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و الوســـائل والإجـــراءات بالانتقـــال إلى الوســـائل الحديثـــة،هـــي الرغبـــة في تغيـــير بايا لإسلاميةبســـوراأمبيلاسنان

إن أهـــم العوامـــل ،وزيـــادة عـــدد العـــاملين بالجامعـــة ، و صـــياغة أهـــداف جديـــدة مثـــل هـــدف عالميـــة الجامعـــة 
هـي التغـيرات التكنولوجيـة بايا لإسلاميةبسـوراأمبيلاالخارجية المؤثرة والدافعة نحو التغيير التنظيمي بجامعـة سنان

ثـــاني العوامـــل المـــؤثرة نحـــو التغيـــير التنظيمـــي البيئـــة الاجتماعيـــة والثقافيـــة جـــاء تـــأثيركـــل يـــوم، ثم الـــتي تحـــدث
، بالجامعـةإن موقف العاملين من التغيير التنظيمي هو أن الغالبية منهم يؤيدون التغيـير التنظيمـي، و بالجامعة

ممنسيتأثرونبالتغييرفيتعرفأســــبابالتغيير العملعلىإشـــراكالعاملينأفراداوًجماعات هــــو : ومـــن أهـــم توصــــيات البحـــث 
إحالـة عنـدوتحديدأهدافه،وتخطيطإجراءاته ، والعمل علـى معالجـة الاشـكالية المتمثلـة في تـأخر التمويـل المـالي 

المشــــرف علــــى عمليــــات البنــــاء الهيكلــــي )IDB(ممــــثلاً في بنــــك الأقســــاط الماليــــة والــــدفعات المطلوبــــة وهــــو 
.بالجامعة
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الاطار العام والدراسات السابقة: الفصل الأول

المقدمة -أ

تعيش المنظمات الحديثة في ظل محيط يشهد تطورات وتغييرات عميقة وواسعة النطاق في مختلف 
وتبرز أهمية التغيير التنظيمي، كأحد أهم أنواع ،

التغيير في منظمات الأعمال، بسبب ارتباطه بمختلف جوانب المنظمة، سواء من حيث رؤيتها 

.ذلك هو البحث عن تلاؤم دائم ما بين نظم المنظمة وتغييرات المحيط

باتتالتي نسبيًا إن موضوع التغيير التنظيمي من المواضيع الحديثة 
خصوصًا مع نمو وظهور تحديات تواجه تلك المؤسسات كالعولمة وجودها واستمراريتها ونموها

فبدون عملية التغيير ،نظماتالمالتغيير عملية ضرورية ولازمة لكافة ف، وغيرهاالاقتصاديةوالأزمات 
، وذلك يتحرك المحيط العام بسرعة في اتجاه معاكس،في حين نظماتالموالتطوير تتوقف حركة تلك 

وليس المقصود بالتغييرتعمل في بيئة متغيرة ودائمة التطور والتبدل، قناعة لأن المنظمة تنطق من 
اجتماعية أو اقتصادية كانت سواء،تلك الطفرات الفجائية التي تحدث لظروف معينةالتنظيمي هنا

ا على أسس علمية بما يتماشى والإمكانات أو سياسية، وإنما هو ذلك العمل المخطط له سلفً 
وإنما يعتبر ،وبالتالي فالتغيير لا يعتبر غاية في حد ذاته،المحددةفي حدود أهدافها منظمةللالمتاحة 

.وسيلة للوصول لأفضل النتائج

فإن هذا التغيرُّ لا يسير دائماً ،
، بطبيعته،فباتجاه إيجابي  بين الجديد والقديم، وبين الموُاكب ،عملية صراعية بين متناقضاتالتّغيرُّ

أمّا ،
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وكونه عملية، فإنه يحتاج ،والتّغيير عملية، وليس مجرّد حَدَث، التغيير، فهو نتاج فعلٍ هادف مقصود
.1قت والجهد والبرامج اللازمة لإنجازهإلى الو 

استخدام و إهي عملية الإدارة ا كانت ولمّ 
حداث التغيير الذي إفقد أصبح من واجب المديرين مواكبة هذا التقدم و التجديد و ،أمثل للموارد

إساتنا و لأننا لو نظرنا الى مؤس،يتطلبه العصربصورة علمية مدروسة
وهو ما يفرض ،لا تزال تعيش بأفكار و أساليب لاتتماشى مع متطلبات العصر الحالي و معطياته

ي أو الة سواء كان بشكل كلّ على مؤسساتنا تأهيل و تدريب المديرين للقيام بالتغيير بطريقة فعّ 
حداث التغييرالفعال لغياب الأسس و إسات في ظ هو فشل غالبية هذه المؤسّ الا أن ما يلاح،جزئي

.2المبادئ

قد تأثر تأثراً كبيراً بنموذج التطوير التنظيمي في التربويةالرغم من أن تطوير المؤسسات وعلى
كثيراً من نماذج التطوير التنظيمي المطبقة في الجامعة لا تزال تتأثر بالنموذج أنالمؤسسة الصناعية، إلا 

بينفي التطوير التنظيمي نتيجة لسبب أو آخر، غير أن هناك ثلاثة اختلافات جوهرية الصناعي
) ب(التربوية، الأهدافاختلاف طبيعة ) أ: (المؤسسة التعليمية الجامعية وبين المنظمة الصناعية وهي

وكذلك تنوع ) ج(الصناعية، المؤسسةتلاف نوعية الهرمية الإدارية في المؤسسة التعليمية عنها في اخ
المؤسسة التعليمية بالضغوط قصيرة المدى تأثر) د(التخصصات العلمية في المؤسسة التعليمية، ثم 

.3و الاقتصاديةالاجتماعيةوالضغوط طويلة المدى السياسية و 

ورقة عمل مقدمة لمؤتمر فيلادلفيا الدولي السابع عشر ،التّغيير في المنظمات التربويةمقاومة وزينب الشوابكة ،راتبالسعود- 1
.3، ص 2012.م8/11/2012–6بتاريخ ) التمثيلات-العوامل-الأبعاد-ثقافة التغيير(
،ص  م1995مصر، دار الفجر،داريةالقاهرةوايد سيرفس للاستشارات الا، نشر من مركز الادارة وسرعة التغيير، سعيد عامر-2

604.
3  -Schmuck, Richard A. & Runkel, Philip J., The Handbook of Organizational
Development in Schools and Colleges, Fourth Edition, Illinois, Waveland Press,
INC., 1994, pp.9-19.
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على أحد تلك المؤسسات التربوية التي تم اختيارها  الضوءفي محاولة لتسليط ويأتي هذا البحث 
جمهورية إندونيسيا، –باياوراسبالإسلامية أمبيلجامعة سنان المؤسسة هي كمجال للدراسة وهذه 

جامعة حالةفي ةالتنظيميدراسيريالعوامل المؤثر علي أداء التغوكان عنوان هذه الدراسة هو 
.جمهورية إندونيسيا–بايا وراالإسلامية بسأمبيلسنان 

تقوم الباحث وتخصصه ونظراً للدور الذي وثم اختيار هذه المؤسسة التربوية تماشيا مع مجال دراسة
يمثل التعليم إذ فعال في تنمية الثروة البشرية، من دورفي هذا البلدمؤسسات التعليم الجامعيبه 

إعداد العنصر في 
وذلك من خلال إعداد الكوادر البشرية المؤهلة لتلبية ،البشري الذي هو المحور الأساسي للتنمية

.احتياجات سوق العمل وتقليل البطالة

البحثمشكلة -ب

بإدارة منذ أن أوجد االله سبحانه وتعالى الانسان على هذه البسيطة وهو في حالة تغير فهو ابتدأ 
يومياته الحياتية البسيطة بالصيد ثم ارتقى إلى الرعي وبعدها عرف الزراعة ثم الصناعة وهكذا حتى 

من الاحسن ، مل الحرص على التغير إلىوصل إلى ما وصل إليه اليوم من تقدم وازدهار بفعل عا
فالتّغيير يعبرِّ ، باتجّاه الصّراع بين القديم والجديد، بشكل مستمرتدفع عمليّة التّغيير جهة أخرى إن 

، ولكن يعمل الإنسان طريقها، أو يقف في يمنعهاعن ضرورة إنسانيّة وحياتيّة، لا يمكن لأحد أن 
ي، وتعلّقه بالقديم، ولكن يعمل 

.ذلك على إبقاء الإنسان مكانه، بينما الآخرون يسيرون نحو التّقدّم، والتّطوّر، والأفضل

والامر نفسه ينطبق بدرجة كبيرة على عالم المنظمات والمؤسسات الإدارية المختلفة فالتغير 
ان بفكرة التغير التنظيمي وإن المنظمة التي أضحى سمة المنظمات الناجحة والمستقرة ،إذ لابد من الايم
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والصراع اليوم من الماضي فظروف المنافسة ، وأضحتفعلاً قطار المنافسة 
.خذ باستراتيجية التغير التنظيمي البقاء تتطلب بل تستوجب الأعلى 

التنظيمي في المؤسسات التربوية مشكلة هذه الدراسة تتمثل في بيان مفهوم التغيير وعليه فإن 
نموذجا لذلك ، باياوراالإسلامية بسأمبيلجامعة سنان :ا في المدارس والجامعات ومؤسسة وتحديدً 

والذي أصبحت فيه الحاجة ملحة في عالم تميز باحتدام المنافسة الشديدة بين المؤسسات والسعي 
توضيح العوامل التي تؤثر على التغير دعا لالدؤوب نحو التطور والتغيير في شتى مناحي الأداء مما 

لهذه القضية من جوانب وهي العوامل التي نستطيع بمعرفتها من ايجاد رؤية شاملةالأولىبالدرجة 
مقاومة التغيير، في موضوع التغير من خلال توضيح معنى مؤصدةا متعددة وهامة ويفتح لنا ابوابً 

التربوية في انجاح عمليات الإدارة ها، ووسائلها، ودور وأ
جابة اول البحث عن البلسم من خلال الإالتغيير التربوي وهي أمور أصبحت تؤرق المنظمات وتح

.عن سبل تحقيق مضامينها المختلفة

: أسئلة البحث-ج
-:سئلة التاليةعن الأللإجابةيسعى البحث 

؟باياوراالإسلامية بسأمبيلامعة سنان بجالتغييرالتنظيمي ماهيالعواملالتيتؤثرفي-1
؟باياوراالإسلامية بسأمبيلجامعة سنان ما أشكال التغيير التنظيمي في -2
؟باياوراالإسلامية بسأمبيلجامعة سنان بماموقفالعاملينمنمدراءوغيرهممنعمليةالتغييرالتنظيمي-3
؟باياوراالإسلامية بسأمبيلجامعة سنان أداء التغيير التنظيمي في التي تؤثر على عوائق الما هي-4
؟باياوراالإسلامية بسأمبيلجامعة سنان ما أثر التغيير التنظيمي على تطور -5

:أهداف البحث-د
- :يهدف البحث لمعرفة الأمور التالية

.باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان العواملالتيتؤثرفيالتغييرالتنظيمي معرفة-1
.باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان في معرفةأشكال التغيير التنظيمي-2
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.باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان يرالتنظيمييمعرفةموقفالعاملينمنمدراءوغيرهممنعمليةالتغ-3
.باياوراالإسلامية بسأمبيلجامعة سنان أداء التغيير التنظيمي في التي تؤثرعلى العوائق معرفة -4
.باياوراالإسلامية بسأمبيلجامعة سنان أثر التغيير التنظيمي على تطور معرفة -5

:أهمية البحث-ه
:تتضح أهمية الدراسة الحالية من خلال ما يلي

الأهمية النظرية- أ
من اندونيسيادولةإذ يحظى باهتمام متزايد في الهامة أحد هو الدراسة إن مجال هذه-1

.خلال التوسع في انشاء المؤسسات التعليمية وتطويرها باستمرار 
التنظيمية الإدارة التنظيمي وهو موضوع هام في يرإن هذه الدراسة تركز على موضوع التغي-2

.المشكلات الحالية التي تواجهها بل كذلك التنبؤ بالمشكلات التي قد تحدث في المستقبلمواجهة 
الأهمية التطبيقية_ ب
التنظيمي ير يا مباشر بالعوامل التي تؤثر على مفهوم التغا واطلاعً ا عمليً مثل هذه الدراسة تطبيقً -1

.ير بالمعهديوحقيقة التغوالاطلاع على معوقات باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان 
ير يحسب علم الباحث من حيث تناولها لموضوع التغالأولىتعتبر هذه الدراسة هامة باعتبارها -2

داري اهم في تطوير الاداء الوظيفي والإباعتبارها تسباياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان التنظيمي 
.امبشكل عام بالمعهد المذكور وهو يقوم بدوره التربوي اله

المراكزقيادات التربوية في لايمكن بما توفير منظور منهجي، تمكن هذه الدراسة من -3
، بما قد يساهم في الحدّ من توظيفه في تفهّم عمليّات التّغيير في موالجامعاتالمماثلة من 

.معيقات التّغيير، ومعيقات الارتقاء بالفاعليّة التّنظيميّة في مختلف ميادين العمل

:البحثحدود - و
.والتنظيمالإدارة التنظيمي في مجال يرموضوع التغي: الحدود الموضوعية-
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.اندونيسيا  جمهورية ، مالانج، باياوراالإسلامية بسأمبيلجامعة سنان : الحدود المكانية-
.باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان المسؤولين الاداريين والموظفين : بشريةالالحدود -
.م2015لسنة، الثالثستطبق هذه الدراسة خلال الفصل الدراسي : زمنيةالالحدود -

:الدراسات السابقة-ز
التغييرالتنظيميالعواملالمؤثرةواستجابةالإدارة) 2012، عبدالكريمحسين(دراسة -1
مقدمة ماجستيررسالة وهي ) سورية دراسةإحصائيةتحليليةفيالمؤسسةالعامةللصناعاتالغذائيةفي(

إلى كليةالاقتصاد جامعة دمشق سوريا وقد 
، فمدىوكيفيةاستجابةالمديرينفيالمؤسسةالعامةهدفهذاالبحثإلىتعر

وحاولتهذهالدراسة تسليطالضوءعلىعمليةالتغييروعلىدورالمديرينفيهابوصفهمالعنصرالرئيسفي 
والذينيكونلمدىإد،هذهالعملية

طبيعةالعواملالتيتؤديإلىالتغيير،معإمكانيةالتوصلإلىنتائج علىفتعرالو ، 
يمكنمنخلالهاصياغةتوصياتتساعدأصحابالقرارفيهذهالمؤسسةوالشركاتالتابعةلهافي 

.وتحقيقأهدافهابكفاءةوفاعليةقيادةعمليةالتغيير 

والثانية ،الأولى هي معرفةمدىالعلاقةبينعواملالتغييرالداخليةونتائجالتغيير ،وللدراسة فرضيات ثلاث
وقام ،والثالثة هي معرفةمدىالترابطبينالتغييرونتائجه،تبيانمدىالعلاقةبينعواملالتغييرالخارجيةونتائجالتغيير 

فرضيات متغيرة وتابعة وأظهرت النتائج وجود علاقة تأثير قوية الباحث ببلورة متغيرات من هذه ال
كما أوصى بعدة توصيات منها ،بينها 

العملعلىإشراكالعاملينأفراداوًجماعاتممنسيتأثرونبالتغييرفيتعرفأسبابالتغيير 
.نفيذوتحديدأهدافه،وتخطيطإجراءاته،لأنمنيشتركفيعملمايكونأكثراهتماماًوحماساً والتزاماًواندفاعافًيالت

) 2011بوشمالأحمد ، (دراسة - 2
دراسةميدانيةبمؤسسةمطاحوهيسوسيولوجياالتغييرالتنظيميوفعاليةالمنظماتمدخلالتحليلالاستراتيجي

هدفت وقد ورقلة بالجزائر -قاصديمرباح مقدمة لجامعة رسالة ماجستير بالجزائر وكانتنالأغواط 
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هذه الدراسة إلى 
التغييرالتنظيميوإبرازأثرهفيحلالمشكلاتورفعمستوىالأداءوالخدمات،وكذلكتلموضوعتقديمإطارسوسيولوجي

: حقيقأهدافالمنظمة وافترض فرضة رئيسية وهي 
تؤثرالتغيراتالتنظيميةعلىاستمراريةأوعلىفعاليةالتنظيممنخلالتعارضالمصالحبين 

اذانخفضمعدلالرضاعنالعملوكانمعدلترك )مسييرينومسيرين(الفاعلينفيعمليةالتغيير
وخلص الباحث لنتائج أهمها أن ،اعلىأداءالمؤسسة،وبالتاليانخفاضالإنتاجية العملفيارتفاعمماينعكسسلبً 

في العمال 
مؤسسات ياعنوظائففامنهمبحثً لايتمتعونبالرضىالعاليعنالعملوأمكانيةمغادرةبعضً المؤسسةميدانالدراسة

ؤسسة ضعفمستوىالفعاليةالتنظيميةبملأخرىوكذلكتوسطمستوىالأداءوهومايؤشر 
كما أوصى بتوصيات منها ،نتائجالنظريةوالتطبيقية خلالالمطاحنالأغواط،كماتبينذلكمن

الوظيفيفعلىالمؤسسةأنتعملعلىتوزيعالأجوربعدالة ايتعلقبانخفاضالرضما
وحسبالمسؤولياتالوظيفيةلكلعامل،ثمعليهاكذلكمراعاةاحتياجاتالعاملخارج 

.الشرائيةللموظفوالحفاظعليهاالمؤسسةوربطهابمعدلالأسعارفيالسوق،لضمانالقدرة

قسم الخدمات الفنية بالمؤسسة بعنوان) هـ1422، محمدبنحمودعوادالجهني(دراسة-3
العامة للخطوط الجوية العربية السعودية تحليل اجتماعي تنظيمي لفعالية قسم الخدمات 

ة مالتنظيم،مقدعلماجتماع:رسالةماجستيرغيرمنشورةفي تخصصوهي ،الفنية باستخدام نموذج زالد
لجامعةالملك عبدالعزيز،السعودية، 

الخدماتالفنيةبالقسمهيعبارةعندراسةتحليليةلكلمنالتغييرالتنظيميوالفاعليةالتنظيميةباستخدامنموذجزالد،و 
باستخدام لمؤسسةالعامةللخطوطالجويةالعربيةالسعوديةوذلكباستخدامالنموذجالتحليلي

م  1973فيعام) زالدمييرناثان(مدخلالاقتصادالسياسيالذيوصفه
ولقياسالفاعليةالتنظيميةفيعلماجتماعالتنظيموالذييفرضالتنظيمكأحدالمداخلالتحليليةلتفسيروشرحالتغيير 

علىالباحثاستخدامالمادةالوصفيةالخاملتاريخحياةالتنظيممجتمعالدراسة،أودراسةاثنوغرافيةتنظيميةباستخد
والتيتستخدمكمادةأوليةفيتفسيروتحليلالتغييرالتنظيمجلإيجادالمادةالوصفيةالخامأاممنهجدراسةالحالةوذلكمن
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- )زالد(يوقياسفاعليةالتنظيم،حيثقامالباحثبتصنيفعناصرالتغييرالتنظيميوالذييقترحهانموذج
منالتحولاتالتاريخية50جلشرحوتفسيرالخمسينعاماأالمتغيراتالمستقلةمن

كانتوراءتطورونجاحقسماقد المتغيراتالتابعةبيميأشارتالنتائجإلىهناكمجموعةمنعناصرالتغييرالتنظوقد،البحث
لخدماتالفنيةمنأهمهاالدعمالحكوميالمستمر،القيمالمهنيةوالاجتماعيةوالاتجاهاتالتجارية،مرونةهيكلالسياس

ندرجةفاعليوأةالداخليةوتوطينالتقنية،وقدأشارتنتائجقياسفاعليةقسمالخدماتالفنية،أنالقسمفعالبشكلعام،
درجةفاعليتهفيعقدالثمانينياتأعلىمندرجةفاعليتهفيالسبعينات،كماأشارتنتائجالدراا،وقدكانتةمتغيرةتاريخيً 

سةإلىأنالفرضيةالعامةللدراسةوالتيتنصعلىأنالعقباتوالمشاكلالتيتواجهقسمالخدماتالفنيةليستبقدرماهيمتغيرات
.اقتصاديةوسياسيةداخلية،وخارجيةهيفرضيةصحيحة

دراسة ميدانية،ومقاومة التغيير التنظيميأسباب تأييد) 1996علاء الساعدي، (دراسة -4
استهدفت هذه الدراسة محاولة التعرف على الأسباب التي تؤدي ،على البنك الإسلامي الأردني

بالعاملين إلى تأييد أو معارضة التغيير التنظيمي، ومحاولة ترتيب هذه الأسباب حسب أهميتها 
فات الناتجة عن هذه الأسباب حسب ى الاختلا

الجنس، العمر، عدد سنوات الخبرة، التحصيل الدراسي، المستوى : (ختلاف المعلومات الشخصيةا
العامة للبنك الإسلامي الإدارة وقد شمل مجتمع الدراسة العاملين في )الإداري، عدد الدورات التدريبية

بشكل -إن الأفراد :نتائج مهمة كانت على النحو التاليوقد توصلت الدراسة إلى عدة ، الأردني
الماجستير ( إن حملة الشهادات العليا و %62,328يقاومون التغيير التنظيمي بنسبة -عام

ضرورة أن يدرك المديرون بوتوصي الدراسة ، هم أقل مقاومة للتغيير التنظيمي من غيرهم) والدكتوراه
دافعة له والقوى المقاومة، ومعرفة الأسباب التي تدعو الأفراد الحاجة للتغيير التنظيمي والقوى ال

.والجماعات لمقاومته

المشاركة في اتخاذ القرار وأثرها على الحد) 2007مبارك بن بطيحان السهلي، (دراسة -5
وتتمثل مشكلة ، دراسة ميدانية مطبقة على الأجهزة الحكومية بمدينة الرياض،من مقاومة التغيير

في بحث أثر المشاركة في صنع القرار على الحد من مقاومة التغيير في الأجهزة الحكومية الدراسة 
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هذه الدراسة إلى استطلاع أنماط المشاركة في صنع القرار عند الموظفين ، وهدفتالسعودية
الحكوميين، والتعرف على أثر الأنماط السائدة للمشاركة في صنع القرارات على تقبل الموظفين للتغيير

وقد اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي بأسلوبه المسحي، وتمثل ، 
مجتمع الدراسة في الأفراد العاملين في الأجهزة الحكومية السعودية متمثلة في بعض الوزارات، 

هزة إن أهم الأنماط السائدة في الأج:وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج يمكن إيجازها فيما يلي،
: الحكومية لمشاركة الموظفين في صنع القرار هي

في مشاركة المدير للمرؤوسين  البدائل، ثم يختار البديل الذي يراه مناسبًا لحل المشكلة، والنمط الثالث
ن الموظفين في الأجهزة الحكومية أأيضاً ومن بين النتائج كأي عضو آخر للوصول إلى القرار المناسب

.يميلون للمحايدة في تقبلهم للتغيير

.أن يهتم المديرون بمشاركة المرؤوسين في وضع القرارات المناسبة لاتخاذ القرار:من أهمها 
:أوجهالتشابه والاختلافبينالدراسةالحاليةوالدراساتالسابقةبيان 

تتفق الدراسات السابقة فيما بينها بشكل كبير على : من حيث أغراض الدراسة وأهدافها - 
من خلال عرض الجوانب النظرية لهذا العامة والحكومية مدى أهمية وجود التغيير في المؤسسات 

ضرورة تبني في المؤسسات الإدارية على اختلافها وإلىللتغييرهمية الحاجة ا أخصوصَ الموضوع
.التغيير التنظيمي كلما دعت الحاجة لتطبيقها استراتيجية

