الإدارة الوسطى أكثر مشاركة في عممية التغيير، ويكمن التحدي الرئيس الذي يواجو الإدارة الافتقار لمموارد والعاممين 

 أصحاب الميارات والخبرات بسبب ضعف الدافع لانخفاض الرواتب والأجور.
 ( وىي بعنوان:Thomas, 2014دراسة )•

"Change management and its Effects on Organizational performance of Nigerian 

Telecoms Industries: Empirical insight from Airtel Nigeria" 

" إدارة التغيير وآثارىا عمى الأداء التنظيمي في قطاع صناعة الاتصالات النيجيرية: دراسة تجريبية من شركة  
Airtel  للاتصالات، نيجيريا" 

ىدفت إلى التعرّف عمى أثر إدارة التغيير في الأداء التنظيمي في صناعة الاتصالات السمكية واللاسمكية، وتقييم تأثير 
التغيرات التكنولوجية عمى الأداء التنظيمي. واعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي وقام بتوزيع استبانات عمى عينة مؤلفة 

ممين في تمك الشركة. وتوصل الباحث إلى أنَّ التغيير في إدارة الأداء يؤثر عمى من المديرين والمشرفين والعا 533من 
العاممين في نيجيريا، وىناك علاقة إيجابية طردية بين إدارة التغيير وأداء صناعة الاتصالات النيجيرية وتؤدي لمنمو 

 إدارة التغيير لتجنب المقاومة من العاممين.وتحقيق الأرباح، ويتوجب عمى المديرين الاىتمام بالجانب الإنساني عند تطبيق 
 ( وىي بعنوان:Maderazo , 2016دراسة )• 

change management in an academic institution: An organizational perspective"" 

 " إدارة التغيير في المؤسسات الأكاديمية: المنظور التنظيمي "
،  تمثل ىدف الدِّراسة بتقييم إدارة التغيير في معيد مممكة البحرين لمتدريب. حيث استخدم الباحث المنيج الوصفيِّ

واستخدم الباحث الاستبيان والمقابمة لجمع البيانات. وقد توصل الباحث إلى أنَّ إدارة التغيير في معيد التدريب في 
 العاممين لإدارة التغيير. البحرين غير فعالة وتوجد العديد من المشاكل بسبب طبيعة المنظمة البيروقراطية ومقاومة

 ( وىي بعنوان:Vrontis , 2018دراسة )• 
"Impact of Innovation and Change Management on Employees Performance "            

دارة التغيير عمى أداء الموظفين"  " تأثير الابتكار وا 
دارة التغيي وتأثيرىا عمى أداء ، في لبنان الصحيةر في المنظمات تمثل ىدف الدِّراسة بدراسة العلاقة بين الابتكار وا 

بيانات وقد اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي، بالإضافة الاعتماد عمى الاستبانة لمحصول عمى ال الموظفين،
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 وجب عمى، وىناك علاقة إيجابية طردية بين إدارة التغيير والابتكار وأداء الموظفين المنظمات الصحية، ويت وتحميميا
 المديرين الاىتمام بالتدريب عند تطبيق إدارة التغيير ودعم الابتكار وأصحاب المواىب لتأثيره الإيجابي عمى الأداء.

ويأتي الاختلاف الرئيس لمدِّراسة الحالية عن الدراسات السابقة في كونيا ركزت عمى  بعض أبعاد إدارة التغيير حيث 
جي، أمَّا الدِّراسة الحالية فقد ركزت عمى الأبعاد الأربعة لإدارة التغيير كالآتي: تناولت في معظميا  البعد التكنولو 

)التغيير في التكنولوجيا المستخدمة، التغيير في الييكل التنظيمي، التغيير في الموارد البشرية، التغيير في 
 (.الاستراتيجية والأىداف

 :مشكمة البحث 
من خلال دراستو في جامعة تشرين والدِّراسة ا الباحث عن موضوع البحث، و من خلال المراجعة الأدبية التي قام بي

، والتي في جامعة تشرين والإدارة المركزية الاستطلاعيّة)المقابلات الشخصية والزيارات الميدانية( التي قام بيا لمكميات
سيطرة الروتين مقابمتيم، إضافةً لالذين تم  وجد من خلاليا غياب وضوح مفيوم إدارة التغيير لدى العديد من العاممين

وعدم توفر تكنولوجيا متطورة  وانتشار الصراع التنظيمي السمبي في الوحدات التنظيمية،الاستجابة بأداء العمل وضعف 
وبطء في اتخاذ القرارات وسيطرة المركزية وانخفاض في الرضا الوظيفي وندرة استخدام الانترنت في إنجاز العمل، 

 الاستجابة في إنجاز العمل، وبالتالي تتمثل مشكمة البحث بالتساؤل الرئيس الآتي6وضعف في مستوى 
 ما مدى ممارسة إدارة التغيير في جامعة تشرين؟ والذي يتفرع عنو أربعة أسئمة فرعية كالآتي6 -
 ما مستوى التغيير في الموارد البشرية في جامعة تشرين؟ -
 تخدمة في جامعة تشرين؟ما مستوى التغيير في التكنولوجيا المس -
 ما مستوى التغيير في الييكل التنظيمي في جامعة تشرين؟ -
 في جامعة تشرين؟ الاستراتيجية والأىدافما مستوى التغيير في  -
  

 :و أىدافو:البحث  أىمية 
 (:Research Objectivesأىداف البحث)-1

 ة تشرين وتفرَّع عنو الأىداف الفرعية الآتية6تمثل اليدف الرئيس بمعرفة مستوى تطبيق إدارة التغيير في جامع
 .مستوى التغيير في الموارد البشرية في جامعة تشرين تحديد -
 .مستوى التغيير في التكنولوجيا المستخدمة في جامعة تشرين تحديد -
 .مستوى التغيير في الييكل التنظيمي في جامعة تشرين تحديد -
 .في جامعة تشرينية والأىداف الاستراتيج مستوى التغيير في تحديد -
 (:Research Importanceأىمية البحث)-2

تناول ىذا البحث أبعاد إدارة التغيير والتي تسيم في تطبيق إدارة التغيير، والذي ينعكس إيجاباً عمى  الأىميّة النظريّة:
 في مؤسسات التعميم العالي في سورية.  أداء العامل والمنظمة ككل، حيث ىناك قمة في الِّدراسات التي تناولت إدارة التغيير

في جامعة تشرين وتحديد  مدى تطبيق أبعاد إدارة التغيير البحث عمى التعرُّف عن قُرب عمى ركَّز الأىميّة العمميّة:
الثغرات، والقيام ببحث يصف ذلك بناءً عمى البيانات التي تمَّ الحصول عمييا، والقيام بتقديم المقترحات التي يمكن أن 
تسيم بعض الشيء في إمكانية استفادة مؤسسات التعميم العالي من نتائج البحث في تحسين واقع العمل فييا، وتعزيز 
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جوانب القوة ومعالجة جوانب القصور لتحقيق الفعالية والكفاءة في أدائيا بما يخدم حاجات المجتمع ومواكبة التطورات 
 والتغييرات البيئية.
 (:Research Hypothesisفرضيات البحث)