ألا إ
الذي تطبق فيه الدراسة كما تختلف عن الدراسات الاخرى من حيث تركيزها على عوامل مقاومة 
مغاير عن بقية الدراسات وهو المنهج الوصفي النوعي المعتمد على 

.والوثائق المقابلة والملاحظةيرة من حيث الاعتماد على أدوات أدوات بحثية  مغا
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:مصطلحات البحث-ح
التغيير التنظيمي: أولاً 

: غَيرَّ الشيء أي:ورد في المعجم الوسيط تعريف التغيير على النحو التالي: في اللغةتعريف التغير
لَهُ بِغَيرْهِِ أو جعله على غير ما كان  غَيـَّرْتُ دابتي أو غَيـَّرْتُ دَاريِ أي بَـنـَيْتُها بناءً غير : عليه، ويقالبَدَّ
.4حَطَّ عن رحله وأَصْلَحَ شَأْنهَ: الذي كان، وغَيـَّرَ فلانُ عن بعيره، أي

عملية زيادة فاعلية أداء وجودة إدارة : ير التنظيمي على أنه ييعرف التغ: وفي الاصطلاح
التوافق مع وا مع غيرها، أا بنفسها أو تنافسيً أهدافها أو تطوير نفسها قياسً المؤسسة، نحو تحقيق 

.5متغيرات البيئة داخليا وخارجيا

أو أي الإدارة إحداث تعديلات في أهداف وسياسات ير التنظيمي على أنه يكما يعرف التغ
- :عنصر من عناصر العمل التنظيمي مستهدفا أمرين هما

.خلق أوضاع تنظيمية تحقق للمؤسسة ميزة عن غيرها من المؤسسات-أ
ملائمة أوضاع التنظيم مع الأوضاع الجديدة في البيئة التنظيمية من خلال إحداث تناسق -ب

.6بين التنظيم والظروف البيئية التي يعمل فيها
وتحسين أو تطوير على المنظمة، بأنه عملية إدخال التغيير التنظيمي وعرف عبد الباري درة 

.7بحيث تكون مختلفة عن وضعها الحالي، وبحيث تتمكن من تحقيق أهدافها بشكل أفضل
ناجمة عن الابتكارات ،باتباع طرق و أساليب مستحدثة ،تحرك ديناميكي: وهناك من عرفه بأنه 

حوال هو و في جميع الأ،خرحباطا للبعض الاإمالا للبعض و آثناياهليحمل بين ،المادية والفكرية
.8ظاهرة يصعب تجنبها

، التغيير والتحديات العصرية للمدير رؤية معاصرة لمدير القرن الحادي والعشرينإدارة،العطيات، محمد يوسف النمران -4
.92م ، ص 2006، الأردن، ، دار الحامد1دراسة تطبيقية على الخطوط الجوية العربية السعودية، ط

للجودة، السعي نحو الإتقان المؤتمر الوطني الأول : إدارة الجودة الشاملة وأثرها في التغيير المؤسسيمصطفى سعيد عالم، -5
ص ، )(www.qudityconf.com/days1/session1 / présentation/3 pttوالتميز، الواقع والطموح،

321.
.321، ص ،المرجع السابقإدارة الجودة الشاملة وأثرها في التغيير المؤسسيمصطفى سعيد عالم، - 6
ص م،2003، الأردن ،الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر،هيم حديثة ،أساسيات ومفا، التطوير التنظيمياللوزي موسى ، - 7

49.
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تحول من وضع معين عما كان عليه من قبل و :علي السلمي بأنه المشهورالإدارة وأخير عرفه عالم 
.9وعية أوالحالةو النّ أقد يكون هذا التحول في الشكل 

.الأداء:ثانياً 

. إذا أوصله : الأمانة إلى أهلها تأدية أوصله، وأدى : فهو الإيصال يقال أدى الشيء في اللغة
والاسم الأداء ، كذلك الأداء والقضاءيطلقان في اللغة على الإتيان بالمؤقتات كأداء صلاة الفريضة 

.10وقضائها ، وبغيرالمؤقتات كأداء الزكاة والأمانة وقضاء الحقوق والحج للإتيان به
: نه بأالإدارةيعرف الأداء في مجال واصطلاحا

ي أن الأداء هو محصلة النتائج والمخرجات التي حققها ، أ
.11الفرد نتيجة الجهد المبذول من خلال قيام الفرد بالمهام والواجبات والمسؤوليات الموكلة إليه

أي perfprmtoويعني Performanceكما إن أصل مصطلح الأداء في اللغة الانجليزية، لاتيني 
عمل، أو القيام بمهمة أو إنجاز نشاط، ومن ثمَ فالأداء من الناحية الإدارية هو القيام بأعباء تأدية

.12وظيفة من المسؤوليات والواجبات من قبل الموظف الكفؤ المدرب
على تحويل المدخلات الخاصة بالتنظيم إلى عدد من المخرجات الإدارة قدرة :يعرفه آخرون على أنهو 

.13بمواصفات محددة وبأقل تكلفة ممكنة

.52ص م،1991، مركز وايد سرفس ، القاهرة مصر ،هيم إدارة التغييروأهميته، مفاسعيد عامر-8
.52ص ، بدون سنة نشر ولا مكان نشر  ،بحث منشور على شبكة المعلومات الدولية، صالح الخلف- 9

ص م،2006المناخ التنظيمي بالأداء الوظيفي داخل المنظمات الإداريةقوي وسلمى، علاقة -10
94.
،مقدمة لوزارة النفط بجمهورية تقويم نظام الشكاوى  في مكتب المفتش العام دراسة وصفية تحليلية-11

.3م ، ص 2003العراق ، سنة 
.94، المرجع السابق، ص "علاقة المناخ التنظيمي بالأداء الوظيفي داخل المنظمات الإداريةقوي وسلمى، - 12
13-

،منوجهنظرالعاملينفيمركزالأميرسلطانلمعالجةأمراضالقلبللقواعلاقةالجودةالشاملةبالأداءالوظيفيفيالقطاعالصحيالعميرةمحمدعبدالعزيز،
.51، ص م2003فيالعلومالإدارية،كليةالدراساتالعلياأكاديميةنايفالعربيةللعلومالأمنية،السعودية،تالمسلحةبمدينةالرياض،رسالةماجستير 
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يشير إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة كذلك هو ذلك المفهوم الذي الأداء  ومن تعريفات 
ا ما يحدث وغالبً ، متطلبات الوظيفة

لبس وتداخل بين الأداء والجهد يشير إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي 
.14حققها الفرد

.216، ص م1999المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية،حسن راوية محمد، - 14
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- :الثانيالفصل 

نظريالإطار ال

ير التنظيمي ونظرياته يمفهوم التغ: الأولالمبحث 
وآثارهالتنظيمي ييرمفهوم التغ: الأولالمطلب 

التنظيمي يرنظريات التغي: المطلب الثاني 

ير ومقاومته يالتغوأسباب عوامل : المبحث الثاني 
العوامل و الأسباب التي تستدعي التغيير التنظيمي: الأولالمطلب 

ير التنظيمي يمقاومة التغمفهوم ::المطلب الثاني 

عملية التغيير ودور المدراء فيها : المبحث الثالث
مجالات التغيير في المنظمة: المطلب الأول 
ير يدور المدراء في عملية التغ: المطلب الثاني
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مفهوم التغيير التنظيمي ونظرياته : المبحث الأول 
مفهوم التغيير التنظيمي : المطلب الأول 

تمهيد-1
لقد أصبح التغيير هو الأساس والقاعدة في هذه الحياة، وأصبح الاستقرار عملية محدودة بفترة زمنية 
انتظاراً لعملية تغيير أخرى، وهكذا أصبح معنى الحياة هو التغيير، وأصبح المنطق هو إحداث التغيير 

طبيعية في الحياة وليس ومن ثم قبوله والرضا به واعتباره قاعدة،الجديدةليحدث التوافق مع الأوضاع
.1استثناءً 

وهذا ينطبق على المؤسسات العامة التي تتمتع بقدر من اللامركزية عن باقي الأجهزة الحكومية، 
 ،
وتقدم نوعيات مختلفة من الخدمات التي يطلب فيها السرعة في حل المشاكل والجودة في أداء 

.2الخدمات، فضلاً عن خضوع العاملين فيها عادة للكثير من الدورات التدريبية أكثر من غيرهم 

تغيير التي ومما سبق كان لزامًا على المؤسسات العامة أن تعمد باستمرار إلى تبني العديد من برامج ال
يكون هدفها الارتقاء بمستوى هذه المؤسسات وتحسين جودة الخدمات التي تقدمها، كما يجب 
عليها في المقابل أن تكون على وعي بما قد يواجهها من عقبات قد تعيق نجاحها في تنفيذ برامجها 

التغييرية، وذلك بالتصدي لأي شكل من أشكال مقاومة هذه البرامج والأنشطة التي ق
.بعض الأفراد والعاملين في هذه المؤسسات

دراسة ميدانية مطبقة مقاومة العاملين للتغييرالمشاركة في اتخاذ القرار وأثرها على الحد من ،السهلي، مبارك بن بطيحان-1
.43ص م،2007، امعة الملك سعود، الرياضمقدمة لجعلى الأجهزة الحكومية، رسالة ماجستير 

دراسة تمكين العاملين كأسلوب  لمواجهة بعض المشاكل التنظيمية في المؤسسات العامة،با عثمان، ريما عبد الرحمن-2
، هـ1423. امعة الملك عبد العزيز، جدةمقدمة لجعامة للخطوط الجوية العربية السعودية، رسالة ماجستيرميدانية على المؤسسة ال

.5ص 
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إلى التغيير كمفهوم، إضافة إلى مصادره، وأنواعه، ومراحله، بشكل عام المبحثوستتم الإشارة في هذا 
وكذلك الجوانب التي تمسها عمليات التغيير، وكذلك أسبابه، واستراتيجياته  والأساليب المختلفة 

أسلوب المقاومة باعتباره من أكثر الأساليب شيوعًا وتأثيراً على برامج لمواجهته، مع التركيز على 
.

التنظيمي التغييرتعريف-2

ير في اللغة يتعريف التغ

لَهُ بِغَيرْهِِ أو: غَيرَّ الشيء أي:تعريف التغيير على النحو التاليورد في المعجم الوسيط  جعله على بَدَّ
غَيـَّرْتُ دابتي أو غَيـَّرْتُ دَاريِ أي بَـنـَيْتُها بناءً غير الذي كان، وغَيـَّرَ فلانُ : غير ما كان عليه، ويقال

.3حَطَّ عن رحله وأَصْلَحَ شَأْنهَ: عن بعيره، أي
ير التنظيمييتعريف التغ

و المؤسسة إلى واقع آخر منشود عملية التحول من الواقع الحالي للفرد أ: عَرَّف العطيات التغيير بأنه
لتحقيق أهداف طويلة ،يرغب في الوصول إليه خلال فترة زمنية محددة بأساليب وطرق معروفة

.4وقصيرة المدى، كي تعود على الفرد والمؤسسة  أو كليهما معًا 
وسياستها، أو في أي عنصر من الإدارة إحداث تعديلات في أهداف :رفه السلمي بأنه بينما عّ 

ملاءمة أوضاع التنظيم، أو : عناصر العمل التنظيمي بقصد تحقيق أحد أمرين أساسيين، هما
استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة تحقق للتنظيم سبقًا على غيره من 

.5المنظمات

.92، صالعطيات، مرجع سابق- 3
.94، صالعطيات، مرجع سابق-4

، 25اتجاهات العاملين في المؤسسات الحكومية نحو إدارة التغيير، مجلة العلوم الإدارية،اللوزي، موسى سلامة5-
.338، صم1997، 356-338، 2العدد 
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ساليب تحرك ديناميكي باتباع طرق وأ: ف الدكتور سعيد عامر التغيير بأنهوفي ذات السياق عرّ 
مستحدثة ناجمة عن الابتكارات المادية والفكرية ليحمل بين ثناياه آمالاً للبعض وإحباطاً للبعض 

.الآخر، وفي جميع الأحوال هو فكرة ظاهرة يصعب تجنبها
عملية تشمل سلوكيات الأفراد وهياكل : التغيير على أنهبينما يرى الأستاذ سعيد عطيوي
وعرفه ،وذلك بغرض التفاعل والتكيف مع البيئة المحيطة،التنظيم ونظم الأداء وتقييمها والتكنولوجيا

عملية إدخال وتحسين أو تطوير على المنظمة، بحيث تكون مختلفة عن وضعها :بأنهعبد الباري درة
.)6(فضل أالحالي، وبحيث تتمكن من تحقيق أهدافها بشكل 

أهمية التغيير التنظيمي -3
إدنإ) 2(رقم يرى الباحث من خلال الشكل 

اصلاح واقع لا يتوفر على عناصر البقاء و يعدد هذا الشكل الجوانب 
.الأساسية  الخمسة لأهمية التغيير

ا في بثّ روح التجديد داخل المنظمة مماّ يعطيها يلعب التغيير دورً : الحفاظ على الحيوية الفاعلة-1
رواسب ا و رفع معدة الثقة لدى الأفراد العاملين فيهعاش و إعادفْعا نحو الانت

.الماضي السّلبية الناجمة عن الثبات لفترة طويلة
أوْ المتعارف عليه  وبالتالي التغيير هو الإتيان بالجديد غيرالمألوف: تنمية القدرة على الابتكار-2
.و ثمرة جهد ذهنيّ يسعى إلى رفع القدرة على الابتكارفي الأساليبفه
التغيير حافز يدفع بنا نحو الأفضل من أجْل تحقيق رغباتنا ويرْفض الحالة :تطويرإزكاء الرّغبة في ال-3

.القائمة من أجل تحسينها 
ممارسة عملية التجديد عن طريق معالجة العيوب و الأخطاء و ما تسبّبت فيه من اشكالات-4

وتكنولوجيا جديدة اعتماد وسائل إنتاج تعتمد على آليات و باستبعاد أساليب الانتاج المستهلكة

.الإشباع الشّيء الذي يثير لدى الأفراد الانسياق وراء عملية التطوير ليصبح أشبه بالتيّار المستمرّ 

.49، مرجع سابق ، ص أساسيات ومفاهيم حديثة:  التطوير التنظيميموسى اللوزي ، - 6
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قدرتنا على التكيف  حسب الاوضاع وذلك لأنّ التغيير يزيد من:التوافق مع متغيرات الحياة-5
الجديدة، ليتوافق مع مجريات الأحداث و المتغيرّات التيّ يشهدها العالم ومن هنا تكتسب إدارة 

.7التغيير أهميّتها

8همية التغييرساسية لأالجوانب الأ)1(الشكل  رقم 

:أهداف التغيير التنظيمي-4
إلى تحقيقها، وبصفة عامة فإن لابد وأن يكون للتغيير المخطط والمدروس أهداف محددة يسعى

:أهداف التغيير تتلخص في الآتي

دراسة مقدمة لنيل درجة الماجستير في العلوم الإدارية، إدارة التغيير في منظمات الأعمال، 7-
.3، ص م2010الأكاديمية العربية بالدنمارك، 

.23م، ص2003دمشق ، دار الرضا ، ، دارة التغييرإمحسن أحمد الخضيري ،-8

أھمیة 
التغییر

تنمیة القدرة على الابتكار

الحیویة الفاعلیةالحفاظ على 

إزكاء الرغبة في التطویر

التوافق مع متغیرات الحیاة

الوصول الى درجة أعلى من القوة
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من الدافعية ودرجة عالية من التعاون، وأساليب وى الأداء وتحقيق مستوى عالٍ الارتفاع بمست
أوضح للاتصال وخفض معدلات الغياب ودوران العمل والحد من الصراع وتحقيق التكاليف 

.9المنخفضة
نب التدهور في الأداء، وتحسين الفعالية من خلال تعديل التركيبة إحياء الركود التنظيمي وتج

.التنظيمية
التخلص من البيروقراطية والفساد الإداري.
خلق اتجاهات إيجابية نحو الوظيفة خاصة العمومية منها وتنمية الولاء لدى العاملين.
رد البشرية للآلات تخفيض التكاليف من خلال الكفاءة وفعالية الأداء وحسن استخدام الموا

.المتاحة، والموارد، والطاقة، ورأس المال
ة على الإبداع والتعلمنظمزيادة قدرة الم.
 للتغيير والتطوير والإبداعمحابىبناء محيط.
تطوير قيادات قادرة على الإبداع وراغبة فيه.
خلق اتجاهات إيجابية نحو الوظيفة العامة وتنمية الولاء لدى العاملين.
10ةنظمالانطباع الذهني لدى الرأي العام عن المتحسين.
 الافتراض بأن مستوى الفعالية التنظيمية والأداء الفردي علىيجب أن يستند البرنامج من المزايا

.11يرتقيان بالقدر الذي يتيح تحقيق التكامل الأمثل بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية
 التعاملزيادة مقدرة المنظمة على

يتمثل فيةنظمومنه يمكن القول أنه من المهم أن تطور كل م، والنمو

9Giordano Yonne: Communication et organisationnellereconsidérationpar la
théorie de lastructuration, revue de gestion des ressourceshumaines, France,
26-27 mai, 1998, pp 20-35.

.37، مرجع سابق، صإستراتيجيات التغيير وتطوير المنظمات: سعيد يس عامر10
م1991العربيةالسعودية،،ترجمةأبوالقاسمأحمد،الإدارةالعربيةللبحوث،المملكةالسلوك التنظيمي والأداء، أندروديسيزولاقيوماركجيوالاس

.544،ص
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لتطوير وتنمية حوافز عمالها، ةنظمالبيئة ، وهذا ما يجعل من التغيير يتطلب إدارة خاصة في الم
.12"المتفاعلةنظمةبالم"

: التنظيمي أنواع التغيير-5

والتنظيم إلى أن هناك نوعين رئيسيين فقط من أنواع التغيير، الإدارة يشير الكثير من الباحثين في 
: وهما

Plannedالتغيير المخطط .1 Change:
وهذا النوع من التغيير يحدث عن قصد ونتيجة جهد وخطة مدروسة من المديرين وخبراء 

Performance Gapنتيجة إدراكهم لفجوة الأداء ،التطوير
حيث تمثل فجوة الأداء مشكلة تحتاج إلى الكشف عن الفرص والبدائل لإيجاد حلول مناسبة عن 

.طريق إحداث تغيير مخطط لرفع كفاءة الأداء
:Unplanned changeالتغييرغيرالمخطط.2

هذا التغيير لا يمكن 

العليا في هذا النوع من التغيير للتقليل من سلبياته، وكذلك الاستفادة من إيجابياته إن وجدت الإدارة 
: 14للتغيير بحسب درجة شموليته كما يليبينما أشار الساعدي إلى أنه يمكن ذكر ثلاثة أنواع ، 13
-
.وهو النمط الذي يبدأ من التغييرات البسيطة إلى التغييرات الأكثر صعوبة: التغيير المتدرج.1

12Gareth Morgan: l’mage de l’organisation ،traduit par Solangechevrier_ voue et
Michel, 4eméédition, Esakaédition, paris, 1983.

.49، جدة، صم2002، ، دار حافظ3، طالتطوير التنظيمي،الطجم، عبد االله بن عبد الغني - 13
مسقط ، - ، مجلة الإداري، ربع سنوية من معهد الإدارة العامةأسباب تأييد ومقاومة التغيير التنظيمي، علاء الساعدي- 14

.136، ص م1996
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وهو الذي يتم فيه تجزئة الهدف العام من التغيير إلى أهداف فرعية أو ثانوية، : التغيير المرحلي.2
. الفترة الزمنية المحددة لخطة التغيير العامبحيث يمكن تحقيق الأهداف الفرعية كافة خلال 

وهو الذي يشمل عناصر المنظمة الأساسية جميعها، كالأفراد ، والجماعات، : التغيير الشامل.3
. والأهداف، والهيكل التنظيمي، والأساليب المتبعة في العمل والتكنولوجيا

قع في البيئة الخارجية والداخلية وأما من ناحية ردود فعل المديرين تجاه التغيير، خصوصًا فيما ي
:-

.وهو الذي سبق للمنظمة التنبؤ به واستعدت له: التغيير المتوقع.1
وهو الذي يحدث دون أن تتنبأ به المنظمة، أو دون أن تكون قد : التغيير غير متوقع.2

.استعدت له
-:15وقد ذكر العتيبي نوعين آخرين من التغيير، هما

:التغيير التدريجي.1
وهو التغيير الذي تظهر مؤشراته بشكل تدريجي واضح المعالم والتطورات وبإيقاع ثابت متسلسل 

ويمكن للشخص أو المؤسسة التكيف معه . خلال فترة طويلة وتقلبات قليلة خلال تلك الفترة
التغيير التدريجي إذا ما أريد استراتيجيةوقد يقوم الشخص أو المنظمة بتبني . بسهولة إذا ما واجهته

.إدخال تغيير شامل في المنظمة يتطلب فترة طويلة وجهودًا ونفقات طائلة
:التغيير الجذري.2

ويستخدم هذا ،وهو تغيير مفاجئ وسريع وذو نتائج واضحة، سواءً واجهته المؤسسة، أو قامت به
.جذرية وسريعة لتجنب الكارثةالنوع من التغيير في إدارة الأزمات إذ تتطلب أحياناً تغييرات 

ويعني التغيير الجذري وجود تغيير جوهري يتضمن ، ويتميز هذا التغيير عن سابقه بكونه أكثر تعقيدًا
.16عددًا من المستويات وأنواعًا متعددة من خصائص نشاطها 

.71،ص م2005، الأردن. عمان، ، دار حامد1طتطور الفكر والأساليب في الإدارة ،  ،العتيبي، صبحي جبر-15
، ، دار المريخإدارة السلوك في المنظماتإسماعيل علي بسيوني، .محمد رفاعي ودجرنبرج، جيرالد بارون روبرت ترجمة، رفاعي16

.777،ص م2004الرياض ،
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-:مصادر التغيير-6

كالتغييرات التكنولوجية، والتغييرات السياسية أو ،قد يكون مصدر التغيير بيئة المنظمة الخارجية
القانونية، وقد يكون مصدر التغيير بيئة المنظمة الداخلية، كهيكل المنظمة، وعلاقات السلطة، 
والاتصال، وكذلك قد يكون مصدر التغيير المناخ التنظيمي السائد، ويقصد به الجو العام المتمثل في 

.17ودفء أو برودة وتعقيد الأمور في المنظمةشعور وإحساس العاملين بإنسانية

- :راحل التغييرم-7

- كما سبق تعريفها- إن عملية التغيير 
هذا يتطلب أن تتم عملية التغيير ،المؤسسة وتحسين بيئة العمل فيهاأفضل يرمي إلى زيادة فاعلية

ولتوضيح هذه المراحل ،محددة تؤدي بالنهاية إلى إنجاز عملية التغيير بنجاح تاموفق مناهج ومراحل 
.18سوف يتم استعراض نموذجين مختلفين لمراحل التغيير 

:سبعخطواتلأيعمليةتغييرأوردهاعلىالوجهالتالي) Lewin(استخلصو 
.الإدارةتحديدالمشكلةالتيتعانيمنهاالمؤسسةأو .1
.تنظيمياستشارةاختصاصيأوخبيرتطوير .2
.جمعالمعلوماتبواسطةالخبيروإجراءالتشخيصلها.3
.بنتائجالتشخيصالإدارة تعريفالمؤسسةأو .4
.إجراءتشخيصمشتركبواسطةالمعنيينوالخبيرووضععمللتطبيقها.5
.إحداثالتغييركمااتفقعليه.6
.تقويم نتائج التغيير.7