التغيير في الموارد البشرية إدارة  بُعد بين متوسط إجابات العاممين عمى معنويةالفرضية الرئيسة الأولى6 لا توجد فروق -
 (.5ومتوسط الحياد)

التغيير في التكنولوجيا إدارة بُعد  بين متوسط إجابات العاممين عمىمعنوية الفرضية الرئيسة الثانية6 لا توجد فروق -
 (.5تخدمة ومتوسط الحياد)المس
التغيير في الييكل إدارة بُعد  بين متوسط إجابات العاممين عمى معنوية الفرضية الرئيسة الثالثة6 لا توجد فروق-

 (.5التنظيمي ومتوسط الحياد)
ستراتيجية الا التغيير فيإدارة  بُعدبين متوسط إجابات العاممين عمى  ويةمعن الفرضية الرئيسة الرابعة6 لا توجد فروق-

  (.5ومتوسط الحياد)والأىداف 
 مجتمع البحث وعينة الدّراسة: 

يتكون مجتمع البحث من المديرين والعاممين الإداريين في الإدارة المركزية والكميات في جامعة تشرين، مجتمع البحث: 
 .شرينحيث سيقوم الباحث باختيار عينة عشوائية من المديرين والعاممين الإداريين في جامعة ت

 (Atkinson, Nevill, 19986تمَّ الحصول عمى عدد العينة بالاعتماد عمى القانون الاحتمالي الآتي) عينة الدراسة:
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 وقد تمَّ توزيع الاستبانة عمى الشكل الآتي:
 ( استبانة .523( استبانة، كان صالحاً منيا للاستخدام )553( استبانة، استردّ منيا )543تم توزيع )

 
 :منيجية البحث
دارة التغيير، وكذلك مجالات إدارة التغيير من تغيير في الموارد البشرية استعراض مفيوم  تمَّ  الجانب النظري: التغيير وا 

وذلك  إلى استعراض أنواع التغيير ، إضافةالاستراتيجية والأىدافوالتكنولوجيا المستخدمة والييكل التنظيمي والتغيير في 
 عتماد عمى الدراسات السابقة التي تناولت ىذا الموضوع.بالا

الاعتماد عمى  ، حيث تمَّ ة من أجل تجميع البيانات من واقع مجتمع البحثراسة الميدانيّ الدِّ  شملوقد  الجانب العممي:
عد من كل منيا خاص بكل ب أربعة أقسامتتألف من  تصميم استبانة مناسبة ليذا الغرض أسموب الاستقصاء من خلال

باستخدام الأساليب  ا مجموعة من الأسئمة الخاصة باختبار فرضيات البحثيتضمن كل منيو  ،إدارة التغييرأبعاد 
 الكمياتفي  المديرين والعاممين الإداريينحيث تمَّ توزيع استبانة عمى عيِّنة عشوائية من  والبرامج الإحصائية المناسبة.

سيتم جمع  الباحثبيا  قامالمقابلات التي و تماد عمى نتائج تمك الاستبانة ، وبالاعجامعة تشرينفي محل الدِّراسة 
 البيانات الأوليّة.

 (Research Limits):حدود البحث
 .2305الحدود الزمانية6 عام 
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 الحدود المكانية6 جامعة تشرين.
 الإطار النظري لمبحث:

 :Definition change management)إدارة التغيير ) تعريف
عاء بأنّ التغيير في العمل يمكن إدارتو ليس جديداً، فتاريخ إدارة الأعمال يوفر أمثمة دوالا ديم قدم المنظماتالتغيير ق

لاتعد لممنظمات التي تطورت في مختمف القطاعات والتي طبقت تكنولوجيات جديدة وأساليب إدارية جديدة عمى الموارد 
أوائل القرن العشرين شيد عالم الأعمال تنظيم عمل رائد من قبل البشرية لتحسين الأداء وتحقيق ميزة تنافسية. ففي 

ىنري فورد الذي استخدم تايمور لتحميل ممارسات العمل المثمى بين العمال، وتايمور ارتبط عممو بالوظائف الييكمية  
 وركز عمى الإنتاجية وما يتعمق بيا من زيادة الكمية  والنوعية وخفض التكاليف والوقت. 

ن الماضي ظيرت تجارب )ىاوثرون( وروادىا )التون مايو( الذي ناقش التغييرات  التي أجريت عمى البيئة  وفي القر 
والتي تؤثر عمى العمال وقدرة المديرين عمى تحسين بيئة العمل  الخارجية وتقديم الحوافز لزيادة الإنتاج  ووجد العوامل 

ظيرت دراسات معيد)تافيستوك( بإشراك 0533حة...، وفي عام الأكثر تأثيراً عمى إنتاجية الموظفين الحوافز، الرا
 (. Randall, 2004العمال بالقرارات التي تؤثر عمى ظروف بيئة عمميم )

(  فإنّ مفيوم إدارة التغيير ىو6 إلغاء تجميد مواقف العمال قبل نقميم لتصور جديد تسعى kurt lewin, 1947وحسب)
 (.Randall, 2004مل )المنظمة إليو وقبولو في ممارسات الع

دارتو موضع اىتمام العمماء عمى مدى عقود، حيث وُضِعت العديد من النظريات لوصف عممية تنفيذ  وكان التغيير وا 
( حيث عرفا إدارة التغيير التنظيمي kotter1995,Greiner1967التغيير والعوامل المساىمة بالتغيير الناجح مثل)

 (.luoma, 2014مي معين من حالة حالية إلى حالة مستقبمية مرغوبة)بأنَّيا6 نيج منظم لنقل كيان تنظي
وحسب عالم الإدارة "ستيف سميث" فإنَّ إدارة التغيير ىي6 "عممية تحويل المنظمة من خلال تطبيق منيج عممي متدرج 

عممية لتعزيز التغيير  من الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول إليو من خلال تطوير الأعمال والسموك بإتباع أساليب
 (.2302المراد إحداثو" )خلالفة وعموان، 

( إنَّ إدارة التغيير ىي عممية مستمرة لتجديد المنظمة باتجاىاتيا وىيكميا وقدرتيا عمى تمبية (Moran, 2000وحسب 
توفير الرؤيا ومن الاحتياجات المتغيرة  لمعملاء الداخميين والخارجيين، ويجب أن يكون التغيير من الأعمى للأسفل ل

الأسفل للأعمى لتوفير المشاركة، وتعتمد عمى معرفتنا بالموارد البشرية وجماعات العمل والقيادة والدوافع القوية المحركة 
 لسموك العمل.

 وتعرف إدارة التغيير بأنّيا6 طريقة لتنفيذ التغييرات بطريقة منيجية لمتنفيذ الفعال لمطرق الجديدة في المنظمة،  وأوجز
مكتب المسائمة الحكومية في الولايات المتحدة الأنشطة الرئيسة الآتية في إدارة التغيير كالآتي6 تحديد وغرس القيم 

بناء توافق بالآراء بين العمال وأصحاب تدعم طرق جديدة لمقيام بالعمل، والسموكيات الجديدة داخل منظمة التي 
احتياجاتيم بشكل أفضل، تخطيط واختبار وتنفيذ جميع جوانب  المصمحة حول التغييرات المحددة والمصممة لتمبية

 .shun, 2011)التحول بالييكل التنظيمي أو العممية الإدارية )
وشبّو الباحث "عامر الكبيسي" الفرق بين التغير والتغيير بذلك الفارق بين مصطمحي النمو والتنمية،  لكون النمو تغيّر 

مية التي لا تحدث إلا بتدخل الإنسان ووضعو لمخطط والرامج الموجية نحو حالةٍ فطري وبيولوجي وتراكمي بخلاف التن
 (.2302مقصودةٍ يتم استحضارىا وتحديد معالميا مسبقاً لموصول إلى ما ىو أفضل )مسعودة، 
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بأنيا عممية تجديد وتطوير المنظمة بشكل مستمر ونقميا من الحالة  ويعرفيا Moran ويتفق الباحث مع تعريف
ىنة إلى حالة أفضل لتمبية المتطمبات المتجددة لعملائيا، ويجب أن يكون التغيير من الأعمى للأسفل لتوفير الرا

 الرؤيا ومن الأسفل للأعمى لتوفير المشاركة مما يسيم في خفض مقاومة التغيير.
 مجالات إدارة التغيير:

التكنولوجيا، الاستراتيجية، الموارد البشرية ( ىي الييكل التنظيمي، leavitt,1965مجالات التغيير الرئيسة حسب )
(Goksoy, 2012). 

  H.Leavittماسة                                     
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 (Yavoz , p 61,2013المصدر: )

 
فكير واحدة طريقة ت Leavittويوفر  والأسيم عمى شكل الماسة تؤكد عمى الاعتماد المتبادل بين المجالات الأربع 

بأن المجالات الأربع مترابطة ما يعني إذا تم تنفيذ عممية التغيير في مجال معين يجب مراعاة أثره في المجالات 
 الأخرى ويوضح الشكل أعلاه التوازن بين المكونات الأربع.

المحرك الرئيس لمعمل في أي  تعتبر الموارد البشرية ركناً أساسياً في منظمات الاعمال باعتبارىا أولًا: الموارد البشرية:
منظمة، ويأخذ التغيير فييا عدة أشكال إمّا بزيادة الملاك العددي لممنظمة عن طريق استقطاب المزيد من الموارد 

 (.2305البشرية ممن يتمتعون بميارات مطموبة لممنظمة، أو بخفض الملاك العددي بالاستغناء عن البعض)ساحة، 
تعديل اتجاىاتيم وأنماط سموكيم من خلال تدريب وتنمية ميارات الموارد البشرية وقدراتيم أو يأخذ التغيير منحى آخر ك

الإبداعية بما يتناسب مع الوظائف والميام الجديدة في المنظمة، وحثّيم عمى العمل الجماعي وتكوين فرق عمل لمتغمب 
 (.2302، وشرقي لياسعمى المشكلات التي تواجو المنظمة)

يتمثل بتفيم سموك الموارد البشرية والقيام بتغييرىا بما يتناسب مع متطمبات المنظمة وتطمعاتيا مع أي التغيير ىنا 
 مراعاة دوافعيم وقدراتيم ومشاركتيم باتخاذ القرار ليكون فعالًا وصولًا لمحد الأدنى من المقاومة.

لإدارية من خلال تنظيم العلاقات بين التغيير يشمل ىنا إعادة تنظيم وترتيب الوحدات ا ثانياً: الييكل التنظيمي:
الوحدات التنظيمية وخطوط السمطة والاتصال فيما بينيا، أي في نطاق الإشراف المتبع في المنظمة واستحداث وحدات 

 (.2303تنظيمية جديدة أو إلغاء بعضيا أو دمج بعضيا بما يخدم المنظمة )طويير وآخرون، 

 عممية إدارية

 تراتيجيةاس

 التكنولوجيا

 الييكل التنظيمي الموارد البشرية
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ت ومراقبة المسؤولية واجراءات العمل وتؤكد التغييرات عمى الييكل ويمثل الييكل التنظيمي أنظمة الاتصالا 
 (.wang, 2012التنظيمي بأىمية الرقابة الداخمية والتركيز عمى نظام السمطة والتسمسل اليرمي في المنظمة )

 6ومن أىم العوامل التي توجب إعادة تصميم الييكل التنظيمي وتغييره ىي
التغيير في ، اكتشاف أساليب جديدة لمعمل، الغير مبرر وتجاىل مبدأ تخصص العمل زيادة عدد المستويات الإدارية

 التغيير في أىداف المنظمة.، التشريعات والالتزامات القانونية مما يتطمب تغيير في الييكل
تيجة لتغير رسالة وليتفاعل الييكل التنظيمي مع التغيير في البيئة الداخمية والخارجية عميو التمتع بالمرونة، وقد يأتي ن

المنظمة وأىدافيا أو التغيير في التكنولوجيا أو خصائص الموارد البشرية المطموبة في المنظمة أو لخفض التكاليف 
 (.2335ومواجية التغيير في السوق والمنافسة)عبيد، 

عمل بالمنظمة كأنظمة قياس يتمثل التغيير بالتكنولوجيا بتغيير الأدوات والمعدات المساعدة في ال ثالثاً: التكنولوجيا:
 (.lee, 2012الانتاج والعمل و الحواسيب وتقنيات المعمومات )

أي التغيير ىنا متمثل بتطبيق أساليب متطورة بالإنتاج ونظم المعمومات والتي تؤدي لمحصول عمى أفضل أداء 
ل اتصال حديثة في المنظمة (. واقتناء وسائ2302ومخرجات لمعمل وخفض التكاليف واليدر وتحسين الجودة)بمحسين، 

نجاز المعاملات  مما يسيم في تحسين الاتصالات التنظيمية وتطوير أنشطتيا بالتالي أدائيا ومثاليا الدفع الإلكتروني وا 
 (.2300، وشريفي بواسطة الحواسيب والانترنت)مخموفي

ية استجابةً لمتغيير في الرسالة وأىداف تغيير رسالة المنظمة بالغ الأىم المنظمة وفمسفتيا:استراتيجية رابعاً: تغيير 
المنظمة واستراتيجيتيا، وىو استخدام موارد المنظمة لتحقيق أىداف وغايات جديدة، والرسالة ىي الغرض الرئيس 
لممنظمة ومجال نشاطيا إذ أنَّ تغيير الرسالة تكون استجابةً لتغييرات تييء فرصاً يمكن استغلاليا بإضافة أنشطة جديدة 