:وهناك نموذج آخر لبيت وواطسون وويستلي

.م  2004،الأردن، ، دار وائل2، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،العميان، محمود سلمان-17
.107ص ،العطيات، مرجع سابق- 18
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وإدخال إضافات عليه، حيث أصبحت (Kurt Lewin)قام العلماء الثلاثة بتعديل نموذج 
:مراحل التغيير حسب رأيهم على الوجه التالي

.إثبات الحاجة للتغيير.1
.الدخولفيعلاقةتعاقديةلإحداثالتغيير.2
.العملعلىإدخالالتغييرعنطريقالتشخيصودراسةالبدائل.3
.تثبيت التغيير.4
.19اقدية.5

- :مراحل التغيير هي أن اب في مجال الإدارة من يرى وهناك من الكتّ 
إماخارجيةويكونالضغطأو تبدأخطةالتغييربالضغطالناتجعنمشاكلداخلية:الادراك-1

وضغطفنييتمثلفيشكلاجراءاتوبرامجوعدمفعاليةفيصبحأسلوكييتمثلبالتفاعلوالاحاسيسووجهاتالنظرالمختلفة
.هميتهوأدارةبتحديدنوعالتغيير الإللتغييرفتبدأهذاالضغطمصدراً 

.دارةمعالتغييرلإتحديدكيفيةتعاملا:التخطيطوالتحليل- 2
.وهيمرحلةمهمةيتحددمنخلالهامايجبعمله:هدافالتغييرأتحديد-٣
.ساليبوتحديدالنشاطاتالمطلوبةالتيتحققالتغييروأوضعبرامج:تحقيقالتغيير-٤
:التقييم-٥

فرادالمشمولينفيعمالأحدثهاالتغييروتقيمالمخرجاتالفنيةوكذلكوجهاتنظر أالانجازالتيويتمخلالهاتقييممخرجات
.20ليةالتغيير

-:مراحل التغيير التنظيمي التالي الشكل يوضح ) ورنس ولورش(ـوالنموذج التالي ل

.109ص ،مرجع سابق، العطيات-19
20-Hodge, B. J. & Anthony William, Organization Theory, 3ed ., Bacon inc.
Boston,
1988.
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مراحل التغيير التنظيمي) 2(شكل رقم 

الفعلي

التشخيص المرغوب

:مرحلة التنفيذ
التغييرـ خطة 

ـ تعاقب التغيير

:التنفيذ الفعلي
ـ الالتزام
ـ المتابعة

التقييم

آثار التغيير في المنظمة-8
لقد أحدثت المنافسة الشديدة التي يشهدها السوق العالمي، و التطورات التكنولوجية، و الانفجار 

ا الحديثة، حيث أصبحتأكثر اهتمامً المعرفي فيشتى العلوم نقلة نوعية في توجيه و قيادة المنظمات 
بموضوع التغيير لمواكبة هذه التطورات المستمرة، كما أن نظم التسيير  القائمة على الخبرة و التقليد و 
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التشدد و عدم الانفتاح،  و كذا عدم تقبل الرأي الأخر،أصبحت كلها عقبة في وجه التطوير المثمر، 
.)21(أصبحشغل العالم الشاغل في عصرنا الحاضرلذا كانت الحاجة ماسة للتغيير و الذي 

جل تسهيل المعاملات أكما أن المنظمات الحديثة تمثل كيانات اجتماعية و تنظيمية وجدت من 
داخل وخارج المنظمة، و بما أن المحيط الخارجي في تطور وتغير مستمر، فلا بد على هذه المنظمات 

كنها من الاستجابة الذكية للتحديات و الفرص أن تواكب هذه التغيرات و تتأقلم معها بطرق تم
.التي يقدمها المحيط الخارجي

و حتى نتمكن من فهم آلية التغيير لا بد أن نأخذ في الحسبان أنه مفهوم شامل و واسع، لذا 
ينبغي تحديد الأبعاد المختلفة التي يمكن أن تتم من خلالها عملية التغيير، فقد يكون على المستوى 

الموظفين، أهداف وسياسات المنظمة، أساليب وطرق تسلوكياجي، التغيير التنظيمي، تغيير التكنولو 
.22العمل، ثقافة المنظمة و كذا قيم واتجاهات الأفراد والجماعات

حد مناهج صناعة المستقبل الذي يعتمد على مبدأ بناء الرؤية و الانتقال أالتنظيمي التغييربيد أن 
وهناإلى الصورة المستقبليةمن خلال الأهداف الحاضرة و وصولاً من النظرية إلى التطبيق 

-:من خلال الأبعاد التاليةداخل المنظمة ه  يالتنظيمي ومدى الحاجة  إلى تبنالتغييرتبرز منافع  
: بالنسبة للعاملين- 1

علماء نظرً 

التغيير والتطوير نشر روح العمل الجماعي والدعوة إلى تحقيق جودة حياة العمل من خلال إحداث
املين وشعورهم المناسب في متطلبات العمل وفي بيئته،  وقد صاحب ذلك زيادة الوعي لدى الع

. بواجبات الإدارة في هذا الشأن
ا لتنمية أداء القوى البشرية واسعً إن التزام المؤسسة بمشروع التطوير التنظيمي سيفتح مجالاً 

وسيسمح بترقية سلوكها ويدعم لديها القدرة على الإبداع والابتكار من خلال مجارات إمكانات 
.23المتفوقين وتحفيز المتميزين منهم

، متطلبات التطوير التنظيمي و استراتيجياته في ظل تحديات بيئة منظمات الاعمال، وأحمد مصنوعة، راتولمحمد-21
.6ص ،السنة دون ذكر ، بالجزائر ،حسيبة بن بوعلي بالشلفمداخلة من الكاتبين بجامعة 

بدون ، بحث مشترك ، الجزائر أثر الإبداع في تغيير استراتيجيات المنظمات الحديثة،بومصباح نبيل ، وفتان الطيب  - 22
.               5، ص ذكر السنة 

.451صم،2003الدار الجامعية ، الإسكندرية، مصر ، ،التطوير الإداري،حمد الصيرفي  - 23
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:بالنسبة للعملاء-2
داخل المنظمات يجدون دفي ظل التغيرات الهائلة التي أصبحت تميز بيئة الأعمال، أصبح الأفرا

و التكيف معها في غياب السياسات و الاستراتيجيات الداعمة للتغيير ا
اسب الآلية ساعدت على و التطوير التنظيمي فأساليب المواصلات و الاتصالات الحديثة و الحو 

يرة وسوق مفتوح للجميع ا إلى قرية صغا واقتصاديً ا وسياسيً تحويل العالم من أجزاء منفصلة طبيعيً 
نه أن يخلق حالات التأثير المتبادل بين المناطق و الأقاليم المختلفة وأن المنظمات في ظل وهذا من شأ

ومن ،ات مختلفة وذات أبعاد عالمية هذا الوضع أصبحت مسئولة عن التعامل مع احتياجات ورغب
استراتيجيةالعميل الصدارة في ءرضاحتلالعملاء على حياة المنظمات حيث اهنا تضاعف تأثير

المنظمات، فالعميل يريد منتجات خالية من العيوب وأن يتم التسليم في الوقت المناسب و بالشكل 
المناسب و بالكمية المناسبة و حتى يتحقق ذلك بفعالية وكفاءة تطالب المنظمات بتبني أساليب 
جديدة للعمل بموجبها يتم إشراك العملاء في وضع سياسات وإجراءات المنظمة وذلك في إطار

. متطلبات الجودة الشاملة
:بالنسبة للمنظمة-3

لكي تكون المنظمة متميزة حقيقة يجب أن تعمل كل عناصرها وأنظمتها بطريقة صحيحة ومتكاملة 
، فكل جزء وكل نشاط وكل فرد في المنظمة يؤثر و يتأثر بالآخرين، فالأخطاء قابلة للتضاعف و 

شأنه أن يؤدي إلى مشاكل و اختناقات في أماكن الفشل في تحقيق متطلبات ورغبات فرد ما من 
مختلفة بالمنظمة وهنا يصبح من الضروري على الإدارة أن تلتزم بمتطلبات التحسين و التغيير و 
التطوير حتى تتفادى قدر المستطاع الوقوع في الأخطاء و بالتالي فسوف يضيع وقتها وجهدها على 

، البحث في اكتشاف أسباب التأخير في مراجعة أنشطة ليست لها فائدة مثل تصحيح الأخطاء 
المعلومات المشكوك في صحتها ، الإصلاح أو إعادة العمل ، تقديم الاعتذارات للعملاء بسبب 

.)24(الخ...تالعجز على تلبية و الطلبيا

إدارة التغيير و التحديات العصرية للمدير رؤية معاصرة لمدير القرن الحدي و ، النمران العطياتمحمد بن يوسف-24
.65ص م،2005،الأردن ، دار الحامد للنشر و التوزيع  عمان، العشرين



26

نظريات التغيير الوظيفي : المطلب الثاني 

تمهيد-1

قيمة التعريف على نحو ما، يتسم بالعمومية بدأ لهتصور أو فرص أشبه بم: هيTheoryالنظرية 
.وينتظم علماً أو عدة علوم، ويقدم منهجاً للبحث والتفسير، ويربط النتائج بالمبادئ

تتخذ التيالقضايامجموعةمن: بشكل عام كما تعرّف النظرية 
العامةفيالنظريةإالفضاياوتشير اومتميزةبالتدرجالمنظمغيرالمتناقض،افيالنسق،بحيثتكونمترابطةمنطقيً اخاصً ترتيبً 

.25المستنبطةفتمثلالنتائجالقضايالىالمقدمات،أما

نظرية النظم -1

لعلوم العلوم البيولوجية والطبيعية، وكذلك شاع استخدامها في القد شاع استعمال هذه النظرية في 
النظرية النظم الاجتماعية الأخرى ، والتي من بينها علم الإدارة التعليمية والمدرسية، وتفسر هذه 

فسر الظواهر المعقدة في المنظمات أو 
المؤسسات في قالب كمي بالرغم من أن البحوث التطبيقية المتعلقة بالتغير في المواقف أو الدراسات 

لنظرية على أساس أن أي تنظيم تقوم هذه او الاجتماعية تكون أحياناً غير عملية أو غير دقيقة ، 
اجتماعياً أو بيولوجياً أو علمياً يجب أن ينظر إليه من خلال مدخلاته وعملياته ومخرجاته ، 

أفراد : فالأنظمة التربوية تتألف من عوامل وعناصر متداخلة متصلة مباشرة وغير مباشرة وتشمل
فيه ودافع النظام والعاملين فيه، طريقة بنائه النظام، جماعاته الرسمية وغير الرسمية، الاتجاهات السائدة 
. اكزها، والسلطة التي يشتمل عليها الرسمي، التفاعلات التي تحدث بين تركيباته ومر 

ايحتويعليأنظمةجزئيةتتفاعلمعبعضهاالبعضوتتفاامفتوحً يفترضهذاالمدخلأنالمنظمةهيكياناجتماعيتمثلنظامً 
تنشابينهاوبينهذهالبيئةصلاتتأثيروتفاعلووفقهذاالتحليلفإنالمنظعلمعالأنظمةالأكبروالأشملالتيتمثلبيئتها،و 

.12م ، ص 1987،دارالفكرالعربي،القاهرة،مصر ، النظريةالإسلاميةرضوان،زينب-25
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ماتلهاعديدمنالأهدافالعمليةالتيتسعيلتحقيقهابحكمتعددالأنظمةالجزئيةالتيتتكونمنهاوبحكمتعددجوانبالبيئ
جزاء متفاعلة ومتكاملة تعمل لتحقيق هدف محدد كما اعتبر أذا النظام يتكون من إ، ةالتيتتفاعلمعها

.26في تعريفه لهذه النظرية)روسناي(ذلك العالم

وترجع نشأة أسلوب تحليل النظم إلى ما بعد الحرب العالمية الثانية، عندما استخدمه الجيش 
، ومن هنا انتقل إلى الميادين الأخرى، بيد أن الاهتمام )بحوث العمليات(الأمريكي فيما عرف باسم 

وكان " نالعشري"به في التعليم بدأ مؤخراً، وبدأ يظهر بصورة واضحة منذ العقد السادس من القرن 
عالم الاجتماع، وقد ) Buckley(وبكلي ) Bolding(ذلك على يد عالم الاقتصاد بولدنج 

لتزايد الاهتمام بالتعليم ونظمه من ناحية، وتركز الاهتمام على "جاء هذا الاهتمام نتيجة 
وأسلوب النظم في الإدارة يشير إلى عملية تطبيق التفكير . اقتصاديات التعليم من ناحية أخرى

لعلمي في حل المشكلات الإدارية، ونظرية النظم تطرح أسلوباً في التعامل ينطلق عبر الوحدات ا
والأقسام وكل النظم الفرعية المكونة للنظام الواحد، وكذلك عبر النظم المزاملة له، فالنظام أكبر من 

.مجموعة الأجزاء

لإدارةوالاجتماعمدخلالنظمالاجتماعيةفيتحقدطرأتحولجذريآخرفيالفكرالإداريعندماتبنىالباحثونفيمجالاو 
التطبيقيةليلوفهمالمؤسسةمستندينإلىفكرةأومفهومالنظامفيالعلوم

العملوعلىتحقيقالنتائجالايجابيةفيالتنظيمفاعتبرروادها،أنالمؤسسةنظاممفتوحعلىبيعالمتغيراتالتيتؤثرعلىالأداءفي
اوتحدثبينهماعمليةتبادلفتأخذمنهاماتحتاجهمنإمكانياتبشرية،مادية،فنيةيئةمتغيرةباستمرار،تخضعلتأثيرا

...

.4ص م،2002، دار المحمدية العامة، الجزائر ، اقتصاد المؤسسةعبدالرزاق بن حبيب ، - 26
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وترىهذه،،لتحققهدفهاوهوإنتاجسلعأوتقديمخدماتترضيكافةالأطرافالمتواجدةفيهذهالبيئة
-27:اعندإجراءدراسةتحليليةلأيمؤسسة،تتمثلفيمايليصرأساسيةلابدمنمراعا

:المدخلات(1)
.الخ...العملياتوتشغيلالأنشطةالفرعيةمثلالموادالخام،الموادالبشرية،المعلوماتلإنجاز هيكافةالمتطلباتاللازم

:العمليات) (2
.إلىمخرجاتتتفقمعرسالتهاوأهدافهالمدخلاتلتحويلالأنشطةوالممارساتالمبذولةداخلالجهاز اهيكافة

.الخ...هيكلماتوفرهالمؤسسةللبيئةمنسلعوخدماتوالأرباح،ورضاالمستهلكينوالعاملين:المخرجات(3)

:البيئة(4)
الخوالتيلهاالقدرةعلىالتأثيرفيأهدافالمؤ ...هيكلمايحيطبالمؤسسةمنمتغيراتاقتصادية،اجتماعية،سياسية،تقنية

.سسة

هيردالفعلالبيئةالخارجية:التغذيةالعكسيةأوالراجعة(5)
وتقييمهمللسلعوالخدماتالتيتوفرهاالمؤسسة،وتستخدمهذهالمعلوماتلتعديوغيرهموانطباعا)المستهلكون(

.لالمدخلاتوالعملياتلتحقيقالنتائجالمخططة

-28ويمكنتوضيحهذهالعناصروتفاعلهافيالشكلالموالي :

نظرية النظمحسب عناصر ال)3(شكل رقم 

112.،ص1997الجامعةالمفتوحة،، ،الإسكندريةالمفهوموالنظرياتوالمبادئ:التنظيمقيسمحمدالعبيدي،- 27
.33ص، م2005،الطبعةالثانية،الأردن،داروائلللنشروالتوزيع،الهيكلوالتصميم:نظريةالمنظمةسعيدالسالم،مؤيد- 28
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البيئة

البيئة

وقفيةمالالنظرية -2

إن نظرية الإدارة الموقفية هي من النظريات الحديثة التي تعالج موضوع  التنظيم، وهي لم تنشأ من 
.التقليدية وغيرها فراغ بل قادت إليها نظريات التنظيم 

Emery et Tristا،منأهمروادها،النظريةالموقفيةأوالظرفيةكمايسميهاالبعضنظريةحديثةنسبيً تعتبر 
،Starter et Burn،Charles Perrow،Joan

WoodWardوقدبنيتهذهالنظريةأساساعلىأفكارنظريةالنظم،إذتعتبرامتدادالها،لاعتمادهاعلىمفهومالن
:29الاتالتاليةظامالمفتوح،فهيتقومعلىأساسعدمالثباتفيا

عدمثباتالشخصيةالإنسانية.
عدمثباتالسلوكالإنساني.
عدمثباتسلوكيةالجماعة.
عدمثباتالعواملالطبيعيةالمحيطةبالمؤسسة.
عدمثباتتفاعلالأنظمةالفرعيةضمنالنظامالكلي.

159.صم، 2007دارزهرانللنشروالتوزيع،الاردن،،عمانالتخطيط،التنظيم،الرقابة:الإدارةالمعاصرةعمرووصفيعقيلي،،-29

ام  ـــــــالنظ
المخرجاتخلاتالنظام الم 
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وأساالذاتية،لذلكمنالضروريأنتستخدمكلمؤسسةأدواوهذايوضحأنلكلموقفأوحالةظروفهاالخاصةوسما
إنفاعليةالنظرياتالإداريةالمختلفةتتوقفعلىفللوصولإلىحلوللمشاكلهافيضوءظروفهاالذاتية،وعليهاليبهاالخاصة

، فيظلظروفمتغيرةوفيحالاتمحددةالظروف،لذاسعتهذهالنظريةلفهمكيفيةعملالمؤسساتوإدار 
والأزم

.30نة

-:وعليه يمكن إبراز أهم المزايا لهذه النظرية

.هذه النظرية تأخذ بعين الاعتبار الاختلافات بين طبيعة الأفراد والأوقات والظروف-1

.تعالج هذه النظرية الموقف والظروف بطريقة تتناسب مع طبيعة الموقف-2

).ترتب عليه نتيجة ما،وقع شيء ماإذا ما(تحدد النظرية العلاقة بين الحدث والنتيجة -3

4-
.والفكرية

.ي نموذج يمكن الوثوق به لتدريب القادة ليكونوا فاعلينفيقدم المدخل الموق-5

.31)عمليةال(ديد من المواقف ية وتطبيقها في العفمن السهل فهم القيادة الموق-6

،الطبعةالأولى،دارالحامدللنشروالتوزيع النظرياتوالعملياتالإداريةووظائفالمنظمة:مبادئالإدارةالحديثةحسينحريم،-30
.144ص م ،2006،عمان،

.م2011مايو، 23ثقافية بتاريخ الاثنين، ،تعليمية ،وهي مجلة  تربوية ينابيعجزء من مقال في مجلة  -31
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التغيير ومقاومته وأسبابعوامل: المبحث الثاني 
العوامل و الأسباب التي تستدعي التغيير التنظيمي: المطلب الأول 

.العوامل الدافعة للتغيير في المؤسسة-1
بتغييرات، و ا تفرض وتحتم عليها القيام 

:يمكن أن نقسم هذه العوامل إلى قسمين رئيسيين
. عوامل داخلية نابعة من المحيط الداخلي للمؤسسة-
.عوامل خارجية ناتجة عن محيط المؤسسة الخارجي-

العوامل الداخلية:الفرع الأول 
:من أهم العوامل النابعة من المحيط الداخلي للمؤسسة نجد

، حيث يعتبر الهدف المبرر الحقيقي لوجود المؤسسة، )32(التغيير في أهداف المنظمة ورسالتها : أولاً 
نابعة من السياسة العامة للمؤسسة وأهداف تشغيلية استراتيجيةلذا نجد هناك أهداف 

ؤسسة وأخرى عملية مرتبطة بالعمليات في المؤسسة، خاصة بالوظيفة أو النشاط داخل الم
لذا فلو أرادت تغيير أهدافها لقامت بإجراء تغييرات ملائمة لتحقيق النتائج التي تريد 

.التوصل إليها من خلال أهدافها الجديدة
إدخال تغييرات في طرق ووسائل الإنتاج، كجلب آلات حديثة وتغييرات في تصميم المنتجات :اثانـيً 

.وغيرها
، وهو ما يفرض على المؤسسة توظيف عمال جدد إداريين أو مهنيين )33(ندرة القوى العاملة : اثالثً 

والتفاهم بين شخصيات الأفراد و مالتغيير في المؤسسة، ويحتم عليها إيجاد الانسجا
.اتج

.282، ص 2003، ، دار حامد للنشر والتوزيع1، طمنظور كلي،إدارة المنظماتحسين حريم،- 32
. 282،  المرجع السابق ذكره ص منظور كلي: إدارة المنظماتحسين حريم،- 33
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، هذا يؤدي إلى إلزامية التغيير قصد تحسين الأداء )34(وتحقيق خسائر فادحة حانخفاض الأربا : ارابعً 
.وتخفيض التكاليف و تحسين مستويات الجودة

العوامل الخارجية:الفرع الثاني
فيها لكنها يتجلى تأثير هذه العوامل من خارج المؤسسة، بحيث لا يمكن لإدارة المؤسسة التحكم

:تستطيع إحداث التغييرات المناسبة ومن أهم العوامل الخارجية الداعية للتغيير نذكر
. عوامل سياسية: أولاً 

تنمية البلد وهي تؤثر في المؤسسة إن السياسة تؤثر على الاقتصاد فهي ترسم الخطوط العريضة ل
التشريعات الحكومية التي من بطريقة غير مباشرة كأن تقوم الحكومة بإصدار قرارات وسن بعض 

التجارة، إلى جانب تحديد معايير الجودة، تحديد الأسعار وتأثير قوانين المنظمات المالية كالبنوك 
.وشركات التأمين

: عوامل  اجتماعية وثقافية: ثانياً 
الوضع الاجتماعي و الثقافي للمحيط الذي تنشط فيه المؤسسة معياران أسياسيان لتحديد يعتبر

.
في نمو السكان وتفاعلهم ووجود العمالة الأجنبية والأنظمة أيضاً وتتمثل التغيرات الاجتماعية 

.)35(والسياسات الحكومية، وغير ذلك من العوامل الاجتماعية الطارئة 
:عوامل تكنولوجية:ثالثاً 

إن للتغيرات التكنولوجية أثار كبيرة على المؤسسات، فهي قادرة على أن تغير أي شيء، وكل شيء، 
) أساليب تصميم السلع والمنتجات(تطور طرق وأساليب الإنتاج وتظهر هذه التكنولوجيا في

.والفحوص والاختبارات وذلك وفقا لمتطلبات المستهلكين

.39ص م،2006، 2ط،عمان الأردن، ، دار وائل للنشرمفاهيم وتطبيقات:  إدارة الجودة الشاملةمحفوظ احمد جودة، - 34
.339،ص م 2001، الدار الجامعية، مصر،السلوك الإنساني في المنظماتصلاح الدين محمد الباقي ، - 35
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، )36(حيث بفضلها استطاع الإنسان اختصار الوقت بين الإنتاج والاستخدام إلى أقل حد ممكن
الانترنت، حيث وأصبح الاتصال والحصول على المعلومات يتم بكل سهولة، وذلك عبر شبكة 

أصبحت هذه الأخيرة تستخدم لأغراض عديدة كالإشهار بالسلع والمنتجات، التجارة الإلكترونية، 
.الصفقات التجارية

:عوامل اقتصادية:رابعاً 
:تعتبر التحولات الاقتصادية من أهم العوامل الداعية للتغيير ومن بين أهمها

،أي التحول من النظام )37(سوق الحر والخصخصة التحول من الاقتصاد المركزي الموجه إلى ال- 
.الاشتراكي إلى النظام الرأسمالي

.وهو ما يفرض وجود منافسة حادة بين المؤسسات المحلية و الدولية)38(تغيير الأسواق العالمية - 
بالإضافة إلى )تكتل جنوب شرق آسيا، الاتحاد الأوربي(ظهور التكتلات الاقتصادية العالمية - 

تحرير التجارة العالمية وهذه التحولات أدت إلى وجود صراعات بين المؤسسات الاقتصادية، 
.تتمثل في المنافسة الحادة حول اكتساب حصص في السوق

وقد عملت هذه التحولات على تطوير آليات وأساليب العمل، تحسين الجودة وكسب ثقة العملاء 
راع منافسة حادة بين المؤسسات، تؤدي بالبعض إلى خروجها من وإرضاءهم ويترتب على هذا الص

الأسواق وفشلها وذلك إن لم تستطع مواجهة المنافسة وتطبيق أحد أساليب الإدارية الحديثة  
.أو إدارة الجودة الشاملة9000أيزوكمواصفات 

.عوامل عالمية:خامساً 
ز في عملية التغيير من أهمها ظاهرة العولمة شهدت الآونة الأخيرة تحولات جذرية كان لها الأثر البار 

.التي تشكل صلب التحديات للمؤسسات الاقتصادية

الناشر بيمكو، الطبعة الأولى : بين النظرية و التطبيق، مصر9000الجودة الكلية الشاملة و الإيزومحمد رضا شندي، -36
.25، ص 1996،

.27،ص ،المرجع السابق9000الأيزوالجودة الكلية الشاملة و محمدرضا شندي، - 37
.283منظور كلي ، مرجع سبق ذكره، ص: المنظماتإدارة حسين حريم، - 38
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إلى جانب العوامل السابقة هناك عوامل أخرى ناتجة من بيئة نشاط المؤسسة وقد تكون أحد 
.)39(العوامل الداعية للتغيير و منها 

:الموردون-1
احتياجات المؤسسة من مواد أولية، وعليه فهم سبب في ويلعبون دورا مهما وذلك من خلال تغطية 

التغيير من خلال زيادة أو تخفيض الأسعار أو تقديم مواد أولية رديئة وهذا ما يؤدي بالمؤسسة إلى 
.اتخاذ الإجراءات

: المستهلكون-2
ا في التغيير وذلك عند إحجامه عن استهلاك سلعة ما لمؤسسة معينة سببً أيضاً يعتبر المستهلك 

وتحوله إلى استهلاك سلعة أخرى بديلة من مؤسسة أخرى تفي بمتطلباته، لذا فعلى أي تنظيم دراسة 
.رغبات وميولات المستهلكين

:المنافسون-3
.يقدمون سلعا جديدةو

-:سباب التغييرأ-2

مما لاشك فيه أن ظاهرة النمو والتغيير حالة طبيعية تلازم المنظمات الراغبة في الاستمرار، وأن حالة 
الضمور والاضمحلال والموت البطيء لا تكون إلا للمنظمة التي لا تستطيع أن تواكب متطلبات 

نمو والتطور والتغيير، النمو والتغيير، ولعل الواقع المعاصر للمنظمات الإنسانية يؤكد باستمرار أهمية ال
) بيئية (القوى الداخلية، والقوى الخارجية : ويمكن القول بأن هذه الظاهرة تعود لسببين رئيسيين، هما

40.