 (.2303، وعلاوي والاستراتيجيات)رحيم اء نشاط آخر بالتالي تغيير الرسالة يؤدي لتغيير الأىدافأو إلغ
 أنواع التغيير:

 يمكن تعريف نوع التغيير بالخصائص الأساسية التي تتضمن شكلًا من أشكال التغيير ويمكن تقسيم التغيير6 
 حسب النطاق:  تغيير كمي وتغيير جزئي: -1
ىو تغيير واسع النطاق يشمل كل العمميات والسموكيات في المنظمة، ويتطمب اشتراك جميع أصحاب  التغيير الكمي: -

المصمحة بعممية التغيير بالإضافة لوجود ائتلاف قوي وقيادة إدارية داعمة لتحقيق النجاح، مع التركيز عمى استراتيجية 
ل تحقيق توازن بين عمميات التغيير والموارد المتاحة واضحة لممنظمة وتوضيح أدوار القائمين عمى التغيير مع عدم إغفا

 (.AL-Hadad, 2014لموصول لتغيير كبير في المنظمة)
6 يعتمد عمى إجراء التغيير عمى جانبٍ وحيدٍ أو قسمٍ واحدٍ كتغيير المعدات والأجيزة، وقد تشمل التغيير الجزئي -

ولمتغيير الجزئي خطورة كونو قد يؤدي لعدم التوازن بحيث إضافة أو إزالة منتج أو خدمة أو إعادة تنظيم قسم معين. 
 (.2305( )الرميزان، Tahilramani,2010يكون بعض جوانبيا متطوراً وآخر غير متطور مما يؤدي لانخفاض فعاليتو)

ر وبالتالي يستخمص الباحث مما سبق أنَّ التغيير الجزئي يتولد عنو خطورة عدم وجود توازن بين قسم نالو التغيي 
وآخر لم ينمو التغيير وبالتالي ستكون ىناك فجوة في التنسيق أو ربما في فعالية وأداء كل قسم عمى حدة، ولكن ىل 

 التغيير الكمي ىو الأنسب؟
إنَّ ذلك يعتمد عمى مدى قدرة المنظمة عمى النيوض بإحداث التغيير الكمي ومدى دعميا لذلك التغيير ومدى تقبل 

 غيير ومدى قدرة المنظمة عمى تحقيق اليدف المنشود من ذلك التغيير الكمي.الإداريين ككل لذلك الت
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 (Trami, 20126)حسب السرعة:  تغيير سريع وتغيير تدريجي -2
يتم المجوء إليو بشكل مفاجئ عندما تمر المنظمة بأزمات تيددىا ويتم فرض التغيير بالأزمات من  التغيير السريع: -

 لأسفل، وتكون مسؤولية الإدارة الوسطى  تنسيق عمميات التغيير. قبل الإدارة العميا من أعمى
 تغيير بطيء ونتائجو مضمونة أكثر من التغيير السريع. التغيير التدريجي: -

ويؤكّد الباحث عمى أنَّ التغيير التدريجي ليس الأفضل دوماً ففي الأزمات التغيير السريع ىو الأنسب، ولكن في  
نستطيع إغفال التأثير الفعال لمتغيير التدريجي، ولكن يجب ألا نسيء فيم تطبيق ىذا  حال عدم وجود أزمات فلا

النوع الذي لا يعني مطمقاً المماطمة في عممية التغيير بل عمى العكس تماماً وبحيث تضمن الإدارة مقاومة أقل من 
 قبل المستويات الإدارية الأخرى لأنَّو أسموب تدريجي غير مفاجئ.

 (23026تية، ي)توا التغيير: التغير المادي والتغيير المعنوي حسب موضوع-3
 يشمل التكنولوجيا والأدوات المادية التي تساعد المنظمة عمى تحقيق أىدافيا. التغيير المادي: -
 تغيير سموكي وثقافي لمعاممين ليتماشى مع الثقافة التنظيمية السائدة. التغيير المعنوي: -

التغيير تتطمب النوعين السابقين كمييما، فلا نستطيع إغفال دور التغيير المعنوي الذي  ويرى الباحث أنَّ عممية 
يؤثر في سموكيات وأنماط تفكير العاممين في المنظمة لتخفيف مقاومتيم لمتغير وكذلك ضمان فيميم لعممية التغيير 

ىام لمتغيير المادي في سبيل تحقيق وما ىو اليدف المنشود من تمك العممية، وبالتالي التغيير المعنوي ىو رديف 
 الأىداف المرجوة.

 
 النتائج والمناقشة:

( عبارة، وبالتالي تمَّ إعادة تصميم 23تمَّ عرض الاستبانة عمى عدد من المحكّمين بعد الإعداد المبدئي ليا وتشمل)
قياس ليكرت الخماسي حيث رافق الاستبانة بالاعتماد عمى آراء ىؤلاء المحكّمين، أما بالنسبة لممقياس المستخدم ىو م
(، غير موافق ويقابميا الدرجة 0كل عبارة خمس درجات من الموافقة وىي6 غير موافق بشدة ويقابميا الدرجة رقم)

(. وبالتالي 3(، موافق بشدة ويقابميا الدرجة رقم)4(، موافق ويقابميا الدرجة رقم)5(، حيادي ويقابميا الدرجة رقم)2رقم)
 (.5لممقياس ىي) الدرجة المتوسطة

 قسَّم الباحث الدراسة العممية إلى قسمين رئيسين: 
 المقاييس: وصدق القسم الأول: دراسة ثبات

 حساب معامل ألفا كرونباخ لحساب ثبات المقاييس: -1
(، حيث تمَّ حساب معامل ألفا 244-254، ص2302تمَّ استخدام طريقة ألفا كرونباخ لحساب ثبات المقاييس)غدير، 

 للاستبانة الموزّعة عمى المديرين والعاممين الإداريين في جامعة تشرين.كرونباخ 
 

Reliability Statistics (:1الجدول رقم)  
Cronbach's Alpha N of Items 

.869 25 

20إصدار   SPSS المصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
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للاستبانة الموزّعة عمى المديرين والعاممين الإداريين في جامعة ومن الجدول السابق نجد أنّ قيمة معامل ألفا كرونباخ 
(، وىذا يدلُّ عمى ثبات البيانات وصلاحيتيا لمدِّراسة وبالتالي لا داعي لحذف 3.2( وىي أكبر من )3.425تشرين ىي)

 أيّ من العبارات.
 حساب مقياس الصدق: -

اط )مصفوفة الارتباط( بين متوسط العبارات التي تمثل لإيجاد صدق الاتساق الداخمي لمفقرات نوجد معاملات الارتب
 كل محور عمى حدة، والمتوسط الكمي لممحاور مجتمعة كما يظير في الجدول الآتي6