):Internal Forces(القوى والمسببات الداخلية -أولاً 

.319، ص م1998، الإسكندرية،  الدار الجامعية، مدخل معاصر في مبادئ الإدارة، علي شريف ومحمد سلطان- 39
.185، صم2002،، عمان، دار صفا للنشر والتوزيع1، طالسلوك التنظيمي،حمود، خضير كاظم 40-
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وهي القوى والمسببات الناشئة من داخل المنظمة بسبب عمليات المنظمة والعاملين فيها 
:وغيرها ، ومن بين هذه القوى والمسببات 

وزملاؤه أنه من الممكن أن تعزى القوى الداخلية للتغيير إلى العمليات ) Ivancevich(يرى 
اتخاذ القرارات، الاتصالات، العلاقات بين الأفراد، أما القوى والمسببات : وتشمل العمليات. والناس

.زدياد نسبة الدوران الوظيفي  وغيرهاالناشئة عن الناس فتتضمن تدني المعنويات وا

) External Forces(القوى والمسببات الخارجية : ثانيًا

إن القوى والمسببات الناشئة من خارج المنظمة تلعب دوراً أكبر بكثير من القوى الداخلية فيما يتعلق 
والباعث الرئيسي لهذا بالتغيير المنظمي، ويرى كثيرون أن القوى والمسببات الخارجية هي الدافع 

التغيير، وذلك أمر طبيعي نظرًا للتغييرات المتسارعة والكبيرة في المتغيرات البيئية الخارجية للمنظمات، 
.41ومن هنا وجد الكتاب والباحثون اهتمامًا زائدًا لهذه القوى والمسببات

:ويمكن إيجاز أهم هذه المسببات فيما يلي 
:والاقتصاديةالمتغيرات السياسية .1

حيثتستدعيهذهالتغيرات،سواءكًانتسلبيةأوإيجابيةأنتقومالمنظماتالعاملةبالتكيفوخلقالتوازنفيإطارأنشطتهام
عالمستجداتالسياسيةوالاقتصادية،وفيحالعدمقدرةالمنظمةعلىالملاءمةمعهذهالتغيرات، فإن 

.اءوالاستمرار
:المتغيرات الاجتماعية والثقافية الحضارية.2

حيثتتطلبالمستجداتالحاصلةفيالبنيةالتركيبيةللعلاقاتالاجتماعيةوالتطوراتوغيرهامنالظواهرالاجتماعيةبأنتقوم
المنظماتبالاستجابةالواعيةوالمستمرة،لتلكالمتغيراتبهدفالملاءمةوالانسجاموعدمخلقالانفصاملعرىالعلاقاتالقائ

.مة،وذلكبإجراءالتغيراتوالتطويراتفيأنشطتهاالتنظيميةوالإدارية
:والأنظمةوالتشريعاتالقوانينالتغيراتفي.3

.366ص ،حريم ، مرجع سابق- 41



36

تستجيبكافةالمنظماتالعاملةلمختلفالتغيراتالحاصلةفيالقوانين،والأنظمة،والتشريعاتالتيتصدرهاالحكومات،أو 
الموازنةالدائمةفيالركونلاعتمادهذهالتشر ،

.وهذامايستدعيالتغيروالتطويرالدائمفيهذاالشأن.يعاتكدلائلعملتقتديبهالمنظماتالمختلفة
:التغيرات التكنولوجية.4

تشغيليةوزيادةالإنتاجيةوتحسينالنوعية،وتعدظاهرةالتطوراتالتكنولوجيةالمعاصرةمنأكثروأبرزالموضفيالكفاءةال
ستلزماتالتغيريةللمنظماتفيالوقتالحاضر، 

.
.التغيراتفيأذواقوحاجاتالمستهلكين.5

يالتغيير،كما أن رغبةالمنظماتفيإشباعهذهالحاجاتوالتطلعاتيكون إنحاجاتوتطلعاتالمستهلكينالدائمة ه
.

ويعتبرهذامنأبرزالعواملالخارجيةفيالتغيير،إذإنالنموالاستهلاكيوالرغبةالدائمةفيالحصولعلىصيغمختلفةفيإشبا
لاسيماإذااتجهتبشكلدائملاعتمادسبلالتطورو 

. 42اتالمتناميةلديهم
- :استراتيجيات التغيير-3

.تصاديةوالاجتماعيةوالتكنولوجيةوالسياسيةوالثقافيةالاق

-:، ومن أبرز الاستراتيجيات المتعلقة بالتغيير

.186-185مرجع سابق ،ص حمود، - 42
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: Unilateralالتيتعتمدعلىطرفواحدالاستراتيجية.1
: علىدورالشخصفيموقعالسلطةلإحداثالتغيير،وقدتتخذالأشكالالآتيةالاستراتيجيةوتؤكدهذه

.إصدارقانون،أومرسوم،أوقرار،أوالاستبدال،أوالتعديلالهيكلالتنظيمي
: فيصورتينالاستراتيجياتوتستخدمهذه: sharing powerالقوةالمشاركةفياستراتيجية.2

.، وحلالمشكلاتبواسطةالجماعة) بالمشاركة(اتخاذالقراراتمنقبلالجماعة
: Declarative authorityالسلطةالمفوضةاستراتيجية.3

تعهدمسؤوليةتعريفالمشكلاتومعالجتهاللجماعةعنطريقدراسةالحالة الاستراتيجياتوفيهذه
.43حيثالتركيزعلىالعلاقاتبينالأفرادوتدريبالجماعة،

التنظيميمقاومة التغيير مفهوم : المطلب الثاني

تمهيد-1

إن عملية التغيير تتوقف بدرجة أولى على قابلية وتعاون الأفراد لإحداث التغيير، حيث يعتبر 
الفرد في المؤسسة العنصر الأساسي في عملية التغيير، لذا  فهم قد يقاومون التغيير المراد إحداثه، 

لنية مباشرة  سواء من حيث نوعه، حجمه، توقيته، أو طريقة إدخاله، وقد تكون هذه المقاومة ع

.355ص،مرجع سابق حريم -43
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كتشكيل نقابات معارضة، أو كإحجامهم عن العمل، وعليه فهم يعارضون فكرة التغيير صراحة، 
أو خفية، وتكون بطرق ة

.)44(عديدة كالتغيبات وخلق الأعذار  والتماطل في الأداء الوظيفي وارتكاب الأخطاء

-:طرق مواجهة التغيير-2

:الفوائد المحتملة لمقاومة التغييرناسب أن يتم عرض قبل يتم التطرق لطرق مواجهة التغيير من الم

1
.

-الصعوبات- أن تساعد على اكتشاف بعض مجالات ومواطن المشكلاتـ مقاومة التغيير يمكن2
.التي يحتمل أن يسببها التغيير

ـ المقاومة تزود الإدارة بالمعلومات حول حدة وشدة مشاعر الأفراد بشأن قضية معينة، كما توفر 3
عن التغيير متنفساً للأفراد للتعبير عن مشاعرهم ،ويمكن أن تشجع الأفراد على التفكير والتحدث 

.45بصورة اكبر حتى يتفهموه بصورة أكبر

:عادة ما يواجه التغيير بإحدى الطرق التالية أما الحديث عن طرق مقاومة التغيير ف
: طريقة مقاومة التغيير.1

:من الأسباب الشائعة لمقاومة التغيير ما يلي

1. :
حيثيميلالناسعادةإلىحبالمحافظةعلى

.أوضاعجديدةغيرمألوفة

.218-217، مرجع سابق ،ص استراتيجيات التغييرسعيد يس عمر، - 44
.24بدون سنة ودار النشر، ص ،، رسالة ماجستير مقدمة لكلية الاقتصاد جامعة دمشقإدارة التغييرإسماعيل صفر، 45-
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تدلنظرياتالتعلمالمختلفةعلىأنالفرديكونذا : العادات.2

.
: سوءالإدراك.3

عدمالقدرةعلىإدراكنواحيالضعفوالقصورفيالوضعالحالي،وكذلكعدمالقدرةعلىإدراكجوانبالقوةومزاياال
.وضعالجديديشكلعائقًاكبيراًفيوجهالتغيير

- أحياناً-ترتبطمصالحالفرد: المصالحالمكتسبة.4
وتعديلعليه،لأنذلكيعنيخسارةشخصيةلهكضياعنفوذارتباطاًوثيقًابالوضعالقائم،ممايجعلهيقاومأيتغييرأ

.ه،أومركزه،أوإلحاقخسارةمالية،أومعنويةبه
- أحياناً–تنشأمقاومةالتغيير: الانتمائيةالخارجية.5

.46عندمايشعرالفردأوالجماعةأنتقاليدومعاييرجماعةصديقةمهددةبسببالتغييرالجديدالمفاجئ
- غالبًا–حيث: نقصالفهمأوالثقة.6

قدتبدوعمليةالتغييرللعا،مالايفهمالأفرادالهدف

.47بعدأنتبدأبشكلخفيأولالأمر
: ثقافةالمنظمةالمحافظة.7

قدتكونبعضمفرداتالثقافةالتنظيميةأوطابعهاا
48.

- :وهناك عدد من العوامل التي تزيد من مقاومة التغيير، يمكن حصرها في النقاط التالية

.356صالعميان، محمود سلمان ،مرجع سابق -46
.431ص ، صالح مهدي محسن و الغالبي، طاهر محسن منصور، مرجع سابق ، العامري- 47
.432المرجع السابق ص العامريوالغالبي،-48
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وهنا يكون مثيراً للمعارضة،: فرض التغيير على الأفراد والجماعات-أ

.التغيير كأنه يعمل لصالحهم

حيث يعمد إلى إثارة الشكوك في نوايا : التنظيم غير الرسمي ودوره المهم في تقوية المقاومة للتغيير-ب
.السلبية المترتبة على التغييروإبراز الاحتمالات الإدارة 

تشكل رأي جماعي ضد التغيير، حيث إن المقاومة الجماعية للتغيير أقوى من مقاومة الأفراد، -ج
.49لأن تأثير التغيير على الجماعات أكبر من تأثيره على الأفراد

: طريقة اتباع التغيير.2
ليهمأوإذاتوقعواأنفيهفائدةلهمو 

.هميتبعونالتغييرعادةدونأنيؤثروافيهبشكلملموس
:طريقة قيادة التغيير .3

وق
.50درةأفضلفيقراءةالمستقبلوالاستفادةمنمستجداته

)الجدول 1 51التغييرطرقمعالجةمقاومة: (

الاسترا
تیجیة

الاستراتیجیمثالعلى
ة

العيوبحالاتالاستعمال

الاتصا
ل

مثلالمناقشاتالمباشرةأوا
.عددالأفرادكبيرالتحليلالخاطئللمعلوماتغييرأو لمذكرات،التقارير،

.114: العطيات، مرجع سابق -49
.70-69ص : قالعتيبي،مرجع ساب- 50

51- Steven L-
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المنشورةحولالتغيير.أوالعرضالجماعي

التدري
ب

تعليمالعمالطرقومهارا
تجديدةللعمل

.ضمنالفريق

تستعملعندماتدركالإدارةأنالعماللايملكونا
لخبرةالكافية

.لإحداثالتغيير
.تستغرقوقتطويلوتكلفةمعتبرة

اشراك 
العامل
ين

إشراكالعمالفياتخاذ
.القرارحولالتغيير

تستعملعندمايكونتطبيق
التغييريحتاجإلىعددكبيرمنالعمالمن،أوإذاكانإ

شراك
.العماليطورمنعمليةالتغيير

إضافةإلىاستغراقوقتأطولقديكونإشراكا
لعماللايتوافقمعمتطلباتالتغيير

.وبالتاليلايحدثالتغيير

ارة إد
الضغو 
ط

العمال عقدجلساتمع
الأمورالتيةلمعرف

.تزعجهمحولالتغيير

السابقةالاستراتيجياتتستخدمعندمالاتفيد
فيالتقليل

.العمالتاضطرابامن

تستغرقوقتطويلوتكلفةأكبر،إضافةإلىأن
بعض 
.الاستراتيجيةلاتفيدمعهمهذهلالعما

التفاو 
ض

مثلتقديمبعضالحوافزوم
ساومات،معالتعهد

.بعدمإعاقةالتغيير

تظهرالمقاعندمالاالاستراتيجيةتستعملهذه
ومةمنطرفقوي،أوعندماتريدالمؤسسة

.إحداثتغييراتسريعة

إضافةإلىالتكلفةالعاليةوالوقتالطويل،ف
تسعىللتفاوضمنكالأطرافقدتجعل

.أجلالامتثال

الاكراه
مثلالتهديدبالفصل،أو 

الحرمان،الترقية،أو
.التقييمالسيئللأداء

كبيرةللتغيةتستعملعندماتكونالإدارةتملكقو 
ير،أوعندماتريد

.المؤسسةإحداثتغييراتسريعة
فض،لأنالأفراد

.مكرهينوغيرراضين
ضها ومنها هذه بينما هناك طرق أخرى لمقاومة التغيير من حيث التصميم والخطوات لبأس بعر 

يؤكد وجود ا إلى أسباب مقاومة التغيير، وهذا حتماتطرقنا سابقً الخطوات الموضحة فيما بعد ،وقد 
. للحد والتخفيف من مقاومة التغيير، وتسهيل عملية إحداث التغييرواستراتيجياتطرق 
المشاركة: أولاً 

العاملين في التخطيط للتغير أحسن طريقة ومناقشتها وتقديم التحفظات وشرحها، كما تعتبر مشاركة 
لإزالة الغموض والالتباس في نوايا المسؤولين وهذا ما يشعرهم بمسؤوليتهم في التنظيم، وهذا ما يؤدي 

.52إلى تسهيل إحداث التغيير والحد من المقاومة
التدريب: ثانياً 

.123، ص م1996ديوان المطبوعات الجامعية ، ،الجزائر، علم النفس التنظيمي ، بوفلجة غيات52-
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وتنفيذه وإنجاحه، فهو عبارة عن يعتبر التدريب من أهم العوامل التي تساعد على قبول التغيير 
.53إدخال تعديلات في سلوك الأفراد أو في مفهوم معين أو مواقف أو معلومات أو مهارات

استخدام الحوافز الاقتصادية:ثالثاً 
لمواجهة مقاومة التغيير وجعل الأفراد داخل المؤسسة يقبلونه فعلى الإدارة استخدام نظام الحوافز سواء 

الأجور وتقديم مكافآت، أو المعنوية وذلك بتحسين الوظيفة كالترقية وغيرها من المادية كزيادة في
.)54(الحوافز

الاتصال:ارابعً 
وذلك بتوفير المعلومات الكاملة والصحيحة عن التغيير من حيث طريقة تطبيقه، توقيت إدخاله 

.) 55(وبالتالي تفادي المقاومة 
استخدام التهديد بالعقاب: خامساً 

أحيانا على استخدام القوة والتهديد على من يعارضون التغيير وذلك حتى تجبرهم ةقد تجبر الإدار 
.على تنفيذه

كما أن أشكال وصور مقاومة التغيير ليست كلها سيئة، حيث أنه يمكن للمقاومة المعقولة تحقيق 
بعض الفوائد، كاكتشاف نقاط ضعف في برامج التغيير، وبعض المصاعب التي تواجه تنفيذ 

،)56(التغيير

.اللازمة بشكل سليم قبل تطور وتفاقم المشاكل
-:والجدول التالي يوضح طرق خفض مقاومة التغيير في المنظمة بعدة وسائل كما هي موضحة

.)  www.ngoce.org(مركز التمييز للمنظمات غير الحكومية، -53
، م 2004دار المريخ للنشر ،، السعوديةإدارة أنشطة الابتكار و التغيير دليل انتقادي للمنظماتمحمود حسن حسني، -54
.  305ص 
.326، مرجع سبق ذكره ، صالإدارة المعاصرةعلي الشريف ، - 55
.46بق ذكره، ص امفاهيم وتطبيقات، مرجع س: إدارة الجودة الشاملةمحفوظ احمد جودة، - 56
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:57مداخل خفض مقاومة التغییر: 02جدول رقم 

الآثارالمزاياالموقف الذي يستخدم فيهالمرحلةت

1
.الاتصال للإقناع

للمستهدفين رحيث لا تتواف
بالتغيير المعلومات الدقيقة على 

.أهداف و نتائج التغيير

متى تم الإقناع سيساعد 
.في تنفيذ التغييردالأفرا

قد يتطلب الأمر وقتا طويلا 
إذا زاد عدد الأفراد 

.بالتغييرالمستهدفين 
2

المشاركة في إدارة وفي 
.صياغة خطط التغيير

حيث لا تتوفر لمخططي التغيير  
كافة المعلومات اللازمة لتصميمه 
حيث يكون للآخرين قوة 

.ملحوظة للمقاومة

سيلتزم المشاركون بتنفيذ 
التغيير وسيقدمون ما 
لديهم من معلومات 
متصلة به لتتكامل معه 

.وتنصب في خطة التغيير

الأمر وقتا يستغرقيمكن أن 
طويلا إذا ضغط المشاركون 

.لتصميم تغيير غير مناسب

3
الوعد بالدعم  و 

.المساعدة

حيث يخشى المستهدفون بالتغيير 
من عدم القدرة على التكيف مع 

.متطلباته

متى اطمأن المستهدفون 
بالتغيير إلى جدية الوعد 
وكفاية الدعم تتلاشى أو 

.تقل مقاومتهم

ل الحصول على سيسه
تجاوب سريع مع برنامج 

.التغيير

4

التفاوض
حيث سيخسر أفراد أو مجموعة 
ويكون له قوة ملحوظة 

.للمقاومة

قد يسهل تجنب مقاومة 
.ذات شأن

قد يكون ذلك مكلفا إن 
ضغط المستهدف أو 
المستهدفون بالتغيير 
للمقاومة، طلب مقابل 
للموافقة على التغيير أو 

.تسييره
5

إن تعذر استخدام مداخل أخرى المناورة
.وكانت مكلفة للغاية

قد يكون حلا سريعا و 
غير مكلف نسبيا إزاء 

.مشكلات المقاومة

قد يِؤدي لمشكلات 
إذا أحس الأفراد ةمستقبلي

.مستهدفين بالمناورة
الالتزام الضمني       أو 6

الصريح
حتمية حيث تكون سرعة التغيير 

أو ضرورية، أو تكون لمخططي 
حل سريع و يمكن أن 

.يتغلب على صور المقاومة
قد يمثل مخاطرة أن ترك 
الأفراد حانقين على مخطط 

مجلة رؤية مستقبلية ودليل عمل المنظمات العربية، مقال منشور في -مصطفى أحمد سيد، إدارة التغيير في مواجهة التحديات-57
.43، ص1994أفريل-57/58العدد) الإمارات العربية المتحدة(آفاق اقتصادية 
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.التغيير.التغيير قوة ملحوظة
7

حيث يكون الرافض ذا مركز النقل ، الفصل و التعيين
.تنظيمي مؤثر ويرفض الالتزام

التخلص من مقاومة مؤثرة 
.مقاومين آخرينوردع 

قد تظهر الإدارة بمظهر 
و قد تفقد  ياستبداد

.ةكفاءات بشرية مؤثر 
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عملية التغيير ودور المدراء فيها : المبحث الثالث 
:تمهيد 

، يبقــى تنفيــذ مخطــط التغيــير، وعنــد التنفيــذ يجــب التركيــز في المباحــث الســابقة بعــد المــرور بكــل مــا ســبق
الأفـراد في المنظمـة، مـن أجـل التفاعـل وتبـادل المعلومـات بـين مسـيري التغيـير على الاتصـال بـين مختلـف 

ومـــن جهـــة أخرى،يجـــب علـــى المســـيرين أن،وذلـــك كلـــه يســـاهم بشـــكل كبـــير في إنجـــاح عمليـــة التغيـــير
يســتمعوا لشــكاوي ال

تســاعد المســيرين علــى ملاحظــة النقــائص في مخطــط التغيــير، ونقــاط الضــعف فيــه، وتــداركها في الوقــت 
الملائم، كما يجب التركيز علـى الاتصـال، توزيـع المسـؤوليات علـى كـل المعنيـين بـالتغيير سـواء مـديرين أو 

تغيــير ثقافــة المنظمــة، ومــا ســيتم تغيــيره هنــا أيضــاً كمــا يــدخل ضــمن مرحلــة التنفيــذ . بين أو عــاملينمــراق
ات الأفراد، المحيط الداخلي للمنظمة ماديـا مثـل إحـداث تغيـير في المكاتـب، أو تغيـير معنـوي يهو سلوك