 
Correlations:  (2الجدول رقم)  

 z1 z2 z3 z4 MZ 

z1 

Pearson 

Correlation 
1 .375

**
 .304

**
 .349

**
 .729

**
 

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

N 327 327 327 327 327 

z2 

Pearson 

Correlation 
.375

**
 1 .270

**
 .288

**
 .647

**
 

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

N 327 327 327 327 327 

z3 

Pearson 

Correlation 
.304

**
 .270

**
 1 .562

**
 .722

**
 

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

N 327 327 327 327 327 

z4 

Pearson 

Correlation 
.349

**
 .288

**
 .562

**
 1 .778

**
 

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

N 327 327 327 327 327 

MZ 

Pearson 

Correlation 
.729

**
 .647

**
 .722

**
 .778

**
 1 

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

N 327 327 327 327 327 

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

20إصدار   SPSS المصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
 

اجابات أفراد العينة  متوسط Z2متوسط اجابات أفراد العينة عمى بعد إدارة التغيير في الموارد البشرية،  Z1حيث 
متوسط اجابات أفراد العينة عمى بعد إدارة التغيير في Z3 مستخدمة، في التكنولوجيا ال عد إدارة التغييرعمى بُ 

المتوسط  MZ، الاستراتيجية والأىدافمتوسط اجابات أفراد العينة عمى بعد إدارة التغيير في  Z4الييكل التنظيمي، 
 الكمي للأبعاد مجتمعة.

تبيان وبقية متوسط قيم إجابات المتغيرات إن جميع معاملات الارتباط لمعلاقة بين متوسط قيم الإجابات الكمي للاس
 مما يؤكد صدق فقرات الاستبانة. Sig  =p  <α  =0.01الأخرى ىي معاملات مقبولة وذات دلالة إحصائية حيث 

 : اختبار الفرضيات:نيالقسم الثا
 ة(:لموارد البشرياإدارة ) بُعد متوسط إجابات أفراد العينة عمى العبارات التي تقيس 1-1
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حول إدارة التغيير المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري والأىمية النسبية ونتائج اختبار الوسط الحسابي لأفراد العينة ( 3رقم )الجدول 
.في الموارد البشرية  

 Test Value = 3 
المتوسط  6ارة التغيير في الموارد البشريّةإدبالعبارات الخاصة 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

ىمية الأ
 % النسبية

مؤشر 
 tالاختبار 

درجة 
 الحرية

احتمال 
 الدلالة

 القرار

تحرص إدارة المنظمة الجامعة التي أعمل بيا  -1
عمى تحديد الاحتياجات التدريبية لمعاممين باستمرار 

 خلال عممية التغيير.

2.883 1.189 57.66 
 

-1.766 
 

326 
 

.000 
 

 دال

مبات العمل تتوافق الدورات التدريبية مع متط -2
تغيير الجديدة، وخضعتُ لبرامج تدريبية أسيمت في 

 التي أعمل بيا. سموكي في الجامعة

2.709 1.240 54.18 
 

-4.236 
 

326 
 

.000 
 

 دال

التي أعمل بيا حوافز  الجامعة تقدِّم إدارة المنظمة -3
مادية ومعنوية لتحقيق التغيير في سموك العامل 

 وتحسين أداءه.

2.324 1.153 46.48 
 

-10.597 
 
 

326 
 

.000 
 

 دال

عادة توزيع الميام في الجامعة  -4 تتم عممية الترقية وا 
وتبعاً بيا عمى أساس تحسُّن أداء العامل التي أعمل 

 يمتمكيا.لتي لممؤىلات ا

2.3245 1.070 46.49 
 

-11.106 
 

326 
 

.000 
 

 دال

تشجع إدارة الجامعة عمى العمل بروح الفريق  -5
عي  وىناك جو من الثقة المتبادلة بين والعمل الجما

 الإدارة والعاممين.

2.666 1.236 53.32 
 

-4.874 
 

326 
 

.000 
 

 دال

يييئ مديري المباشر العاممين لتقبل التغيير  -6
 ويقنعيم بالحاجة إليو.

2.688 1.159 53.76 
 

-4.865 
 

326 
 

.000 
 

 دال

جامعتي تقدر الجيد المبذول في سبيل أجد أن  -7
 التغيير. نجاح

2.535 1.116 50.7 
 

-7.208 
 

326 
 

.000 
 

 دال

التي أعمل بيا إلى تشجيع الجامعة تسعى  -8
 العاممين الجدد عمى التكيف مع بيئة العمل الجديدة.

2.902 1.170 58.04 
 

-1.511 
 

326 
 

.000 
 

 دال

التي أعمل بيا بتشجيع العاممين  الجامعةتقوم  -9
إيجاد الحمول بأنفسيم  عمى الإبداع والابتكار وعمى

 لممشكلات التي يتعرضون ليا أثناء عمميم.

2.385 1.106 47.7 
 

10.042- 
 

326 
 

.000 
 

 دال

 دال 000. 326 8.911- 52.08 803. 2.604 المتوسط العام
تكيف التي أعمل بيا إلى تشجيع العاممين الجدد عمى ال الجامعةوالمتضمن تسعى  (8( أن رقم ) 5يبين الجدول رقم ) 

التي  الجامعة( والمتضمن تقدِّم إدارة 3(، بينما حصل البند )58.04%مع بيئة العمل الجديدة حصل عمى أعمى نسبة )
 .(%46.48أعمل بيا حوافز مادية ومعنوية لتحقيق التغيير في سموك العامل وتحسين أداءه عمى أقل نسبة )
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في العينة مستوى التغيير في الموارد البشرية بارات التي تقيس بحساب متوسط إجابات أفراد العينة عمى الع الباحث قامو 
 (.4( كما ىوَ وارد في الجدول رقم)2.6041) (، فكان المتوسط المحسوب يساويZ1المدروسة، وقد تمَّ إعطاءه الرمز)
في  باختبار وجود فرق جوىري بين المتوسط المحسوب ومتوسط المقياس الباحث قامولمحكم عمى نتيجة الفرضية 
 T(، وذلك لمعرفة إمكانية اعتماده كمؤشر لممقارنة، حيث تمَّ الاعتماد عمى اختبار 3مقياس ليكرت المستخدم وىو)

 (.3ستيودينت لعينة واحدة، وكانت النتائج كما ىو وارد في الجدول رقم )
الذي يعني وجود فروق ( الأمر = 3.33α( وىي أصغر من مستوى الدلالة )p(sig)=0.000حيث أنَّ احتمال الدلالة )

( لممقارنة 5الأمر الذي يُعطي الإمكانية في اعتماد متوسط المقياس) جوىرية بين متوسط الإجابات ومتوسط المقياس،
 بين مستويات الموافقة من عدميا.

ي الموارد التغيير فإدارة  بُعدبين متوسط إجابات العاممين عمى  معنوية نتيجة اختبار الفرضية القائمة: لا توجد فروق
 (:3ومتوسط الحياد)البشرية 

(، فبالتالي أفراد العينة يميمون إلى 5( وىي أصغر من متوسط المقياس)2.6041باعتبار قيمة المتوسط المحسوب ىي)
في العمل، ونتيجة الاختبار تُظير انخفاضاً مستوى التغيير في الموارد البشرية عدم الموافقة عمى العبارات التي تظير 

 .لممديرين والعاممين الإداريين في جامعة تشرينبالنسبة ى التغيير في الموارد البشرية مستو في 
 
 
 
 

20 SPSS المصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
 

Test Value = 3 One-Sample Test (53الجدول رقم )  

 t df Sig. (2-tailed) Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

Z1 -8.911- 326 .000 -.39585- -.4832- -.3085- 

20إصدار   SPSS المصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 
 

 (:إدارة التغيير التكنولوجي) بُعد ت أفراد العينة عمى العبارات التي تقيسإجابا 1-2
 
المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري والأىمية النسبية ونتائج اختبار الوسط الحسابي لأفراد العينة حول إدارة التغيير ( 6جدول رقم)ال

 .التكنولوجي
 Test Value = 3 

المتوسط  يير التكنولوجي6العبارات الخاصة إدارة التغ
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأىمية 
 % النسبية

مؤشر 
 tالاختبار 

درجة 
 الحرية

احتمال 
 الدلالة

 القرار

التي أعمل بيا إلى تطوير  الجامعةتسعى 10-
الأجيزة  والأدوات التكنولوجية المستخدمة  في 

3.171 
 

1.091 63.425 2.837 
 

326 
 

.000 
 

 دال

One-Sample Statistics (:4الجدول رقم)   
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Z1 327 2.6041 .80332 .04442 
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العمل  ولإدخال أحدث الأساليب التكنولوجية 
 عممية الاتصال. المستخدمة في

التي أعمل بيا التي الجامعة تستخدم 11-
أعمل بيا التكنولوجيا لتغيير أساليب تقديم 

 الخدمات لمعملاء.

3.036 1.212 60.733 1.547 
 

326 
 

.000 
 

 دال

التي أعمل بيا الإنترنت الجامعة تستخدم 12-
 عملاء.في تقديم الخدمات لم

2.782 1.192 55.657 -3.293 
 

326 
 

.000 
 

 دال

التي أعمل بيا شبكة الجامعة تستخدم 13-
معمومات داخمية تربط بين مختمف الأقسام 

 الإدارية في المنظمة.

2.507 1.245 50.152 -7.148 
 

326 
 

.000 
 

 دال

التي أعمل بيا الجامعة تستخدم 14-
ء الحواسيب وقواعد البيانات لتسييل أدا

 العمميات.

2.605 1.182 52.110 -6.031 
 

326 
 

.000 
 

 دال

أجد أن التكنولوجيا المستخدمة في  -15
التي أعمل بيا تؤدي لتخفيض الجيد الجامعة 

المبذول من قبل العاممين وتوفير الوقت وتحد 
 من البيروقراطية والروتين في العمل.

2.587 
 

1.128 51.743 -6.615 
 

326 
 

.000 
 

 دال

التي أعمل بيا خدمة بالجامعة توفر ت16-
 الإنترنت بسرعة عالية.

2.104 1.221 42.079 
 

-13.264 
 

326 
 

.000 
 

 دال

 دال 000. 326 -8.891- 53.7 6406. 2.6850 المتوسط العام
لوجية التي أعمل بيا إلى تطوير الأجيزة  والأدوات التكنو  الجامعة( والمتضمن تسعى 10( أن رقم )2يبين الجدول رقم )

المستخدمة في العمل ولإدخال أحدث الأساليب التكنولوجية المستخدمة في عممية الاتصال حصل عمى أعمى نسبة 
عمى  التي أعمل بيا خدمة الإنترنت بسرعة عالية بالجامعة تتوفر ( والمتضمن16(، بينما حصل البند )%63.425)

 .%(42.079أقل نسبة )
في  مستوى التغيير في التكنولوجيا المستخدمةفراد العينة عمى العبارات التي تقيس بحساب متوسط إجابات أ الباحث قامو 

 (.3كما ىوَ وارد في الجدول رقم) (2.6850) (، فكان المتوسط المحسوب يساويZ2العينة المدروسة، وقد تمَّ إعطاءه الرمز)
سط المحسوب ومتوسط المقياس في باختبار وجود فرق جوىري بين المتو الباحث  قامولمحكم عمى نتيجة الفرضية 
(، وذلك لتبيان إمكانية اعتماده كمؤشر لممقارنة، حيث تمَّ الاعتماد عمى اختبار 5مقياس ليكرت المستخدم وىو)

T(4ستيودينت لعينة واحدة، فكانت النتائج كما ىو وارد في الجدول رقم.) 
(، الأمر الذي يعني وجود فروق جوىرية بين = α 0.05( أصغر من )p(sig)=0.000ونلاحظ أنَّ احتمال الدلالة )

( لممقارنة بين مستويات الموافقة 3متوسط الإجابات ومتوسط المقياس، ويُعطي الإمكانية في اعتماد متوسط المقياس)
 من عدميا.
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إدارة التغيير  بُعد نتيجة اختبار الفرضية القائمة: لا توجد فروق جوىرية بين متوسط إجابات العاممين عمى
 (:3ومتوسط الحياد) لتكنولوجيا

إدارة التغيير التكنولوجي، واختبار  متوسط إجابات أفراد العينة عمى بُعد ويتم اختبار الفرضية من خلال الآتي6 حساب
 Test-T6الفرق بين المتوسط المحسوب ومتوسط الحياد باستخدام اختبار 

 
One-Sample Statistics (7الجدول رقم)   

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

z2 327 2.6850 .64060 .03543 

 المصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج SPSS 20إصدار 
 

المتوسط ومعرفة  ب(، يعدُّ حسا3( وىي أصغر من متوسط المقياس)2.6850باعتبار قيمة المتوسط المحسوب ىي)
نو غير كاف، يحتاج معو لاختبار وجود فرق بين قيمتو وقيمة متوسط قيمتو باتجاه الموافقة من عدميا شرطاّ لازماً لك

 رت المستخدم، يظير  ذلك من خلال جدول الاختبار الآتي6( في مقياس ليك3الحياد )

 المصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج SPSS 20إصدار 
 

إدارة التغيير التكنولوجي  بُعدبين متوسط إجابات العاممين عمى  لال نتيجة الاختبار يتضح أن قيمة الاختبارومن خ
( تُظير انخفاضاً في مستوى التغيير التكنولوجي بالنسبة لممديرين والعاممين الإداريين في جامعة 5اد)ومتوسط الحي

 .بالتالي أفراد العينة يميمون إلى عدم الموافقة عمى العبارات التي تُظير مستوى التغيير التكنولوجي في العمل تشرين
 (:إدارة التغيير في الييكل التنظيمي) بُعد يسمتوسط إجابات أفراد العينة عمى العبارات التي تق 1-3 

 
في  ( المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري والأىمية النسبية ونتائج اختبار الوسط الحسابي لأفراد العينة حول إدارة التغيير9الجدول )

 الييكل التنظيمي
 Test Value = 3 (5الجدول رقم)

المتوسط  6ييكل التنظيميإدارة التغيير في البالعبارات الخاصة 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية %

مؤشر 
 tالاختبار 

درجة 
 الحرية

احتمال 
 الدلالة

 القرار

عمى تطوير الييكل التنظيمي وفق الجامعة تعمل 17-
 متطمبات العمل.