اعتمـــاد نشـــر النتـــائج والنجاحـــاتأيضـــاً مثـــل تغيـــير نظـــام المكافئـــات بربطـــه بـــالأداء، و 
.58التحفيز والتشجيع

لا يكفــي التخطــيط لعمليــة التغيــير وتنفيــذها فقــط للوصــول للأهــداف المرجــوة منــه، إنمــا يجــب أن و 
ـــدقيق للمشـــروع، أيضـــاً تتُبـــع هـــذه الخطـــوات بالمتابعـــة والمراقبـــة والتحســـين المســـتمر و  ـــالتقييم المتتـــالي وال ب

ورضــا الأفــراد العــاملين  بالمنظمــة وكــذلك رضــا شــاملة معرفــة مـدى والاسـتعانة بمقــاييس عديــدة للتقيــيم، 
العملاء، ثم القيام بعملية المقارنة بين ما خطط له وما بين ما حقق فعـلا واسـتخراج الانحرافـات وإجـراء 

..59التعديلات اللازمة

ـــايير ســـامية مـــوزاوي، -58 ـــة تســـيير المـــوارد البشـــرية ضـــمن مع ـــزومكان ، مـــذكرة ماجســـتير في العلـــوم وإدارة الجـــودة الشـــاملةالأي
-2003الجزائـر، -وعلـوم التسـيير، جامعـة الجزائـر، الجزائـرالاقتصادية، فرع إدارة الأعمال، قسم علوم التسـيير، كليـة العلـوم الاقتصـادية 

.20، ص2004
، ورقـة مقدمـة الأعمـال ضـرورة حتميـة لمواجهـة المتغيـرات العالميـةالتغيير في منظمات ، شريفي مسعودةمخلوفي عبد السلام و -59

.12صم، 2001لملتقى دولي حول الابداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة ،جامعة حلب سوريا،
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مجالات التغيير في المنظمة : المطلب الأول 
إن مجـالات التغيــير حظيــت بكثــير مــن الدراســات والأبحــاث مــن قبــل المهتمــين بمجــال التغيــير التنظيمــي 
وذلــك لأهميتهــا، ويتطــرق التغيــير لعــدة محــالات مختلفــة في المنظمــة، كمــا أنــه قــد يشــمل أكثــر مــن مجــال 

سـتعرض الباحـثيوسـوف واحد في الوقـت نفسـه،
-:مداخل التغيير التنظيمي وهيأيضاً وتسمى مجالات التغيير 

:الوظيفيالمدخل-أولا

ويهـتم بفلسـفة ورسـالة وأهـداف واســتراتيجية المنظمـة، ويقصـد بالفلسـفة مـا تتمتــع بـه المنظمـة مـن قــيم 
،  لعــاملين فيهــاعامــة لهــا خصوصــيتها وتميزهــا عــن غيرهــا مــن المنشــآت الأخــرى، وتمثــل ثوابتهــا وحركــة ا

كمـــا يمكـــن أن يكـــون باســـتحداث أعمـــال جديـــدة أو تـــرك أعمـــال قائمـــة أو تغيـــير في أداء الأعمـــال 

التغيـــــير هــــو التطــــور في أذواق ورغبــــات أفــــراد االمنتهجة مــــن قبــــل المنظمــــة ،ومصــــدر هــــذالاســــتراتيجية
)60(:-

:تغيير فلسفة ورسالة المنظمة-1

إمــا كنتيجــة لتغيــير الرســالة والأهــداف والاســتراتيجيات، أو إن تغيــير فلســفة المنظمــة يكــون ضــرورياً 
ـــع المـــوارد وترشـــيد اســـتخدامها بمـــا يســـهم في تحســـين بلـــوغ أهـــداف  بشـــكل مســـتقل، وهـــو إعـــادة تطوي
جديــــدة وتخفــــيض التكلفــــة أو تحســــين الجــــودة أو زيــــادة الإنتاجيــــة، وتتنــــاول الرســــالة الغــــرض الرئيســــي 

يمكـــن للمؤسســـة ، حيـــث أن تغيـــير هـــذه الرســـا
ا يتعـين معهـا إلغـاء أو تحجـيم نشـاط أو أكثـر، أمـا استغلالها بإضـافة نشـاط جديـد، أو قـد تفـرض قيـودً 

ـــتي تمكّـــ الأهـــداف فهـــي الوســـيلة ال

.257ص م،2001،دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، ، القاهرةتطور الفكر التنظيميعلي السلمي، - 60
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ـــــ ـــــه تغي يرات تابعـــــة في الأهـــــداف المتفرعـــــة عـــــن الرســـــالة والمترجمـــــة لهـــــا، ومـــــن ثم في الرســـــالة يترتـــــب علي
.)61(الاستراتيجيات باعتبارها مناهج تتبع لتحقيق الأهداف

: والاستراتيجياتتغيير الأهداف -2

المطبقــــة لتحقيــــق تلــــك الاســــتراتيجياتتقــــوم بعــــض المنظمــــات بــــإجراء تعــــديلات في أهــــدافها وفي 
الاسـتراتيجيةالأهداف اسـتجابة لتغـيرات البيئـة المحيطـة، وقـد يحـدث هـذا التغـير في جانـب مـن الجوانـب 

التمــــايز، أو (أو تغــــير أهــــدافها العامــــة للمنافســــة مثــــلالاســــتراتيجيةفقـــد تقــــوم المنظمــــة بتغــــير أهــــدافها 
مـــن توســـع إلى انكمـــاش، وإذا كانـــت اســـتر ، أو حـــتى تغيـــير )التركيـــز، أو القيـــادة في التكـــاليف

المنظمة مكونة من توليفة من وحدات الأعمال، فإنـه يمكـن أن تغـير مـن توليفـة هـذه الوحـدات، وذلـك 
من خـلال ضـم أو بيـع بعـض الوحـدات، ومثـال ذلـك أن تقـرر المنظمـة الـدخول مـع مؤسسـة أخـرى في 

.)62(دوليةنوع من الاستثمار المشترك أو تتجه إلى الأسواق ال

:)تغيير الأفراد( المدخل الإنساني-اثانيً 

ـــد إحـــداث التغيـــير مـــن خـــلال الأفـــراد القـــائمين بالعمـــل علـــى ركّـــ ز الكثـــير مـــن الكتـــاب والبـــاحثين عن
-:ناحيتين أساسيتين هما

.من خلال الاستغناء عن بعض العاملين أو إحلال غيرهم محلهم: التغيير المادي للأفراد-1

وذلـــك بـــالتركيز علـــى رفـــع المهـــارات وتنميـــة القـــدرات أو تعـــديل أنمـــاط : التغييـــر النـــوعي للأفـــراد-2
.السلوك من خلال نظم التدريب أو تطبيق قواعد المكافآت والجزاءات التنظيمية

.480-472م، ص2000الدارالجامعية،الإسكندرية،مصر،،رؤيةمعاصرة،إدارةالسلوكالتنظيميأحمدسيدمصطفىالهواري،- 61
.318، ص م2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، مبادئالإدارة،وآخرون،فريد الصحنمحمد- 62
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ز علــى النــواحي الإنســانية عنــد إحــداث التغيــير التنظيمــي في المنظمــة، وذلــك مــن ومــن البــاحثين مــن ركّــ
-:)63(دخال التغيير في مجالين أساسيين هماخلال إ

-:ويستخدم لذلك ثلاث مداخل:المهارات والأداء-1

أي الاستغناء عن العاملين الحـاليين واسـتبدالهم بـأفراد أكثـر كفـاءة وإنتاجيـة، إلا أن هـذا :الإحلال-أ
.الإحلال يصعب تطبيقه

.بمعنى وضع شروط ومعايير جديدة لاختيار العاملين الجدد:التحديث التدريجي للعاملين-ب

: تدريب العاملين-ج
.

:الاتجاهات والإدراك والسلوكيات والتوقعات-2

المنظمــة ثقافــة والإدراك والتوقعــات، كمــا يمكــن تغيــيروذلــك بــأن يــتم التغيــير مــن خــلال الاتجاهــات 
)64.(.

:المدخل الهيكلي-اثالثً 

الهيكــل وهــو ذلــك المــدخل الــذي يعمــل علــى إحــداث التغيــير مــن خــلال إجــراء تعــديل وتغيــير في 
الواضــح لمكونــات المنظمــة، ومــا الإطــار المؤســس : ف الهيكــل التنظيمــي بأنــه التنظيمــي للمنظمــة، ويعُــر 

تضمه من الأقسام والفروع التي تتبعها، والمحدد للمستويات التي تتدرج عليها، وللاتصـالات الـتي ينبغـي 

.130، ص، المرجع السابقالإدارة المعاصرة،علي شريف- 63
- إدارةالتغيير،صلاحالديندسوقي-64

،موقعالاتحادالدوليللاتصالاتصفحةمطلععليهابتاريخبمنشأةالاتصالاتنموذجمقترحلدورإدارةالمواردالبشرية
05/01/2007،www.ituarabic.org/11thhrmeeting/ doc10.ppt.
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لتكـــوين التنظيمـــي، التفـــويض، تصـــميم العمـــل والتخصـــص، ا(ويتكـــون الهيكـــل التنظيمـــي مـــن .)65(لهـــا
ـــات )نطـــاق الإدارة، التنفيـــذيون والاستشـــاريون ، ومـــن ثم فـــإن أي تغيـــير في أحـــد أو بعـــض هـــذه المكون

يــدخل في مجــال التغيــير الهيكلــي أو البنــائي، مــع ملاحظــة أنــه مــن الصــعوبة تحديــد العناصــر أو المتغــيرات 
جـأ إلى إحـداث تغيـير شـامل في بنائهـا التنظيمـي  

، أي إعــــادة كــــل مكونــــات التنظــــيم )66("إعــــادة التنظــــيم"كلــــه ويطلــــق علــــى هــــذه العمليــــة اصــــطلاح 
والتكوين التنظيمي والكشف عن أي خلل موجود ثم إعادة البناء مرة أخرى على أسـاس أكثـر ملائمـة 

.للأهداف والتطوير والبيئة المحيطة بالمنظمة بحيث

ويــــرى كثــــير مــــن الكتــــاب أن عمليــــة التغيــــير في الهيكــــل التنظيمــــي قــــد تــــتم مــــن خــــلال إعــــادة توزيــــع 
الاختصاصــات وتجميــع الوظــائف، وإعــادة تصــميم طـــرق الاتصــال وقنــوات تــدفق الســلطة والمســـؤولية، 
بالإضافة إلى اسـتحداث وحـدات تنظيميـة أو اسـتبعاد أخـرى، ومـا يترتـب علـى ذلـك مـن تعـديلات في 

ر التنظــيم الأخــرى مــن أفــراد وسياســات وإمكانيــات ونظــم وإجراءات،ومــع ســرعة التغيــير والحاجــة عناصــ
المســــتمرة للتــــأقلم مــــع المتغــــيرات الجديــــدة وغــــير المتوقعــــة، فــــإن الكثــــير مــــن البــــاحثين يــــرون أن للهياكــــل 

ســيق والتعــاون التنظيميــة تتميــز بالوقتيــة وكثــرة اللجــان أو مجموعــات العمــل الــتي تحتــاج إلى قــدر مــن التن
مـن العمـل بصـورة بـدلاً ) عضـوي(

.)67(روتينية خالية من التفكير

:المدخل التكنولوجي-ارابعً 

وهو المدخل الذي يتم التركيز فيه لإحداث التغيير على إعادة تركيب وتدفق العمل وعلـى أنمـاط 
اليبه وطرقـــــه، أو علـــــى الوســـــائل المســـــتخدمة في أداء العمـــــل، أو إدخـــــال معـــــدات وأدوات العمـــــل وأســـــ

التطوير التنظيمي، مطابع دار الشرق، الدوحة، قطر،،التقليد والمعاصرةالتنظيم الإداري الحكومي بين ، الكبيسيعامر-65
.19صم1998

.329علي الشريف، مرجع سابق، ص- 66
، دار النوابغ المفاهيم والنظريات والتطبيقات–السلوك التنظيمي ، عبد االله عبد الغني الطجم والسواط طلق عوض االله-67

.58، ص1995للنشر والتوزيع، جده، السعودية، 
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ـــداع معـــدات  ـــير ابت ـــدة في العمـــل، كمـــا أن العوامـــل التنافســـية فرضـــت علـــى وكـــلاء التغي وأســـاليب جدي
ولا شك المنافسة، ووسائل وأساليب عمل جديدة تمكنهم من إحراز السبق على غيرهم من المنظمات 

للتكنولوجيــا دور مهــم ومــؤثر في فعاليــة المنظمــة، وهنــاك اتجاهــان يمكــن التعــرف عليهمــا بصــفة عامــة أن 
:)68(من الدراسات والكتابات المهتمة بالتكنولوجيا والمنظمات وهما

.وهو ذلك الذي يهتم بأثر التكنولوجيا في سلوك واتجاهات العاملين: الاتجاه الأول

.فة أساسية على دراسة أثر التكنولوجيا على الهيكل التنظيمييهتم ويركز بص: الاتجاه الثاني

اســـتخدام تقنيـــات حديثــــة بغـــرض زيـــادة الإنتاجيــــة : ويأخـــذ التغيـــير التكنولــــوجي عـــدة أشـــكال أهمهــــا
ا علـى نشـاط وخفض تكلفة الصـيانة وتحسـين جـودة الإنتـاج، كمـا أن مجـال التكنولوجيـا لم يعـد مقصـورً 

ــــــــل يشــــــــمل النشــــــــاط الإ ــــــــاج ب ــــــــأجهزة الكومبيــــــــوتر الإنت ــــــــة ب داري حيــــــــث تم اســــــــتبدال الآلات الكاتب
.)69(الشخصية

: مدخل تغيير الترتيبات المادية-اخامسً 

ويشــــمل تغيــــير الترتيبــــات الماديــــة، تغيــــير المســــافات والترتيبــــات في موقــــع العمــــل، كمــــا يجــــب أن يكــــون 
بعــين الاعتبــار متطلبــات العمــل، ا عــن العشــوائية وأن تأخــذ الإدارةالتركيــب الــداخلي لموقــع العمــل بعيــدً 

ومتطلبــات التفاعــل الرسمــي والحاجــات الاجتماعيــة حينمــا يتخــذ القــرار حــول ترتيــب العمــل والتصــميم 
الــداخلي، فعلــى ســبيل المثــال يمكــن الــتخلص مــن الجــدران والتقســيمات الداخليــة، وفــتح المكاتــب علــى 

ـــة بعضـــها فيصـــبح مـــن الســـهل علـــى العـــاملين الاتصـــال مـــع بعضـــهم،ك ما يمكـــن لـــلإدارة أن تغـــير كمي
. وأسلوب الإضاءة ودرجات الحرارة ومستويات الضوضاء بالإضافة إلى تغيير الأثاث والديكور

:أهم مجالات التغيير التنظيمي، فإننا نستطيع استنتاج ما يليستعراضاوبعد 

، دار النشر للجامعات، القاهرة، مصر، مدخل إسلامي مقارن،التغيير التنظيمي استراتيجية،محمد المحمدي الماضي-68
.49، صم2000

.330مرجع سابق، ص،علي الشريف- 69
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.الأخرى-1

محاولــةرغــم -2
.

4 -

ومـدى مالأفراد

.)70(مقاومتهم له

.71مداخل التغيير التنظيمي): 4(الشكل رقم 

.19، ص 9000الأيزوحتمية التغيير في المؤسسة لتطبيق - 70
.330، صم1998، الإسكندرية،  الدار الجامعية، مدخل معاصر في مبادئ الإدارة: علي شريف ومحمد سلطان- 71
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)جون كوثرنموذج (دور المدراء في عملية التغيير : المطلب الثاني 
تمهيد-أولا 

هنالك العديد من البدائل والتي تبين من الذي يقوم بالتغيير التنظيمي وهيكأن تقوم الإدارة العليا في 
المؤسسة بالانفراد بسلطة التغيير، أو أن تعتمد على مستشار خارجي يحرك التغيير، أو أن تفوض 

كما أن هناك بديل آخر وهو إشراك جميع ،من قبل الإدارة العليا إلى مستويات دنياسلطة التغيير 
.72المستويات في عملية التغيير

)73(من يقوم بالتغيير التنظيمي)5(شكل رقم

، التغيير وإدارتهالإشراف على عملية هي المنظمةالملقاة على عاتق مدراء الأساسيةإن أحد المهام 
وهو لتغييرالًقائدهويعتبر المديرفمنهم فالمدراء

ومن المتعارف ،مستمرةقيادية إدارية عمليةالتغيير فييدير مُبدِعاًوريادياً يعتبر منبينأمورأخرىو نقطة البدء ، 
التغييريحبأنلاأحدعليه في كثير من المنظمات التقليدية

ولأهمية دور الإدارة العليا سوف يتم التركيز على دور المدراء في عملية تنفيذ التغيير التنظيمي  وأن من متطلبات الاشراف -72
.)القيادة الادارية( مع بين مصطلح المدير والقائد تحت مفهوم  على تنفيذ التغيير التنظيمي اتصاف المدير بصفة القيادة لذا سوف يجُ 

.423، صم2003الدار الجامعية، ، الطبعة الثامنة، الجزائرمدخل بناء المهارات، ،السلوك التنظيمي،أحمد ماهر- 73

درجة المشاركة

التفويض المشاركةالإدارة العليا

دنياقصوى

من يقوم بالتغيير
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هويكتنف،فيعملالأشياءعةالروتينية المتبعلى الطرقتشويش
الشروعبها ستغربأنتفشل معظمبرامجإدارةالتغييرالتيلايتمالم،

)74(.
فلسفة لإدارة المؤسسةتتضمن التدخل :التي تعرف إدارة التغيير إن ذلك يقودنا إلى تعريف 

.75المرغوب مع هذا التغيير
مع بين المهارة و صال تجالتغيير فإنّ المدير العصريّ يجب أن تتوفّر فيه مجموعة من الخضرورات ول

عد الرّؤى وسط عالم محْفوف بالمخاطر تصعب التكيف مع الأحداث، والتميّز ببالقوة والقدرة على
والتفاعل 

فما هو الدّور الذي يقوم به المدير إزاء هذه الحقائق الجارفة؟،معها
لكلّ تغييرقائد ذو رؤية خاصّة، يملك من الصّفات ما هو مؤثر على وجدان و عواطف الجماهير ف

القدرة على جعْل الجماهير تصْغي اليه، و تعي ما يقول، و تتقبّله، و هو أيضاً المحيطة به و هو يملك 
عباء و أيملك القدرة على تحريك الجماهير و توجيهها، و يملك القدرة على إقناع الجماهير بتحمل

القائد مواصفاتٍ خاصة، مواصفات متكاملة حتى المدير ومن هنا فإنّ لهذا تكاليف التغيير المطلوب ،
.76أنْ يُدير عملية التغيير و أنْ يحقق من خلالها أهدافه و طموحاتهيستطيع 

في عملية التغير بيد أن الباحث ارتضى التركيز على نموذج دور المدراءل وتوجد عدة نماذج تفصّ 
.، كمثال نظري ومبسط وشامل يعكس الهدف من هذا المبحث77جون كوتر

.9ص سنة ودار النشر،، أحد المقالات المنشورة من ضمن مجموعة مقالات للمؤلفة ، بدون إدارة التغييررافي رينا ،- 74
وتطوير التنظيم الاداري في لإعدادمدخل تطبيقي ، المعاصرةالتنظيم الاداري في المؤسسات مصطفى محمود أبوبكر، -75

.375ص، م2003الدار الجامعية، ، المتخصصة، مصرالمنشآت
.73ص م،2003دمشق سوريا، دار الرضا ، ،دارة التغييرإمحسن أحمد الخضيري ،- 76
أقدم ، وهذه الجامعة من جُون كُوتر أُستاذ في كلية هارْفارد لإدارة الأعمال ومُتخصّص في مجَال القيادة في الأعمال- 77

موظف 411العالم، ومنخلال دراستهالميدانيةومقابلتهالشخصيةلأكثرمنجامعات، وأحد أقدمالجامعات الأمريكيةوأعرق
131وقياديينتمونل
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في إدارة التغيير جون كوترنموذج -ا ثانيً 
ففي غياب الإدارة الرّشيدة قد تخرج عملية تحويل م ، هرة التغيير أمر مجُون كُوترأنّ إداحيث يرى

عقباه، ومع ذلك فإنّ قيادة التغيير تعدّ أكبر التحديات ل عن السّيطرة وهذا أمر لا يحُمدوتغيير العم
تعصف بكل مصادر القصور لقيادة وحدها هي التيّ تستطيع أنالتي تواجه معظم المؤسّسات، فا

ما يلزم من أفعال م الذين يسْتطيعون دفع الأفراد للقيام بكلالمنظمة، والقادة فقط هالذاتي في
ا تثبيت التغيير لقيادة وحْدها هي التيّ يتسنىّ لهوإجراءات لتغيير السّلوك بأيّ طريقة من الطرق، وا

-:المبادئ الأتيةتم ذلك من خلال، وي78سيخه في الثقافة الأساسيّة للمنظمةسه وتر بغر 
:إيجادشعوربأناّلتّغييرضرورةملحّة-1

Establishing a sense of Urgency

يعزّز من لأنهّ يرى كُوتر أنّ على قائد المؤسّسة أن ينجح في خلق الشعور و الاجواء التي تؤدي للتغيير 
عة ديد وقد عدد كوتر تسأيّ مشروع جسيلة المتاحة لإنجاز المصداقيّة و الثقة لدَى العاملين و هو الو 

.79مل على التخلّص منهاالوضع الراّهن داخل المنظمة و التيّ يجب أن نععن لرّضا عوامل تحقق ا
بناء تحالف لقيادة مساعي التغيير-2

Creating the Guiding Coalition

التحوّلات الكبرى تنسب غالباً إلى كبار المسْئولين ،ومع ذلك ،لا يستطيع أحد بمفرده وضع إن
رؤية صحيحة، وتوصيلها إلى عدد كبير من الناس، ويذلل كل العقبات ، ويحققانتصارات في الأجل 

م انشاء فالخطوات الثمان في عمليّة التغيير تستلز ،القصير، ويرسخ التغيير في ثقافة الشركة بمفرده
.تحالف قوي من العاملين يتولون قيادة مهام التغيير وتوجيهه في مراحله المختلفة

لاستمراروبقاءالمنظماتاليومفمابالكإذا كانت منظمةأمريكيةاستخلصكوترفرضيتهالقائلةبأنالتحسيناتالتدريجيةوالتقليديةلمتعدضامنة
.ةهذاالمؤسساتتريدالنجاحوالتفوق؟إنذلكيتطلبالقفزات والتدخلات الكبير والجوهري

http:/www.alkhulasah.comموقع -قيادة التغييرجون كوتر قيادة مقالة بعنوان - 78
79  - Carter, N. et. Al. (1992), How organization measure success: the use of
performance indicators in government. London: Rutledge.
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وة هائلة لمتابعة قا تحقيقه و يحتاج إلى ويضيف جون كوثر إن 
ا يتحقق و إنم،أن يقوم أيّ فرد بمفرده حتىّ لو كان ذا منصب عال كالمديرفلا يمكن قط ،العمليّة

زالة جميع العقبات إقدر من الافرادو العمل على لأكبرذلك بوضع الرؤية الصحيحة و توصيلها 
و تحقيق مكاسب قريبة المدى، و قيادة و إدارة العشرات من برامج التغيير و تثبيت و ،الاساسية

.80ترسيخ وجهات النظر و الطرق الجديدة في ثقافة المؤسسة
وضع رؤية واستراتيجية -3

Developing a vision and Strategy
، مـن خـلال توضـيح الاتجـاه الـذي يجـب وضـع رؤيـة اسـتراتيجية للتغيـير في المنظمـةيـتمفي هذه المرحلـة 