3.045 .997 60.9 
 

.832 
 

326 
 

.000 
 

 دال

يتميز التي أعمل بيا الجامعة أجد أن ىيكل  18-
 بالمرونة وتقوم إدارة المنظمة بدمج الإدارات عند الحاجة.

3.321 1.186 66.42 
 

4.892 326 
 

.000 
 

 دال

One-Sample Test     (8)الجدول رقم  
 Test Value = 3 

t df Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

z2 -8.891- 326 .000 -.31498- -.3847- -.2453- 
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التي أعمل بيا باستحداث الجامعة تقوم المنظمة  19-
 وظائف جديدة لمواكبة التغييرات المختمفة.

3.394 1.243 
 

67.88 
 

5.737 
 

326 
 

.000 
 

 دال

الجامعة طة والمسؤولية في يوجد خطوط واضحة لمسم20-
 التي أعمل بيا.

2.480 
 

1.107 
 

49.6 
 

-8.491 326 
 

.000 
 

 دال

التي أعمل بيا ظيمي في الجامعة أجد أن الييكل التن21-
 يعمل عمى زيادة تفويض الصلاحيات لمعاممين.

2.278 1.134 45.56 
 

-11.502 326 
 

.000 
 

 دال

 دال 000. 326 2.730- 58.080 636. 2.904 المتوسط العام6
 

التي أعمل بيا باستحداث وظائف جديدة لمواكبة التغييرات الجامعة ( والمتضمن تقوم 19أن رقم ) (5يبين الجدول رقم )
( والمتضمن أجد أن الييكل التنظيمي في 21(، بينما حصل البند )67.88%المختمفة حصل عمى أعمى نسبة )

 %(.45.56ويض الصلاحيات لمعاممين حصل عمى أقل نسبة )التي أعمل بيا يعمل عمى زيادة تفالجامعة 
في العينة  مستوى التغيير في الييكل التنظيميبحساب متوسط إجابات أفراد العينة عمى العبارات التي تقيس  الباحث قام

 (.03)( كما ىوَ وارد في الجدول رقم2.904)(، فكان المتوسط المحسوب يساويZ3المدروسة، وقد تمَّ إعطاءه الرمز)
باختبار وجود فرق جوىري بين المتوسط المحسوب ومتوسط المقياس في  الباحث قامولمحكم عمى نتيجة الفرضية 
 (، وذلك لمعرفة إمكانية اعتماده كمؤشر لممقارنة، حيث تمَّ الاعتماد عمى اختبار 3مقياس ليكرت المستخدم وىو)

T(.00ي الجدول رقم )ستيودينت لعينة واحدة، وكانت النتائج كما ىو وارد ف  
( الأمر الذي يعني وجود فروق =3.33α( وىي أصغر من مستوى الدلالة )p(sig)=0.000حيث أنَّ احتمال الدلالة )

( لممقارنة 5جوىرية بين متوسط الإجابات ومتوسط المقياس، الأمر الذي يُعطي الإمكانية في اعتماد متوسط المقياس)
 .بين مستويات الموافقة من عدميا

إدارة التغيير في الييكل  بُعد نتيجة اختبار الفرضية القائمة: لا توجد فروق جوىرية بين متوسط إجابات العاممين عمى
 (:3ومتوسط الحياد) التنظيمي

(، فبالتالي أفراد العينة يميمون إلى 5( وىي أصغر من متوسط المقياس)2.904باعتبار قيمة المتوسط المحسوب ىي)
في العمل، ونتيجة الاختبار تُظير انخفاضاً مستوى التغيير في الييكل التنظيمي لعبارات التي تظير عدم الموافقة عمى ا

 لممديرين والعاممين الإداريين في جامعة تشرين.بالنسبة مستوى التغيير في الييكل التنظيمي في 
 

One-Sample Statistics  ( 10الجدول رقم)  
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Z3 327 2.9040 .63609 .03518 

 المصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج SPSS 20إصدار 
One-Sample Test ( 11الجدول رقم)  

 Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

Z3 -2.730- 326 .007 -.09602- -.1652- -.0268- 

 المصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج SPSS 20إصدار
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 (:الاستراتيجية والأىدافإدارة التغيير في ر)بُعدمتوسط إجابات أفراد العينة عمى العبارات التي تقيس  1-4
 

في  لنسبية ونتائج اختبار الوسط الحسابي لأفراد العينة حول إدارة التغييرالمتوسطات الحسابية والانحراف المعياري والأىمية ا (12)الجدول 
 الاستراتيجية والأىداف:

 Test Value = 3 
إدارة التغيير في الاستراتيجية بالعبارات الخاصة 

 والأىداف6
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية %

مؤشر 
 tالاختبار 

درجة 
 الحرية

احتمال 
 دلالةال

 القرار

تقوم المنظمة )الجامعة( التي أعمل بيا بصياغة 22_
 رؤيا مشتركة لمجامعة بالاشتراك مع العاممين.

2.535 1.070 50.703 -7.855 
 

326 
 

.000 
 

 دال

أجد أن المنظمة )الجامعة( التي أعمل بيا تقوم 23_
بمراجعة استراتيجياتيا باستمرار بما ينسجم مع المتغيرات 

 المحيطة.البيئية 

2.682 1.086 53.639 -5.293 
 

326 
 

.000 
 

 دال

تساعد آليات التخطيط المتبعة في المنظمة  24_
 )الجامعة( التي أعمل بيا عمى تسييل عممية التغيير.

3.048 1.176 60.978 .752 326 
 

.000 
 

 دال

تسعى المنظمة )الجامعة( التي أعمل بيا باستمرار  25_
 أىدافيا وأىداف العاممين.عمى تحقيق التكامل بين 

2.752 .986 55.045 -4.543 326 
 

.000 
 

 دال

 دال 000. 326 5.608- 55.091 791. 2.754 المتوسط العام6

 
( والمتضمن تساعد آليات التخطيط المتبعة في المنظمة )الجامعة( التي أعمل 24( أن البند رقم )02يبين الجدول رقم )

( والمتضمن تقوم 22(، بينما حصل البند )60.978%حصل عمى أعمى نسبة )بيا عمى تسييل عممية التغيير 
المنظمة )الجامعة( التي أعمل بيا بصياغة رؤيا مشتركة لمجامعة بالاشتراك مع العاممين حصل عمى أقل نسبة 

(50.703.)% 
في الاستراتيجية والأىداف  التغييربحساب متوسط إجابات أفراد العينة عمى العبارات التي تقيس مدى توفّر  الباحث قام

 (.05( كما ىوَ وارد في الجدول رقم)2.754(، فكان المتوسط المحسوب يساوي)Z4في العينة المدروسة، وقد تمَّ إعطاءه الرمز)
باختبار وجود فرق جوىري بين المتوسط المحسوب ومتوسط المقياس في  الباحث قامولمحكم عمى نتيجة الفرضية 

(، وذلك لتبيان إمكانية اعتماده كمؤشر لممقارنة، حيث تمَّ الاعتماد عمى اختبار 5وىو) مقياس ليكرت المستخدم
T(05ستيودينت لعينة واحدة، فكانت النتائج كما ىو وارد في الجدول رقم.) 

(، الأمر الذي يعني وجود =3.33α( وىي أصغر من مستوى الدلالة )p(sig)=0.001ونلاحظ أنَّ احتمال الدلالة )
( لممقارنة بين 5ىرية بين متوسط الإجابات ومتوسط المقياس، ويُعطي الإمكانية في اعتماد متوسط المقياس)فروق جو 

 مستويات الموافقة من عدميا.
إدارة التغيير في نتيجة اختبار الفرضية القائمة: لا توجد فروق جوىرية بين متوسط إجابات العاممين عمى متغير 

 (:3ياد)الحومتوسط الاستراتيجية والأىداف 
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(، فبالتالي أفراد العينة يميمون إلى 5( وىي أصغر من متوسط المقياس)2.7546باعتبار قيمة المتوسط المحسوب ىي)
، ونتيجة الاختبار تُظير انخفاضاً في الاستراتيجية والأىداف مستوى التغيير في عدم الموافقة عمى العبارات التي تُظير

 بالنسبة لممديرين والعاممين الإداريين في جامعة تشرين. الأىدافالاستراتيجية و التغيير في مستوى 
 

One-Sample Statistics  ( 13الجدول رقم)  
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

z4 327 2.7546 .79128 .04376 

 المصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج SPSS 20إصدار 
 

One-Sample Test  (14رقم ) الجدول  
 Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

z4 -5.608- 326 .000 -.24541- -.3315- -.1593- 

 المصدر: نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج SPSS 20إصدار 

 
 :والتوصيات ستنتاجاتلاا
 :ستنتاجاتلاا

 الباحث لاحظدارية الإفي كافة المستويات الإداريين ومن خلال العديد من المقابلات التي تمت مع المدراء والعاممين 
وىذا ما تحدّد مستوى التغيير ىناك حالة من عدم الرضا والتخوّف المبالغ فيو من الاجابة عمى أسئمة الاستبيان لأنّيا 

 الآتي6أكدتو نتائج ىذا البحث ك
 المحسوب  ، حيث بمغ المتوسطفي الجامعة قبل الإدارة وانخفاض في مستوى العدالة والحيادية من ضعف  ىناك •
حيث بمغت  الجديدة توافق الدوارات التدريبية مع متطمبات العمل انخفاض في و لمتغيير في الموارد البشرية  (2.2340)

حيث بمغت أىميتيا النسبية  المقدمة حوافز المادية والمعنويةوانخفاض في مستوى ال%  34.04أىميتيا النسبية 
تتم عمى أساس  بما أن الترقية لا % مما يدل عمى الشعور بالظمم42.44نظم الترقية والأىمية النسبية ل %(46.48)

 .العاممين تحسن أداء العامل والمؤىلات التي يمتمكيا
ي أي لا يوجد ىناك سعي بالمستوى المطموب لتطوير الأجيزة ( لمتغيير التكنولوج2.243)وبمغ المتوسط المحسوب 

حيث الأىمية النسبية لاستخدام الجامعة لشبكة معمومات داخمية تربط بين  والأدوات التكنولوجية المستخدمة في العمل،
 توفر خدمات الانترنت بسرعات عالية حيث بمغت أىميتيا النسبية وعدم  % 33.03مختمف الأقسام الإدارية 

لتخفيض الجيد المبذول من قبل وانخفاض في مستوى التكنولوجيا المستخدمة في الجامعة بما يؤدي  % 42.335
 .%30.34حيث بمغت أىميتيا النسبية  العاممين وتوفير الوقت والحد من البيروقراطية والروتين في العمل

مغت الأىمية النسبية لوجود خطوط واضحة ، حيث بلمتغيير في الييكل التنظيمي ( 2.534) وبمغ المتوسط  المحسوب
 %  43.32% والأىمية النسبية لزيادة تفويض الصلاحيات لمعاممين  45.2لمسمطة والمسؤولية في الجامعة 
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حيث الأىمية النسبية لصياغة رؤيا مشتركة لمجامعة ، لمتغيير في الاستراتيجية( 2.334بمغ المتوسط  المحسوب )و 
أىداف الإدارة  بين تكاملال الأىمية النسبية لتحقيقو  % مما يدل عمى انخفاضيا 33.335مغت بالاشتراك مع العاممين ب

 عممية التغيير.% مما يشكل عائقاً ب33.343بمغت  والعاممين 
 التوصيات:

نَّ ، ولكن يجب التركيز عمى نقطة ىامة وىي أإدارة التغييرلتطبيق  تفتقر الجامعةأنَّ  الباحثجد يومما سبق من نتائج 
المتوسطات المحسوبة لإجابات أفراد العينة تتأرجح في معظميا نحو الحياد وبالتالي لابدَّ من التركيز عمى النقاط الآتية 

 6الجامعةكتوصيات لواقع 
ضرورة مشاركة العاممين في اتخاذ القرار وصياغة الرؤيا والأىداف المشتركة بين الإدارة والعاممين ما يساىم في رفع  -

 .معنوية لمعاممين وينعكس إيجاباً عمى مستوى أدائيمالروح ال
إحداث التغيير بما يسيم في دارة التغيير بمجالاتيا المختمفة قيام مديري مؤسسات التعميم العالي بممارسة عمميات إ -

 اللازم لتحقيق متطمبات المجتمع.
 لمؤىلات التي تمتمكيا الموارد البشرية.وربط نظم الترقية بمستوى الأداء واتفعيل منح الحوافز المادية والمعنوية  -
 زيادة الصلاحيات الممنوحة لممدراء بما يسيم بالتخمص من المركزية. -
 إخضاع العاممين لدورات تدريبية باستمرار تتناسب مع متطمبات العمل المتغيرة. -
ات لمعملاء بما يؤدي تطوير الأدوات التكنولوجية المستخدمة وزيادة الاعتماد عمى التكنولوجيا في تقديم الخدم -

 لتخفيض الجيد المبذول من قبل العاممين وتوفير الوقت والحد من البيروقراطية والروتين في العمل.
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