الســير فيــه لتحقيــق الأهــداف مــن التغيــير، فــأن أي تغيــير لا يمتلــك رؤيــة واســتراتيجية فمــا هــو إلا لهــت 
.وراء السراب

ير الــذي تحدثــه الإدارة العليــا يتضــمن تعــديلا يــا مــن التغ، إن كثــيرً نجــد اليــومال المؤسساتالمعاصــرةوفي مجــ
الاســتراتيجيةفي 

.81للقيم المتعارف عليها للأفراد
ير توصيل رؤية التغي-5

Communicate the Change Vision

ر و تطويرالرّؤيــــة في كافـّــة مفاصــــل لــــى مـــدى إيجــــاد السّـــبل الكفيلــــة بنشـــالتغيــــير يتوقـــف عإنّ مشـــروع 
إنّ الرّؤيــــة العظيمــــة يمكــــن أن تــــؤدي إلى هــــدفٍ مفيــــد حــــتىّ و لــــو لم :المؤسّســــة و لــــذلك يقــــول كــــوتر
عنــدما يصــل غالبيــة اد، و لكــن القــوة الحقيقيــة لأيّ ر يفهمهــا إلا عــدد قليــل مــن الأفــر 

ســـاعد هـــذا يحيـــث ، هـــم مشـــترك لأهدافـــه  وتوجّهـــهالأفـــراد المشـــاركين في مشـــروعٍ أو نشـــاطٍ، إلى ف
.82ـقق التحّول المنشودالعمل الذي يحوتنسيقعلى دفع  عينور المشُترك الرّغبة في مستقبل يالشع

تَحقيق بعض المكاسب عـلى المدى القصير-5
Generating Short-TermWins

.4صفحة ، مرجع سابق ،جون كوتر- 80
.346ص م،1999المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية،سن راوية محمد، ح81-
.6صفحة ،مرجع سابق ،جون كوتر- 82
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ع خّطة تحافظ على حماس ضمن و لابدك كان لبيرة وقتاً طويلاً، لذإنجـاز عمليّات التغيير الكيتطلب
ـــة الأفـــراد، و تعلق ـــة التغيـــير مجُدي ـــدليل علـــى أنّ عملي ـــة الجديـــدة، وللت وتســـير علـــى الطريـــق ،هـــم بالرّؤي

.المدى القريبكان لا بد من وضْع مكاسب ملموسة تزرع الثقة في نفس الموظفين علىفالصحيح، 
)تمكين الموظفين من صلاحيات تساعدهم على التحرك و العمل( التمكين -6

EmpoweringEmployees for Broad-Based Action

يرى كـوتر أنّ التغيـيرات الطموحـة لا بـدّ أن تشـترك في صـياغتها كـل الطاقـات الفاعلـة في هـذه المرحلـة 
. مـع الرّ تتطابقحيث سيتم تخويل الموظفين بالعمل بوسائل 

إنّ العمّــال الــذين يفتقــدون للتشــجيع و الصّــلاحيات اللاّزمــة للعمــل والتحــرّك، :و لــذلك يقــول كــوتر
جــود الهيكــل التنظيمــي المنُاســب، و في ظــلّ و ، يتعــذر نجــاحهم في ظــلّ عَوْلمــة الاقتصــاد يومــاً بعْــد يــومٍ 

ــُــدركها الجميــــع، و  ــــة جيــــدة ي ــــى بنــــاء  وتحقيــــق رؤي ــــذلك التــــدريب و الأنظمــــة و المشُــــرفين للعمــــل عل ب

و يســـتطيعون حشـــد مئـــات الآلاف مـــن الأفـــراد للمُســـاعدة في تقـــديم القيـــادة لإحْـــداث ، التنظيمـــي
83غييرات اللازمةالت

توْسيع نطاق التحَّول وتوظيف قوّة الدّفعنحو مزيد من التغيير-7
Consolidating Gains and producing more Change

لا يبـالغ ب أنـإنّ مَظاهر الاحتفال بالانتصارات التيّ حققتها المؤسّسـة علـى المـدى القريـب هـو أمـر يجـ
في الثقـــة لـــدى العمـــال فـــالإفراطا ا جديـــدً يُصـــبح تحـــديً فيـــه فقـــد يتولــّـد عـــن ذلـــك تراجـــع المكاســـب و 

بذِريعــة تحقــيقهم بعــض الانجــازات قــد يكــون لــه أثــر عكســي عنــدما يتــوهم الموظفــون أن عمليــة التغيــير 
لى ارتكاس هممهـم و طمـوحهم فيقـل عطـاؤهم وهـذا يمـنح فرصـة كبـيرة إالمنشودة قد تحققت مما يؤدي 

.ا و لذلك وضع كوتر مجموعة من الخطوات لتفادي هذا الأمرلقوى المقاومة لتعاود ترتيب أوضاعه
تثَبيت التغيير في ثقافة المُنظمة-8

Anchoring New Approaches in the Culture

ديــــدة  تحققــــت مــــن عمليــــة التغيــــير هــــو تأســــيس لثقافــــة  جحفــــاظ المؤسّســــة علــــى المكاســــب الــــتينّ إ
،ة بــداخلهاالمرافـق الحيويـّـتعم كافــة ســنمـاط مــن السّــلوك والقـيم الــتيولأ

.5صفحة، مرجع سابق ،جون كوتر- 83
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وضــع  مــر ا، ومــن أجــل معالجــة هــذا الأهدســة بعــد فــترة مــن الــزمن لســالف عهــسودة المؤ دليــل علــى عــ
.84بشكلٍ دائمٍ و مستمرّ الثقافةوترسيخ هذه الاسسلتثبيتكوتر مجـموعة من 

.62، مرجع سابق ص إدارة التغيير في منظمات الأعمال- 84
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.85جون كوترالمراحل الثمانیة للتغییر لدى )6(الشكل رقم 

.21م،صLeading Change1996هجون كوتر ، عن كتاب- 85

عملیة   
التغییر

ایجاد شعور بأن التغییر ضرورة مھمة

اقامة تحالف لقیادة التغییر

وضع رؤیة و استراتیجیة التغییر

العمل على توصیل ھذه الرؤیة لكافة افراد المؤسسة        

العملوتخویل الافراد سلطات و صلاحیات للتحرك
العمل

بعض المكاسب على المدى القصیرتحقیق 

تعزیز المكاسب المحققة لبناء قوة دافعة للمضي قدما

ترسیخ و تثبیت التغییر في ثقافة المؤسسة

1

2

3

4

5

6

7

8
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الثالثالفصل 

البحث يةمنهج

نوع البحــــث  -1

مصادر جمع البيانات  -2

طريقة جمع البيانـات   -3

طريقة تحليل البيانات -4

هيكلية البحـــث -5
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البحث يةمنهج: الفصل الثالث 

:البحثنوع-1
الذييحاول الكيفي الباحثالمنهجالوصفييستخدممنأجلتحقيقأهدافالدراسة سوف

)باياوراالإسلامية بسأمبيلجامعة سنان (موضوعالدراسةمنخلالهوصفالظاهرة

تحدثها،وهوأحدأشكالالتحليلوالتفسيرالعلميالمنظملوصفظاهرةأومشكلةمحددة وتصويرها  
.هرةأوالمشكلة وتصنيفهاوتحليلهاوإخضاعهاللدراساتالدقيقةكيفاًعنطريقجمعبياناتومعلوماتمقننةعنالظا

ومازال البحث الوصفي أكثر الطرق المستخدمة في البحث التربوي انتشارا فالحاجة إلى جمع 
ن الباحث الوصفي بنفسه لا إومع هذا ف، المعلومات ووصف السلوك الإنساني في التربية مستمرة

ن كان يمدنا بالمعلومات التي يمكن على إو ،وقوع الأحداثيمدنا بالنظريات التي تفسر السبب في 
.1أساسها التوصل إلى النظريات

والبحث الكيفي أو النوعي مما يساعده على فهم السلوك فهم البيئة التي يقع فيها، فالبحث 
النوعي لا يكتفي بوصف الأشياء كما هي بل يسعى للحصول على فهم أعمق للصورة الكبرى التي 

فيها ذلك الشيء، ويبحث عن معرفة كيف وصلت الأمور إلى ما وصلت إليه، وكيف يشعر يكون
2 .

:مصادرجمع البيانات-2
من خلال المصادر والطرق الآتية التيسوف يقوم

- :تناسب المنهج الوصفي
-:المصادر الرئيسية للبيانات-1

، دار النهضة العربية للطباعة والنشر ، ،في مناهج البحث وتحقيق النصوصسعيدة محمد،رمضان ومحمد زكريا،، عناني-1
. 17م، ص1999القاهرة ،

2 - Gay, L.(1996), Educational Research. Merrill Prentice Hall.
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وهي تمثل المصادر الأساسية لجمع البيانات وتشمل مضمون عملية المقابلة والملاحظة من 
أيضاً خلال تسجيل إجابات عملية المقابلة وتدوين ما سوف يلاحظه الباحث من مجتمع البحث و 

جامعة سنان بإدارة على الوثائق ات موثقة بعد الاطلاع قيامه بتدوين ونسخ ما يستلزم من بيان
، فالمصادر الأساسية تشمل بالتحديد تدوين البيانات التي يمكن الحصول باياوراالإسلامية بسأمبيل

عليها من نتيجة إجراء عملية الملاحظة على المديرين ، وكذلك على مجمل
الأمر نفسه تعتبر المقابلة من خلال تدوين الاجابات المتحصل عليها من المسؤولين في إدارة المعهد 

ا للبيانات وأخيراً يعد فحص الباحث واطلاعه مصدرا آخرً الإدارة ومن عينة مختارة من الموظفين ب
. بالجامعة مصدراً من مصادر البياناتالموارد البشريةبإدارة على مضمون الوثائق الموجودة 

:المصادر الثانوية للبيانات-2
بعض الكتب العلمية وذلك بالاطلاع على 

الدراسة ، وكذلك الدراسات السابقة والبحوث المختلفة التي تتناول هذا الموضوع أو أجزاء منه 
.شبكات الإنترنتبالبحث والدراسة ، وأخيراً من المعلومات المنشورة في 

:جمع البياناتأدوات -3
، وبناء على الحصول على النتائجلتسهيل عملية البحث و هي أدوات ترجع إلى وسيلة جمع البيانات 

فمن خلال مصادر البيانات يمكن أن نحدد طريقة جمعها وعليه فإنالباحث سيعتمد على ذلك 
-:الأدوات التالية لجمع البيانات لهذا البحث وهي 

المقابلة - أ

الباحث أو من ينيبه والأشخاص المستجيبين الذين يرغب في الحصول على بينهي محادثة 
:معلومات منهم وتنقسم إلى
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ا ما تكون هي التي تطرح فيها أسئلة محددة غالبً (Structured Interview)مقابلة منظمة -
وتمتاز بأ.. مكتوبة يلقيها الباحث أو من ينيبه وقد تشمل أسئلة مقفلة أو مفتوحة أو كليهما

.3تسهل على الباحث عرض البيانات وتحليلها إحصائيا

: (Unstructured Interview)مقابلة غير منظمة -

هي التي تطرح فيها أسئلة غير محددة أو مكتوبة وفيها يستعين الباحث أو من ينيبه بمجموعة من 

اتجة عن هذا النوع إلى توارد الخواطر والتوسع في الإجابة إلا أنه يصعب عرض وتحليل البيانات الن
.4مقارنة بالمقابلة المنظمة

الملاحظة -ب

تعد الملاحظة من الأدوات البحثية التي يمكن استخدامها للحصول على بيانات تتعلق ببعض 
والوقائع ويفضل استخدام الملاحظة كأداة بحثية على غيرها من الأدوات وخاصة عندما الحوادث

ما هو مطلوب التركيز عليه وتدوين ما يراه الباحث أو يسمعه تكون ممكنة حيث يتم فيها تحديد
.5بدقة تامة

ا إضافة إلى أنه يمكن وأقلها تحيزً ولذلك تعد الملاحظة أداة بحثية من أكثر الأدوات دقةً 
وتمثل الملاحظات الميدانية الجزء الأساسي من .6تسجيلها وتصويرها على أشرطة سمعية ومرئية

أيضاً البيانات في الدراسة الميدانية لأن الباحث لا يسجل ما يحدث فقط ، وإنما يسجل 
الانطباعات الشخصية والمشاعر وتفسيرات لما يتم ملاحظته مع أن الاجراء العام هو فصل الآراء 

، م2012، المملكة العربية السعودية ، مركز النشر العلمي بجدة ،،أساسيات البحث العلمي عبد الرشيد بن عبد العزيز حافظ-3
. 51ص 
. 52ص ،المرجع السابق،رشيد بن عبد العزيز حافظعبد ال-4
.50م ،ص 2003، غزة فلسطين ،بدون دار النشر،  مناهج البحث العلميسهيل رزق دياب ،-5
. المرجع السابق نفس الصفحة ،سهيل رزق دياب -6
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ا فأن الباحث في هذه وعمومً ، 7الشخصية عن الوصف ويمكن أن يوضع الوصف بين قوسين
الدراسة سيستخدم هذه الوسيلة من وسائل الباحث كوسيلة ثانية بعد وسيلة المقابلة لاعتقاد 

.)المقابلة(الأولى

:تحليل الوثائق-ج

الطريقة الأساسية الثالثة لجمع المعلومات في البحث النوعي تحليل الوثائق سواء كانت سجلات 
وهي تفيد الباحث وتعينه في تسليط الأضواء على الحالة ،رسمية أو وثائق شخصية وإحصائية 

التي يحصل عليها الباحث من ا للبياناتدعمً مثل هذه الوثائق المعلوماتوتشكلالمبحوثة ، 
.8بلاتهمقا

المديرون عن تطوير الأداء وضرورة تغيير بعض أو أغلب السياسات المتبعة فالتقارير التي يكتبها 
الإدارة في 

التطوير الإداري وترقية أداء الموظفين بما يتماشى مع التقدم التقني والمعرفي وبما يخدم العملية 
المتواصلونالتربويينتيلاوالتوجيهات التعليمية والتربوية بشكل ناجع وناجح ، 

، وما م للمعهدالمعلمفي سجلات 
من تقارير وبحوث وملاحظات، وما يصدر من تقارير وتوجيهات رسميةأنفسهم يكتبه المعلمون 

كل هذه تعتبر ،  بل ما قد يكتبه الطلاب في دروس الإنشاء أو في رسائلهم للمعلمينخارجية ،
. ئق مهمة للباحث ويستطيع من خلال دراستها وتحليلها التوصل إلى نتائج مهمة ومفيدةوثا

:تحليل البياناتطريقة-4

.93م ص 2007،القاهرة، ، كلية الإعلام جامعة القاهرةمناهج البحث وكتابة المشروع المقترح للبحثسامي طايع ، -7
، دار اليازوري ، الأردن ، البحث العلمي و استخدام مصادر المعلومات التقليدية و الإلكترونيةقنديلجي ، عامر إبراهيم، -8

.140- 139م ، ص 2008
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على أسلوب المنهج الوصفي التحليلي و المناقشة التي يعتمد الباحث في خطوة تحليل البيانات
عن طريق المقابلة الشخصية و يتم تحصيلهابمعنى أنه البيانات التيسوف ،ستكون بطريقة منطقية

.الملاحظات
:مراحل تحليل البياناتوهي 

.مرحلة جمع البيانات -1
.مرحلة تنظيم وتصنيف البيانات -2

.مرحلة عرض البيانات واختصارها وتقديمها على هيئة أفكار محورية-3
مرحلة مناقشة البيانات-4

.وعرضها والتأكد من تطبيقهااستخلاص النتائج -5

:البحثيةهيكل-5
- :يرى الباحث إن الاطار البحثي التالي هو الاطار المناسب لهذه البحث 

ومشكلة البحثالمقدمة أو خلفيةوالذي يشمل على: الإطارالعاموالدراسات السابقة: لأولالفصلا
هذاحدودالبحث وأسئلة البحث وأهداف البحث وأهمية البحث،  وكذلك على 

.ا مصطلحات البحثالبحث والدراسات السابقة وأخيرً 
لها التيبالنظرياتالتعريف -في المبحث الأول يتناول الباحث:الإطار النظري: الفصل الثاني 

وفي المبحث الثاني يقوم الباحث بالتعريف ) نظريات التغير التنظيمي(علاقة بميدان البحث أي 
.تستدعي التغيير وكذلك مقاومة مفهوم التغير التنظيميبالعوامل أو الاسباب التي 

في هذه المستخدم البحثعنو البحثأو ذييشمل على منهجوال: منهجيةالبحث:لثالثالفصلا
الدراسة وهو المنهج الوصفي الكيفي ، ويشمل على التعريف بمصادر جمع المعلومات التي تنقسم إلى 

على أدوات جمع البيانات ثم أسلوب أو أيضاً مصادر أولية ومصادر ثانوية ويحتوي هذا الفصل 
.طريقة تحليل البيانات وأخير هيكل البحث لهذه الدراسة

وفيه يقوم الباحث بعرض ما قام بجمعه من مجتمع :ومناقشةالبياناتعرضوتحليل:الفصل الرابع 
الباحث إلى النوعي من مقابلة وملاحظه ووثائق وقد قسمه الوصفي دوات البحث أالدراسة بواسطة 
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ول يختص بعرض البيانات والثاني يختص وكل مبحث يحتوي على مطلبين المطلب الأخمسباحث م
مبيل سنان ألمحة عن جامعة بق هذه المباحثمقدمة تضمنتوسبتحليل ومناقشة البيانات ، 

لأسئلة البحث التي حددها الباحث وهدفتتحتويإجابةالإسلامية بسروابايا ، وجاءت المباحث
.الدراسة للتوصل اليهاهذه

وفيه يقوم الباحث بعرض ملخص النتائج والتوصيات التي :النتائج والتوصيات:الفصل الخامس 
.هذه الدراسة توصلت إليها 
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الرابعالفصل 

مناقشة البياناتتحليل و عرض و 

باياسنانأمبيلالإسلاميةبسورولمحـة عن جامعة

 ــــاؤل الأولتحليل و عرض و مناقشة التسـ

 ــتحليل و عرض و ـاؤل الثاني ـمناقشة التسـ

 ـــعرض و ـاؤل الثالث تحليل ومناقشة التسـ

ــ ــاؤل الرابع عرض وتحليل ومناقشة التسـ

 ـــعرض و ـاؤل الخامس تحليل ومناقشة التسـ
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عرض وتحليل ومناقشة البيانات : الفصل الرابع 
بسرواباياالإسلامية أمبيلجامعة سنان لمحة عن : مقدمة 

من الواجب التعريف بميدان الدراسة التي اختارها الباحث إنه -:التعريف بالجامعة ومكانتها -1
فيه وكذلك الوقوق على العوائق المرتبطة بالتغيير تؤثرليدرس موضوع التغيير التنظيمي والعوامل التي 

و قد اختار الباحث التنظيمي وغير ذلك من الأهداف التي حددها الباحث في هذه الدراسة ، 
سلامية إالجامعة هي جامعة هذه لعدة أسباب أهمها أن ابسروابايالإسلامية أمبيلجامعة سنان 

الحضاري لا التقدمن قافة وفي ذلك رد على الذين يرون إاستطاعت النهوض باستخدام هذه الث
واستيراد كل ما هو حديث من أجل بناء فضاء معرفي ،يكون الا بمقاطعة الدين و الهوية

متنوعامًن مختلف طلاب المناطق والأقاليم في عددا تضمأيضاً المشهور عن هذه الجامعة منو ،بديل
رقي و بالتعدد العالبلد الإسلامي الأكبر سكاناً مهورية اندونيسيا إندونيسيا مع العلم بأنج

العرقيات بين الأديان و للتعايش السلمي ن تجعل البلاد نموذجاً استطاعت بحكمتها السياسية أ
على خلاف ما هو موجود المختلفة رغم اتساع رقعتها الجغرافية وتعدد اللغات والثقافات وتنوعها ، 

في بلداننا كما هو واقع التعايش ،  بلداننا العربية من تشاحن و مواجهات بين الطوائف الكثر منفي 
.اليوم العربية 

وكان 20/1965قراروزيرالشؤونالدينيةرقمبموجبم ،1965أنشئت الجامعة في سنة -:الأنشاء-2
صلبعدة مراحل ليالجامعة مروتأسيسوقصة انشاءم ، 1965يوليو5تاريخفي بالضبط ذلك 
صبحت من صروح التعليم الشامخة في اندونيسيا يشهد به الجميع ه عليه اليوم حتى أإلى ما الوضع

.
م وبفكرة من كوكبة من العلماء المسلمين في جاوة الشرقية توصلوا إلى 1950ففي أواخر سنة 
كليات إسلامية تحت رعاية وزارة الاوقاف ، واستمرت هذه الفكرة تراودهم واقتراحفكرةلإنشاء

م، وكان 1961فيعاموكان ذلك) Jombang(مدينة جومبانقلتحقيقهذهالفكرة،عقدوااجتماعافي
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تعبير الا وكان له دور فيحاضرً الإسلامية،Kalijagaسننجامعة،عميدSoenarjoستاذالأ
.1سلامية المختصةالجامعة الإوبوصفه عميداعنالأفكارالرئيسيةاللازمةلإنشاءكليةدينيةإسلامية

ما يعرف إنشاء: منهاالعديدمنالقراراتالهامة،علىفيالجلسةالختاميةللاجتماعالتاريخي،وافقالمنتدىو 
.2مالانجكلية التربية في مدينة تتكونمنكليةالشريعةفيسوراباياو أمبيلسننوهي كليات IAINبـاختصارا 

حوالي مساحتها تبلغ IAINنطقةللكلية بملبناءالحرمالجامعيوتمت الموافقة على تخصيص أرض فضاء 
.سورابايابمدينةأحمديانيشارعهكتارتقعفي) ثمانية(8
ومفاده إعطاء ،1961لسنة 17الدينيةالمرسومرقم،أصدروزيرالشؤون1961أكتوبر28فيو 

لحق هاتين الكليتين ،1964أكتوبر1ثمفي،MTكليةمالانجوفي إنشاءكليةالشريعةفيسورابايافيالإذن
بموجب منقبلوزيرالشؤونالدينيةمالانج لمدينة كيديريمدينة  افتتاحكليةأصولالدينالإسلاميفي

.م66/1964المرسومرقم
بإنشاء جامعة 20/1965المرسومرقموزيرالشؤونالدينيةواصدر بعدها 

.كماهوموضحأعلاه،  مقرهافيسورابايا و IAINAmpelأمبيلسنن
ملحوظاً تسير بخطوات حثيثة حيث شهدت تطوراً AmpelسننIAINت الجامعة وكان

كان لجامعة ،1970-1966فيالفترةمابينوالتقدم، فعلىالازدهاروفي وقت قصير قادرة
IAINسننAmpel18)محافظات) 3(كليةموزعةعلىثلاث) ثمانيةعشر :

.جاوةالشرقية،كاليمانتانالشرقيةوغربنوساتينجارا
18منأصلكليات فقط ) 5(خمسةهيالتطبيقيةIAINالاعتمادمنأعضاءهيئةالتدريسفيورغم أن

.غلقةاتمكليوالباقي هي  ) ثمانيةعشر(
AmpelسننUINإلىAmpelسننIAINتحولت،2013أكتوبر1وفي تاريخ 
(UINSA)وبذلك تحولت من جامعة بعد أن  م2013فيعام65سورابايابموجبالمرسومالرئاسيرقم

.كانت معهد

- :كليات الجامعة هي و -3

1- Dari Wikipedia bahasa Indonesia, ensiklopediabebas.
2- Dari Wikipedia bahasa Indonesia, ensiklopediabebas.
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كليةالآدابوالعلومالإنسانية-1
الدعوةوالاتصالاتو كليةالدراسات-2
كليةالشريعةوالقانون-3
والتعليمكل التربية-4
أصولالدينالإسلاميوالفكرالإسلاميكلية-5
والسياسةكليةالاجتماعي-6
كليةعلمالنفسوالصحة-7
يةكليةالاقتصادوالأعمالالإسلام-8
كليةالعلوموالتكنولوجيا-9

-:الدراسات العليا فهيالخاصة بأقسام وأما كليات 
كليةالآداب-1
كليةالشريعة-2
أصول الدينكلية-3
كليةالدعوة-4
التربية كلية-5
.IAIN3الدراساتكليات -6
-:سلامية الحكومية أمبيلالإرسالة جامعة سونان-4
. توفيرالتعليمفي مختلف العلومالإسلاميةوالعلوموالتكنولوجياالعاليةوالتي تكون قادرةعلىالمنافسة•

 •.
تطويرشكلا.

أمبيلسنان جامعة بالعوامل المؤثرة على التغير التنظيمي : الأول المبحث 
باياوراالإسلامية بس

3- Dari Wikipedia bahasa Indonesia, ensiklopediabebas.
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عرض البيانات: المطلب الأول 
قام باياورابجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسلغرض معرفة العوامل المؤثرة على التغيير التنظيمي 

،ويتم في هذا بخصوص ذلك مع الملاحظات قام بجالباحث بإجراء مقابلات لجمع البيانات و 
جامعة وكيل العميد الثالثب/للسيدسؤال الأول الوجه الباحث فقد المطلب عرض تلك البيانات ،

العوامل المؤثرة على التغير التنظيمي بجامعة سنانوهو ماهي 4باياوراسنان أمبيل الإسلامية بس
بأن من أبرز العوامل هي أن هذه (( : وكيلالعميدالثالثالسيد فقال؟ باياوراأمبيل الإسلامية بس

وليس من أهدافها الربح، لى أن تكون جامعة عالمية في مجال العلوم الدينية إالجامعة أصبحت تسعى 

في في جاوة على السواء حيث إن ثقافة الشعب و متحدة بين الجامعة وبين هذه المدينة مدينة سوربايا 
في ينالموظفا من عوامل التغيير أيضاً ، وقال التغيير وتنشده جاوة تؤيد

التغيير مثل تدريس المواد تدعمالتغيير والتطوير الوظيفي ، وقال بأنه توجد عوامل تكنولوجية 
تغيرت وسيلة التعليم من الاعتماد فوقال أن الطرق القديمة تغيرت الدراسية بالأنترنت والحاسوب 

وأصبحت الكتابة بالحاسوب وتقنياته وكانت سابقاً باليد  إلى السبورة الحديثةةعلى السبورة التقليدي
ن المنافسة تحتم على وإن الطلاب بالجامعة يدعمون التغييركما هو في الطرق العادية ، وقال إ

التخلص من نحواتجهتأيضاً الجامعة التغيير، وقال بأن من عوامل التغيير 
إثال على ذلك تغيير الجامعة من معهد وخير مالمركزية الإدارية
((.

، 5عضو لجنة التطوير والاشراف بالجامعة/إلى السيد كذلكووجه الباحث السؤال الأول
(( :فقال باياوراالعوامل المؤثرة على التغير التنظيمي بجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسماهي وهو 

أن من عوامل التغيير هي العوامل ، وقال بوالتطوير بالأشرافأولاً إن الجامعة خصصت إدارة خاصة 
في طوير التكنولوجي بالجامعة وهوتيهتم بالخاصاً التكنولوجية التي خصصت لها الجامعة قسماً 

وسائل طريقلى تبني وسائل تقديم وتعليم المواد للطلاب عن إوسائل وعوامل تدفع الجامعة مجملها

.م01/03/2015، بتاريخ باياوراجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -4
.م28/02/2015، المقابلة بتاريخ عضو لجنة التطوير والاشراف بالجامعةمحمد طاهر / مقابلة مع السيد -5
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الانترنت، -لبروجكتر ومكبرات الصوت وكذلك استخدام شبكة المعلومات الدولية  حديثة مثلا
.))توفير أجهزة تكييف جديدة لكل الأقسام بالجامعة و 

ن من عوامل التغيير التي دعمتها إ(( لجنة التطوير والاشراف بالجامعة ضاف السيد عضو أو 
لى مستوى جامعة مما إثم تغيرت معة حيث كانت الجامعة معهداً الدولة هي التوسع الحاصل في الجا

خمسة عشرة  ن زادت عن ذلك بكثير إلى حوالييحتم مواكبة هذا التغيير وكانت خمس كليات والأ
رسالهم الموظفين داخل وخارج البلاد مثل إكلية، كما قال بأن من عوامل التغيير السعي نحو تدريب 

ن التغيير الحاصل وإللتعلم في بلدان مثل مصر واستراليا وتركيا ، 
كما ذكر بأن للعوامل ،فيها هو من أجل تقديم أفضل خدمة للمستفيدين من الخدمات التعليمية

.))الاجتماعية دور في التغيير في هذه الجامعة
نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة / ك إلى السيد ووجه الباحث السؤال الأول كذل

؟باياوراالعوامل المؤثرة على التغير التنظيمي بجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسماهي وهو6الاسلامية
تتعلق بأهداف باياورابأنه توجد عوامل تساهم في التغيير بجامعة سنان أمبيل الإسلامية بس((:فقال

تكون هذه الجامعة متطورة ومتفوقة ، وقال بأنه عملنا على تغيير طرق ن حن نريد أالجامعة فن
في عملية القبول مر ذلك الأالخدمات للطلاب مثل ارسال نتائج الامتحانات عبر الانترنت ، وك

وجديد سلوب متطورأالانترنت ، ونعمل على تبني الدراسة عن بعد وهو بواسطةيتمذ للجامعة إ
و من أي مكان للطلاب أن يقدم المادة من بيته أن الاستاذ يستطيع ني أوهو يع، ويقلص التكاليف

الرسوم المطلوبة خفضل على متعأساساً وقال بأن الجامعة وهم متواجدون في الفصل وعن بعد ،
دخلنا من ضمن أهدافنا أن من يعمل أكثر يتقاضى أجر أكثر ويتم التقييم أوقال بأننا من الطلاب

الجامعة في ما يتعلق دخلتهامن التغيرات التي أداء العمل ، وقال بأن ارير أأي تقعن طريق التقارير 
ه كل صباح وقبل دخول الموظفين لمكاتبهم يتم تقديم لهم موعظة أو درس قصير عن بالعاملين أن

ى مواصلة الجد والاجتهاد ، وقال أيضاً رشادهم وتحفيزهم وكتدريب لهم علأجل إالعمل والوظيفة من 
جديدة وكذلك ن صور التغيير في الجامعة ومن عوامله ما شرعت به الجامعة من بناء مبانٍ ن مإ

.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-6
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ن يتم تقديم وجد توافق مع الدولة في ذلك بعد أقسام جديدة و تفتح الجامعة أن لأالسعي دائماً 
ب وة يحفيحظى بالموافقةالمشروع 

إن التغيير نحو الافضل وإ
ترنت وشبكة الانةدخلت تغيرات في التوسع في البريد الالكتروني واستعمال البوابة الإلكترونيالجامعة أ

حد عوامل التغيير في وإن ذلك أعملية التغيير فيأيضاً بأن الطلاب يرغبون وذكر أيضاً ) الوايفي(
ذكر بأن خيراً أالجامعة ونعرف ذلك من خلال الرسائل المقدمة منهم ومن خلال المؤتمرات العلمية ،و 

لى عدة دول وذلك استجابة للمنافسة التي تحتم التغيير أعضاء هيئة التدريس إالجامعة لا تزال ترسل 
.))يرهاومن تلك الدول مصر وتركيا والمغرب وتايلاند وغ

البياناتومناقشةتحليل: الثانيالمطلب 
ومن باياورابجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسل المؤثرة على التغيير التنظيمي العوامللتعرف على

عوامل داخلية أو نتيجةتظهر الحاجة للتغيير تبين أن في المطلب السابقخلال عرض البيانات 
تنطلق من احتمالات حدوث اضطرابات تنظيمية، وتشمل ، فالعوامل الداخلية هي تلكخارجية 

تلك المعطيات المتمثلة في محاولات التغيير، مثل تغيير الأهداف التنظيمية، وانخفاض الإنتاجية 
وارتفاع التكاليف، والمناخ التنظيمي غير المواتي، أما العوامل الخارجية فتشير إلى تلك القوى الموجودة 

في البيئة الخارجية لل
وتشمل التغيير في المعرفة أو التقنية أو الفرص الاقتصادية والإطار الهيكلي للقوى السياسية، 

جيمس روبنسون و دانا أراء وهذا يتفق مع .7الثقافيةالأيدولوجيةوالاعتبارات البيئية، والعوامل 
:لى التغييرإسباب تفرض و تدفع أربعة أهناك نّ أالذين يرونجاينس روبنسون 

.يرتتحّ الأمور يجب أنْ نّ أدراك ىإبمعن(Crisis):زمة الأ-
.الصورة الواضحة للمستقبل الممكن الوصل اليه بالتغييرVision):(ؤية الرّ -

7-AlbraakAbdurrahman: Organizational change and innovation,
unpublishedscientificresearch, Riyadh, 2008, p2.
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الي لا و بالتّ ، فضللى الأإؤ بأن التغيير سيكون بمعنى التنبّ Opportunity):(الفرصة -
.يجب ترك هذه الفرصة من أيدينا

على المنشأة في المستقبل سيؤثر سلباً يءدوث شؤ بحُ أي التنبّ Threat): (التهديد-
، وتحليل تلك ويمكن تقسيم القوى المرتبطة بالتغيير إلى قوى داخلية وأخرى خارجية،8استمرارهاو 

حسب باياوراالإسلامية بسأمبيلجامعة سنان العوامل بما اطلع عليه الباحث من عوامل في 
، 9باياوراالإسلامية بسأمبيلسنان امعة بجوكيلالعميدالثالثالمقابلةالتي أجراها الباحث مع السيد 

في عوامل التغيير حصرفيمكن 11-10وكذلك مع السيد عضو لجنة التطوير والاشراف بالجامعة
- :مجموعتين من العوامل هي كالآتي

باياوراالإسلامية بسأمبيلسنان بجامعة لتغيير المؤثرة على االعوامل الداخلية -أولاً 

نظمة فالإنتاجية المنخفضة، المنتج من القوى الداخلية في تالداخليةهي التيالتغيير عوامل
، ومعدل الدوران العالي، ما هي إلا بعض المرتفعالصراع، الإضراب، التخريب، معدل الغياب
.العوامل التي تعطي إشارة للإدارة بضرورة التغيير

تظهر الحاجة للتغيير التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمل الداخلية، وإمكانيات 
ملائمة التنظيم ة وأهدافها، أو عندما تواجه مشكلات ذاتية، مما ينتج عنه عدم نظموقدرات الم

الحالي للتعامل مع التغييرات الحادثة في البيئة، أو عدم التوافق بين عناصر التنظيم، مما يتطلب ضرورة 
:ومن القوى الداخلية التي تفرض التغيير ما يلي،ةنظمإحداث تغيير تنظيمي في الم

: إدراكالحاجةإلىتغييرالهيكلالتنظيميواللوائحوالأنظمةالمتبعةفيالمنظمة
.ذلكلتصبحأكثرمرونةوقادرةعلىالاستجابةالشاملةلضرورياتالتغييروالتحسينالمستمرفيالأداءو 

تعريباصدارات بميلك الاشراف العلمي التغيير ادوات تحويل الافكار الى نتائج  ، جيمس روبنسون-روبنسوندانا جاينس-8
.م2009، ك القاهرة لبميللإدارة،الناشرمركز الخبرات المهنية ، عبد الرحمن توفيق.د
.م01/03/2015، بتاريخ باياوراسنان أمبيل الإسلامية بسوكيل العميد الثالث بجامعة / بروف على مقابلة مع -9

.م28/02/2015، بتاريخ عضو لجنة التطوير والاشراف بالجامعةمحمد طاهر / مقابلة مع السيد -10
عضو لجنة التطوير والاشراف بجامعة وهو يجري مقابلة مع السيد محمد طاهر )2(وضع الباحث في الملحق صور  رقم -11

.م28/02/2015،بتاريخ باياوراأمبيل الإسلامية بسسنان
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:ومنالمتغيراتالتيتفرزهاالبيئةالداخليةكذلكنذكرمايلي
باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان والإجراءاتالتغيير في الوسائل -1
وغيرهامنالأساليبالفنيةوالوسائل والطرقالتغييرفيالآلات.
التغييرفيهياكلالعمالةووظائفالعملوعلاقاتالعمل.
التغييرفيالإجراءاتالمتبعةفيالعمل.
التغييرفيعلاقاتالسلطةوالمسؤوليةوالمركزوالنفوذ.
التغييرفيالوظائفالأساسيةللمنظمةكوظيفةالإنتاجوالتسويقوالتمويلوالأفراد.

الإسلامية أمبيلجامعة سنان بالثالثوكيلالعميد/ ومن خلال المقابلة التي أجراها الباحث مع السيد 
كأحد العوامل يتبين دور العامل المتعلق بالوسائل والاجراءات والتكنولوجيا عموماً ،13-12باياورابس

أوضح بأن الجامعة قامت بتغيير العديد من الوسائل والإجراءات المؤثرة على التغيير بالجامعة ،فقد 
وضرب لنا مثلاً التكنولوجيا في المنظمات اليوم ، استجابة للتطورات وأهمية المتبعة في التدريس وغيرها 

ومن إلى السبورة الحديثة ،ةورة التقليديالاعتماد على السبالتعليم من يلة سو في ذلك مثل تغيير 
أوضح السيد 14عضو لجنة التطوير والاشراف بالجامعة/خلال المقابلة التي أجراها الباحث مع السيد 

يتم تقديم بواسطتهاج التغيير وبات التغيير يشمل تغيير في الوسائل التي بأن 
والموظفين على حد سواء مثل توفير أجهزة تكييف جديدة لكل الأقسام والأساتذةالخدمات للطلبة 

البروجكتر  الدراسية وتوفير المكبرات للصوت بالفصول الدراسية وكذلك أجهزة بالجامعة والفصول
.بأن الجامعة نفذت خدمة الانترنت لتغطي كل أجزاء الجامعةوكيلالعميدالثالثكما أوضح السيد 
سوفتضعىوفيالواقعالعمليغالباً 

استراتوالصمودأمامهإلاعنطريقوضعكافةالمنظماتبشكلعاموبدوناستثناءفيموقفصعبجدًالنتستطيعالاستقرار 
واضحةللتغييروالتطويرللوقوفأمامهذهالتحديات،والعملعليالخروجعنالأطرالتقليديةالتيقيدتحركتهاوفعاليتيجية

وكيل العميد الثالث بجامعة سنان أمبيل / بروف على وهو يجري مقابلة مع ) 1(وضع الباحث في الملحق صور  رقم -12
.م 01/03/2015بتاريخباياوراالإسلامية بس

.م 01/03/2015بتاريخباياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -13
.م28/02/2015، المقابلة بتاريخ عضو لجنة التطوير والاشراف بالجامعةمحمد طاهر / مقابلة مع السيد -14
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ها،بلوأدتإليفشلالكثيرمنها،وأنتتبنيأسلوبتفكيرجديديقومعليالتفاعلالإيجابيمعالمتغيراتوالمحدداتالبيئيةالمحليةوا
نائب عميد كلية /وهذا ما أوضحه السيد، عمليةالابتكاروالتطويرداخلالمنظمةلوطنيةوالعالمية،وتشجيع

بأن تغيير الوسائل من خلال المقابلة التي أجراها الباحث معه 15الاقتصاد والتجارة الاسلامية 
بالانتقال من الأطر التقليدية إلى الأطر والوسائل الحديثة أصبح سمة لهذه الجامعة واستراتيجية من 

استرات
، وبذلك يخلص الباحث إلى أن التغير في الوسائل بتقديم المادة العلمية وهو في بيته أو من مكتبه

.بايابسوراسنانأمبيلالإسلاميةوالإجراءات المستخدمة يعد من عوامل التغيير والدفعة له بجامعة 
:باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان وجود أهداف جديدة-2

إذا ما قامت المنظمة بإضافة أهداف جديدة إلى الأهداف الحالية أو بتغيير أهدافها بأهداف أخرى 
بالتغييرات ، فستقوم حتماً )جديدهدفأو خدمة أو إضافة هدف أو خدمةالتخلي عن (جديدة 

المناسبة لتوفير جو وظروف ملائمة بما في ذلك الموارد، الإمكانيات والوسائل، لتحقيق هذه 
جامعة سنان بوكيلالعميدالثالث/السيد أورده وهذا ما لمسه الباحث من خلال،الأهداف الجديدة

منهاه إن للجامعة أهداف متجددة من خلال المقابلة مع16باياوراالإسلامية بسأمبيل

.الدينية-أ

.هدف التدريبالوظيفي للموظفين زيادة الاهتمام وتبني-ب

الذي أفاد في هذه النقطة بأن 17عضو لجنة التطوير والاشراف بالجامعة/ وكذلك مما أورده السيد 
للتوسع والتطور بدليل تغير الجامعة من معهد تغيير الأهداف لهذه الجامعة تمثل في أن الجامعة هدفت 

.

.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-15
.م 01/03/2015بتاريخباياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -16
.م28/02/2015المقابلة بتاريخ عضو لجنة التطوير والاشراف بالجامعة ،محمد طاهر / مقابلة مع السيد -17
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أوضح من خلال الذي18والتجارة الاسلاميةنائب عميد كلية الاقتصاد / السيد وكذلك ما أورده
التغيير والتطوير الوظيفي فجعلت لها هدفاً أن الجامعة تبنت هدف بمعه المقابلة التي أجراها الباحث

، وهو أن تكون هذه الجامعة جامعة عالمية وهذا الهدف لم يكن متبنى من قبل إدارة الجامعةأساسياً 
وبذلك يخلص الباحث بأن للجامعة أهداف محددة وواضحة وهي تعد من العوامل الداخلية الدافعة 

.

:باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان جـددانضمام أفراد -3

إن انضمام أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات ومهارات مختلفة خاصة إذا عينوا قادة في الإدارة 
، وهذا ما لمسه الباحث من خلال سوف ينتج عنه حدوث تغييرات وظهور أوضاع جديدة

والذين سيكون لهم ةبأنالملاحظة 
بأفكارهمدور محوري وعملي في عملية التغيير والتطوير الوظيفي من خلال المساهمة 

19نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة بالجامعة/من نتائج المقابلة مع السيدأيضاً ، و 

الذي أوضح بأن معدل العاملين قد ازداد بعد تغيير مسمى ومستوى الجامعة من معهد إلى جامعة
في عدد العاملين التنظيمي بالجامعة من حيث تغير لتغيير وهذا عامل من العوامل التي أدت لتبني ا

لتوسع الجامعة ، وبذلك يخلص الباحث بأن الزيادة عدد الموظفين بالجامعة نظراً 
.وتغير مستوى الجامعة يعد من عوامل التغيير التنظيمي المهمة

:باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان عن التغيير العاملينرضاء -4

إن عدم رضا العاملين ينتج عنه آثار سلبية على أداء المنظمة، ولهذا على المسيرين تشخيص أسباب 
الحلول بإجراء التعديلات والتحسينات اللازمة التي يطلبها العاملينعدم الرضا ومحاولة إيجاد 

نائب عميد كلية الاقتصاد / والعكس صحيح ، ومن خلال المقابلة التي أجراها الباحث مع السيد 

.م27/02/2015بتاريخ نائبعميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-18
.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-19
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هأوضحمن خلال ماتبين لما لهذا العامل من تأثير على إحداث التغيير بالجامعة 20والتجارة الاسلامية
إن النائب السيد 

منأهدافالجامعةالجديدةهوالاهتمامبتقديمالخدماتالماديةعلىأحسنوجهللموظفينواعطاءحقوقهمكاملةفمنيع
/ السيدوكذلك ما أوضحه ، ملأكثرلهراتبأكثروهكذا

بأن الجامعة تبنت الأخذ منخلالالمقابلةمعه21بايالإسلاميةبسوراأمبيلاجامعةسنانبوكيلالعميدالثالث
، وبذلك والتطوير الوظيفيالتغييرفي عملية بأولوية

عن عملية التغيير باياورالرضاء العاملين بجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسيخلص الباحث بأن نظراً 
.شكل ذلك عاملاً دافعاً نحو التغيير التنظيمي لها

:باياوراالإسلامية بسأمبيلسنان بجامعة القوى الخارجية للتغيير: ثانياً 
إنالقوىوالمسبباتالناشئةمنخارجالمنظمةتلعبدوراًأكبربكثيرمنالقوىالداخليةفيمايتعلقبالتغييرالمنظمي،ويرىك
ثيرونأنالقوىوالمسبباتالخارجيةهيالدافعوالباعثالرئيسيلهذاالتغيير،وذلكأمرطبيعينظراًللتغييراتالمتسارعةوالكبيرةف

، وتتعدد المتغيراتالبيئيةالخارجيةللمنظمات،ومنهناوجدالكتابوالباحثوناهتمامًازائدًالهذهالقوىوالمسبباتي
- :يليهذه المصادر كما هو موضح في 

:باياوراالإسلامية بسأمبيلسنان بجامعة المحيطة البيئة الاقتصادية-1
زيادة حدة المنافسة الخارجية خاصة في ظل ما يطلق عليـه بالعولمـة وانفتـاح الأسـواق، وانضـمام الكثـير 

، كما أن هناك تغييرات في أسـعار الفائـدة الدوليـة وفي )OMC(من الدول إلي المنظمة العالمية للتجارة 
فســـة، فالانفتـــاح علـــى أســـعار العمـــلات الـــتي يـــتم الاســـتيراد والتصـــدير مـــن خلالهـــا، تغـــير قواعـــد المنا

ــــة  يفــــرض تغــــيرا  ــــاً اســــتراتيجياً الأســــواق المتميــــزة بالحماي ــــاً وهيكلي ــــيراً وثقافي ، بالإضــــافة إلى سياســــة كب
.22القطاعات وسياسة إدارة المشروعات على أسس تجاريةخصخصة

.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-20
.م 01/03/2015بتاريخباياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -21
306، صمرجع سابق، مبادئ الإدارة: محمد فريد الصحن وآخرون-22
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في هـــذه بعـــض التغيـــيرات الاقتصـــادية العالميـــة الـــتي أثـــرت بشـــكل أو بـــآخر في أســـاليب وأنمـــاط الإدارة 
رَدَةِ الفعـل ت، وبالتالي دفعتها من الانتقال من المركزية والنظم البيروقراطيـة السـاكنة الـتي تعمـل بـِنظماالم

وطرق العمل النمطية إلى نظام أكثـر مرونـة يتناسـب مـع طبيعـة التحـولات الاقتصـادية العالميـة، وبـرزت 
/ الســيدالمقابلــةمع تحليــل مــا جــاء ب، ومــن خــلال اســتراتيجيالحاجــة إلى ضــرورة  تنــبي التغيــير كخيــار 

بأأوضح الذي 23بايالإسلاميةبسوراأمبيلاجامعةسنانبوكيلالعميدالثالث
لا الاقتصـــاديفهـــي تقـــدم خدمـــة للطـــلاب وفـــق سياســـة الدولـــة وإن مـــا ذكـــر أعـــلاه مـــن أثـــر العامـــل 

إلا مــن خـــلال سياســة الدولــة الاقتصـــادية ككــل وأوضــح الســـيد ولا تتـــأثر بــهينســحب علــى الجامعــة
داريـــة وهــــذا مـــن المركزيــــة الإاتجهــــت نحـــو الــــتخلصةإن الدولــــة الإندونيســـي24لجامعـــةباوكيلالعميدالثالث

.مما يعطي مرونة أكثر في الأداء الوظيفي للجامعةملاحظ في الجامعات ومن بينها هذه الجامعة
جابـــة الســـيد عضـــو إدارة الاشـــراف والتطـــوير بالجامعـــة إمـــن خـــلال كمـــا يجـــد الباحـــث ذلـــك واضـــحاً 

فاحيث أ25
نائـــب عميـــد  / ، أمـــا الســـيد ويعودذلكلطبيعةعملالجامعةالخـــدماتيمســـتفيدين مـــن الخـــدمات التعليميةلل

تغيـير في معـدل الرسـوم الـتي فقد أوضح بأن الجامعـة تعمـل علـى 26كلية الاقتصاد والتجارة الاسلامية 
صــيلها مــن الطــلاب مــن خــلال تخفيضــها إلى الحــد الممكــن ، لتوســيع قاعــدة التعلــيم والتخفيــف يــتم تح

الاقتصــادي في التغيــير لعامــل الأثــر الإيجــابي ل، وهكــذا يتضــح 
. التنظيمي بالجامعة

:باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان المحيطة البيئة السياسية والقانونية-2
وهـــي القـــوى الـــتي تتميـــز بزيـــادة تـــدخل الدولـــة في النشـــاط الاقتصـــادي والاجتمـــاعي فالبيئـــة القانونيـــة 

، مثـل التغيـيرات التشـريعات تفـرض قيـوداً ن هذه إتغير القوانين أو تعديلها إذْ تكمن في
في السياســــة الحكوميــــة الماليــــة والنقديــــة، أو وجــــود تغيــــيرات داخليــــة أو عالميــــة تــــؤثر علــــي الاتفاقيــــات 

.م 01/03/2015بتاريخباياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -23
.م 01/03/2015بتاريخباياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمع مقابلة-24
.م28/02/2015، بتاريخ عضو لجنة التطوير والاشراف بالجامعةمحمد طاهر / مقابلة مع السيد -25
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الاقتصــــادية خاصــــة إذا كانــــت مــــع الــــدول الــــتي تمثــــل أســــواقا مســــتهدفة أو المصــــدرة لســــلع منافســــة 
ا تفعلــه بعــض الحكومــاتمن الانســحاب مــن بعــض الأنشــطة وتنظــيم بالإضــافة إلى مــ،للمنتجــات المحليــة

، 27نظمــاتة أمــام المد
قـــــانون العمـــــل، قـــــانون الضـــــمان الاجتمـــــاعي، (مثـــــل إصـــــدار قـــــوانين وتشـــــريعات حكوميـــــة جديـــــدة 

القــانوني كــذلك السياســي و العامــلة ، وفي هــذا...)الضــرائب، إلغــاء بعــض الأنشــطة 
الإســــــــلامية أمبيــــــــلالتغيــــــــير التنظيمـــــــي في جامعــــــــة ســــــــنان الدافعــــــــة إلى عوامــــــــل كأحــــــــدي الواضـــــــحاً 

/ جابـــــــــــــــــــــــــــــــــــات الســـــــــــــــــــــــــــــــــــيد ل إويتبـــــــــــــــــــــــــــــــــــين ذلـــــــــــــــــــــــــــــــــــك مـــــــــــــــــــــــــــــــــــن خـــــــــــــــــــــــــــــــــــلاباياورابســـــــــــــــــــــــــــــــــــ
الذي ذكر بأن الدولة تـدعم التغيـير ومـا موافقتهـا 28بايالإسلاميةبسوراأمبيلاجامعةسنانبوكيلالعميدالثالث

إلى مستوى جامعة إلا دليل على ذلك وما رافق ذلك مـن تغيـير وظيفـي على تغيير الجامعة من معهد 
عضــو / الســيدذلكودخــول كــوادر وعناصــر بشــرية لمواجهــة هــذا التغيــير الحاصــل بالجامعــة، كمــا أكــد

بأن الدولة تدعم التغيير التنظيمـي مـن خـلال موافقتهـا علـى بقوله 29إدارة الاشراف والتطوير بالجامعة
نائـب عميـد كليـة الاقتصـاد / السـيد أيضـاً فـاده مـن مسـتوى معهـد إلى جامعـة وهـو مـا أتغيير الجامعة 

قسـام جديـدة وشـجعت علـى فـتح أأيضـاً أضـاف بـأن الدولـة قـد وافقـت الـذي و 30والتجارة الاسـلامية
السياسية القائـــمة علـى التوجّـه الـديمقراطي أهمية توفر الإرادةلى ما تقدم و يضيف الباحث إ، بالجامعة

في حيـــــاة الأفـــــراداجتماعيـــــاً وســـــلوكاً 
.وبذلك يتضح أثر هذا العمل ودعمه للتغيير التنظيمي بالجامعةوالجماعات

:باياوراالإسلامية بسأمبيلسنان بجامعة البيئة التكنولوجية-3
التطور العلمي وتمثل أهم مصدر لإحداث التغيير وخاصة في القرن الحالي، حيث يبدو واضحاً 
في هياكل موازياً المتسارع في جميع نواحي الحياة، كما أحدث التطور التقني في الدول الصناعية تغييراً 

، ترجمة عبدالحكيم أحمد الخزامي، إيتراك للطباعة والاستراتيجيات والرؤىالمبادئ -إدارة تغيير الافراد،دوجلاص سميث-27
.23ص،2001والنشر، 

.م 01/03/2015بتاريخباياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -28
.م28/02/2015، بتاريخ عضو لجنة التطوير والاشراف بالجامعةمحمد طاهر / مقابلة مع السيد -29
.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-30
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العقول والمعرفة وليس نظمات
منظمات الأعمال الروتينية، وترتب على ذلك تغير في مناهج التدريب وتغير في معايير الأداء 

غيير التقدم في ومن أهم التغييرات التكنولوجية التي تدفع لإحداث الت،والوصول إلى الجودة الشاملة
وسائل المواصلات والاتصالات الأمر الذي قضى على الحدود التي كانت تفصل بين الدول،

وثورة المعلومات التي وتتجلى مظاهر التطور التكنولوجي المتسارع في رقمية التجهيزات والآلات،
علومات، تظهر من خلال تكنولوجيا الإعلام والاتصال، حتى وصف عصرنا هذا بعصر بحضارة الم

) الأنظمة المساعدة في اتخاذ القرار، والأنظمة الخبيرة(وهذا ما نتج عنه تطور في أنظمة المعلومات 
ونتيجة لذلك تشتد الحاجة للتغيير من أجل توافق ،31)التجارة الإلكترونية(وتغيير في نمط التبادل 

التكنولوجية والتكيف معها المختلفة وأساليب وطرق عملها مع متطلبات التغييراتنظماتأنشطة الم
.

المقابلة التي أجراها الباحث مع وبتحليل
أن للتغيرات التكنولوجية ذكر بنجد أنه 32بايالإسلاميةبسوراأمبيلاجامعةسنانبوكيلالعميدالثالث/السيد

، نظراً لأن لتواكب المنظمات الأخرى وتنافسهافي الدفع نحو التغيير التنظيمي أثر وعامل مهم جداً 
هومما ذكر ، التكنولوجيا لها دور مؤثر في عملية التغيير

على الاستجابة لهذه أن الجامعة تعمل دوماً بأيضاً 33بايالإسلاميةبسوراأمبيلامديرجامعةسنان/السيد
ما التغييرات من خلال ادخال وتوفير تكنولوجيا المعلومات الإلكترونية وتدريب العاملين عليها ، و 

بأن التأثير بالعوامل التكنولوجية 34نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلامية/ السيدهأوضح
وأهمية مواكبته في العملية ةلمزايا نظام المعلومات الإلكترونيفي هذه الجامعة وذلك نظراً واضحاً يبدو 

- التغييرفيالمؤسسةودورالكفاءات:رحيمحسين-31
.175،صر،الجزائةمحمدخيضر،بسكر ة،جامع2005،فيفري07العلومالإنسانية،العددة،مجلممدخلالنظ

.م 01/03/2015بتاريخباياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -32
.م 01/03/2015بتاريخباياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمع مقابلة-33
.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-34
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بأن العوامل 35عضو إدارة الاشراف والتطوير بالجامعة/السيد كما ذكر و الوظيفية والتعليمة ، 
يعنى بالتطوير خاصاً دارة الاشراف والتطوير خصصت قسماً هاجس الجميع وإن إأصبحتةالتكنولوجي

، وبذلك يخلص الباحث إلى الاشارة إلى أهمية وأثر عامل التكنولوجيا في الدفع التكنولوجي بالجامعة
.نحو التغيير التنظيمي بالجامعة

:باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان المحيطة الاجتماعيةالثقافية و البيئة -4
حيث تؤثر علي قيم واتجاهات وسلوكيات الأفراد كمرؤوسين ورؤساء وعملاء وموردين، فثقافة المحيط 

والمعلومات، وطرق الأفراد في حل المشكلات واتخاذ الاتصالاتونمط الإدارة السائد ونظم 
كماتؤثر في اتجاهات العملاء وبالخصوص في حجم الطلب وتصميم المنتج والمزيج ،36القرارات

.التسويقي وأساليب التعامل مع العملاء
،37تجاهاتالعادات والتقاليد والمبادئ والقيم وكذلك في الافيتتمثل أما العوامل الاجتماعية فهي 

ة نتيجة التغير في رغبات وأذواق المستهلكين،وزيادة نظممنتجات المخدمات و وأنماط الطلب علي 
واحترام والعمل علي إرضائه 

.المنافس
38بايالإسلاميةبسوراأمبيلاسنانجامعة بوكيلالعميدالثالث/المقابلة مع السيد خلال ما عرض في ومن 

للتغييرالذي أوضح بأن الثقافة الداعمة 
في جاوة على السواء حيث إن ثقافة الشعب تريد الجامعة وبالتحديد في مدينة سوربايا وعموماً 

بأن للعوامل بقوله39الاشراف والتطوير بالجامعةعضو إدارة /السيد وما أوردهالتغيير وتنشده ، 

.م28/02/2015، المقابلة بتاريخ عضو لجنة التطوير والاشراف بالجامعةمحمد طاهر / مقابلة مع السيد -35
22-21التحولات وثقافة المؤسسة، مطبوعات الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفية الثالثة، : علي عبد االله-36

.4، ص2002ئر، ماي، البليدة، الجزا
.339، صمرجع سابقالسلوك الإنساني في المنظمات، : صلاح محمد عبدالباقي-37
.م 01/03/2015بتاريخباياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -38
.م28/02/2015، بتاريخ عضو لجنة التطوير والاشراف بالجامعةمحمد طاهر / مقابلة مع السيد -39
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نائب عميد كلية / السيدهذكر وماحداث التغيير التنظيمي لهذه الجامعة ، تأثير على إالاجتماعية
أن للعوامل الثقافية والاجتماعية أثر على التغيير ودفع عجلته فمن ب40الاقتصاد والتجارة الاسلامية

هم و إقليم المعروف أن 
في 

، وعليه يخلص الباحث بأن للعامل الثقافي والاجتماعي الدور مجتمع جاوة يؤمن ويدعم التغيير
.  ابي في الدفع والحظ على عملية التغيير التنظيمي بالجامعةالايج

))مناقشة((ملخص 
بایاوراسنان أمبیل الإسلامیة بسالعوامل المؤثرة على التغییر بجامعة 

من خلال العرض السابق وبعد تحليل ومناقشة البيانات التي تحصل عليها الباحث من ميدان 
يستنتج الباحث بأن ملخص ما تم عرضه باياسنان أمبيل الإسلامية بسوراجامعة : البحث وهو

.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-40
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هو على النحو بايا وتحليله ومناقشته من العواملالمؤثرةعلىالتغييربجامعةسنانأمبيلالإسلاميةبسورا
-:التالي
العوامل الداخلية للتغيير بالجامعة   -أولاً 

.ولإلىالأهدافالمسطرة
باياوراالتغيير في الوسائل والإجراءات بجامعة سنان أمبيل الإسلامية بس-1

إن الجامعة قامت بتغيير العديد من الوسائل والإجراءات المتبعة في التدريس وغيرها استجابة 
لتطورات التكنو 

من الأطر التقليدية إلى الأطر والوسائل الحديثة أصبح سمة لهذه الجامعة واستراتيجية من 
.

:باياورابجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسوجود أهـداف جديـدة-2

إن الجامعة تبنت هدف التغيير والتطوير الوظيفي فجعلت لها هدفاً أساسياً وهو أن تكون هذه 

س كليات 
وأصبحت الأن خمسة عشر كلية وبذلك شكلت الأهداف المحددة والواضحة للجامعة العامل المؤثر 

.

باياورابجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسانضمام أفراد جـدد-3

لذين سيكون لهم دور 

.
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باياوراعن التغيير بجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسالعاملينرضاء -4

والتطوير الوظيفي، وإن 
منأهدافالجامعةالجديدةهوالاهتمامبتقديمالخدماتالماديةعلىأحسنوجهللموظفينواعطاءحقوقهمكاملةفمنيع

.في الدفع نحو التغيير بالجامعةملأكثرلهراتبأكثروهكذا ، وبذلك ساهم ذلك 

العوامل الخارجية للتغير بالجامعة-ثانياً 
عناصر تلك فاعلمستمرمع

.الخارجيةسواءكانتبيئةاقتصاديةأوتشريعيةأوسياسيةأواجتماعيةوغيرهاالبيئة
:باياورابجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسالبيئة الاقتصادية-1

حسبالعاملالاقتصاديلاينسحبعلىالجامعة، ونجد العامل الاقتصادي فقطله دور من خلال أن الجامعة 
صيلها من الطلاب من خلال تخفيضها إلى الحد تعمل على تغيير في معدل الرسوم التي يتم تح

.

:باياورابجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسالبيئة السياسية والقانونية-2
إن الدولة تدعم التغيير وما موافقتها على تغيير الجامعة من معهد إلى مستوى جامعة والموافقة 
على فتح أقسام جديدة بالجامعة ، إلا دليل على ذلك وما رافق ذلك من تغيير وظيفي ودخول  

لهذا العمل وبذلك يتبين الأثر الايجابيكوادر وعناصر بشرية لمواجهة هذا التغيير الحاصل بالجامعة،
..في الدفع نحو التغيير التنظيمي

باياوراية بجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسالبيئة التكنولوج-3

إن التغيرات التكنولوجية التي تحدث كل يوم لها أثر وعامل يدفع إلى التغيير التنظيمي في الجامعة 
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خاصا يعنى وإن ادارة الاشراف والتطوير خصصت قسما ، الإلكترونية وتدريب العاملين عليها
، وبذلك ينبين إن لعامل التكنولوجيا وتوفر بيئتها دور في دعم التغيير بالتطوير التكنولوجي بالجامعة

.التنظيمي

باياوراالمحيطة بجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسالاجتماعيةالثقافية و البيئة -4

تبينبأنالثقافةالداعمةللتغييرموجودةوهيمنخلالالقوىالاجتماعيةالمح
ومن المعروف أن جاوة الشرقية ياوعمومًافيجاوةعلىالسواءحيثإنثقافةالشعبتريدالتغييروتنشده، 

.، وبذلك يتبين الأثر الايجابي لهذا العمل في الدفع نحو التغيير التنظيميالتغيير

جامعة سنان أمبيل الإسلامية أشكال التغيير التنظيمي في : المبحث الثاني 
باياورابس

عرض البيانات:الأولالمطلب 
قام الباحث بإجراء باياوراجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسلمعرفة أشكال التغيير التنظيمي في

،وقد ركز الباحث أثناء مقابلات وكذلك قام بزيارات لمقر الجامعة وأقسامها وجمع ملاحظات 
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ومما قها في الجامعة ، المقابلات على تحديد أشكال التغيير التنظيمي المختلفة ومدى وجودها وتطبي
جامعة لوكيلالعميدالثالثالسيد /فقد وجه الباحث السؤال الثاني إلى:وجده يقوم بعرضه كالاتي 
جامعة سنان أمبيل أشكال التغيير التنظيمي في ،وهو ماهي 41باياوراسنان أمبيل الإسلامية بس

بأن التغيير المتبع في الجامعة هو تغيير شامل وغير جزئي الذي ((وأجاب السيد باياوراالإسلامية بس
يشمل كل أجزاء المنظمة من كليات وأقسام ، وقال إن التغيير هو تدريجي ولا يدفع الجامعة لأن تتبع 

ن إدارة الجامعة ، وقال بأن التغيير مادي ومعنوي ومن التغيير المعنوي أالتغيير السريع الغير متدرج 
قديم الدروس والمواعظ الصباحية للموظفين، وحضهم على صلاة الجماعة ،وهو ما حرصت على ت

لاحظه الباحث حيث أن الموظفين يؤدون صلاة الجماعة في المسجد الموجود بالجامعة ، ومما لاحظه 
الباحث أيضاً عن هذا الشكل من التغيير أن الموظفين وكذلك المدراء والاساتذة يؤمنون بالتغيير 

يتم بصورة مخططة وليس بشكل عشوائي أي خطة قناعة بالتغيير، وأخيراً قال بأن التغيير ويملكون 
.))تنجز على فترات زمنية محددة

ومما لاحظه في ،ومما لاحظه الباحث عن التغيير المادي كما هو تطور الوسائل والأدوات المستخدمة
أيضاً أن الجامعة تتوسع في بناء المكاتب الإدارية والقاعات الدراسية ووقف الباحث التغيير المادي

.على تلك الأعمال عن قرب وشاهد أن العمل يسير على قدم وساق داخل الجامعة 
السيد نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة ووجه الباحث السؤال الثاني كذلك إلى 

فقد باياوراجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسغيير التنظيمي في أشكال الت،وهو ماهي 42الاسلامية
بأن التغيير الحاصل في الجامعة هو تغيير مخطط وقال بأن خطة التغيير تكون محددة ((: أجاب السيد

حيث إن هذه الجامعة هي جامعة حكومية الأمد، كما قال بأن التغيير يتم بصورة مرتبة وتدريجية 
.))، وقال بأن التغيير  يشمل كل الجامعةطيط وفق برامج  وخطط وزارة التعليم تمارس التخ

.م01/03/2015، بتاريخ باياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -41
.م27/02/2015بتاريخ الاقتصاد والتجارة الاسلاميةنائب عميد كلية همي الشفق /  مقابلة مع السيد-42
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أشكال ،وهو ماهي 43عضو لجنة الاشراف والتطويرالسيد ووجه الباحث السؤال الثاني إلى 
ن الجامعة تطبق إ(( : فقد أجاب السيدباياوراجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسالتغيير التنظيمي في 

تتبع الشامل وليس التغيير الجزئيالتغيير 
التغيير التدريجي خطوة بخطوة، وأنه يتم بصورة مخططة وذات حد زمني من سنة واحدة وخمس 

.))إلى عشر سنواتحتى سنوات وخطط تصل 

البياناتتحليل ومناقشة: الثانيالمطلب 
ومن خلال عرض باياورابجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسللتعرف على أشكال التغيير التنظيمي 

إن قدرة المؤسسة على التغيير يعتبر عاملاً رئيسياً بدايةً تجدر الإشارة فإنه البيانات في المطلب السابق
في المستقبل هي تلك المؤسسات الأكثر نجاحاً في نجاحها في المدى القريب والبعيد وإن المؤسسات

القادرة على إحداث التغيير السريع والفعال الذي ينطوي على تغييرات جوهرية تدوم طويلاً وتشمل 
. النظام برمته

من التغيير حسب أشكال، فهنالك عدة وأشكاله لطبيعة التغيير يتطلب نجاح عملية التغيير فهماً و 
على أي من وسوف يستعرض الباحث تلك الأشكال معرجاً المعيار المستخدم في التصنيف

مل حسب البيانات التي حصل عليها ويشبايالإسلاميةبسوراأمبيلاسنانالأشكال مطبق في جامعة 
-:المبحث العرض التالي

:باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان التغيير الشامل والتغيير الجزئي-1
ن نميز بين التغيير الجزئي الذي يقتصر على جانب ألاستطعنا معياراً ذا اعتمدنا درجة شمول التغيير إ

من نه قد ينشئ نوعاً إوالخطورة في التغيير الجزئي و قطاع واحد كتغيير الآلات والأجهزة ،أواحد 
عدم التوازن في المؤسسة بحيث تكون بعض الجوانب متطورة والأخرى مختلفة مما يقلل من فاعلية 

الذييشملعناصرالمنظمةالأساسيةجميعها،كالأفراد، الشامل هو ،والتغييرالتغيير
، وبالنظر إلى البيانات والجماعات،والأهداف،والهيكلالتنظيمي،والأساليبالمتبعةفيالعملوالتكنولوجيا

وحسب ما أفاد به السيد بايالإسلاميةبسوراأمبيلاسنانالمأخوذة بواسطة المقابلة من جامعة 

.م28/02/2015، بتاريخ عضو لجنة التطوير والاشرافبالجامعةمحمد طاهر / مقابلة مع السيد -43
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الجامعة تطبق التغيير أننجد45والسيد عضو لجنة الاشراف والتطوير44الجامعةبوكيلالعميدالثالث
الذي يشمل كل أجزاء المنظمة فلا يقتصر التغيير على قسم دون آخر وليس التغيير الجزئي الشامل 

.أو إدارة دون غيرها 

:باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان التغيير المادي والتغيير المعنوي-2
مثل التغيير الهيكلي ( لأمكن التمييز بين التغيير المادي ساساً أخذنا موضوع التغيير أذا إ

ن بعض أفعلى سبيل المثال قد نجد ،) والاجتماعيالنفسي ( والتغيير المعنوي ) والتكنولوجي 
، نماط سلوك العاملين وأساليب العمل فيها تقليدية ألديها معدات وأجهزة حديثة ولكن المؤسسات

وبالنظر للبيانات التي تم جمعها من فلابد من توافق التغيير المادي مع التغيير المعنوي لدى العاملين،
يجد الباحث أن التغيير بالجامعة يشمل التغيير المادي والتغيير بايالإسلاميةبسوراأمبيلاسنانجامعة 

، المعنوي حيث لاحظ الباحث أن الجامعة تتوسع في بناء المكاتب الإدارية والقاعات الدراسية
ووقف الباحث على تلك وكذلك ما لاحظه من اقتناء الوسائل المتطورة في مجال التكنولوجيا ،

.مل يسير على قدم وساق داخل الجامعة الأعمال عن قرب وشاهد أن الع
أن الموظفين والمدراء والاساتذة يؤمنون بالتغيير بوبالنسبة للتغيير المعنوي فقد لاحظ الباحث 

ورسخت إدارة الجامعة البرامج التربوية لترقية الموظفين ، كما وفرت ومقتنعون به وبضرورته للجامعة
في المقابلة التي أجريت معه 46الجامعةبوكيلالعميدالثالث/وخير مثال على ذلك ما ذكرة السيد أخلاقياً 

وحضهم على ، ، من أن إدارة الجامعة حرصت على تقديم الدروس والمواعظ الصباحية للموظفين
.وهذا يساهم في البناء المعنوي للموظفينصلاة الجماعة ،

صلاة الجماعة في مسجد الجامعة باستمرار وهو سلوك كما لاحظ الباحث أن الموظفين يؤدون 
يخدم البناء المعنوي في سبيل تطوير وزيادة تمسك الموظف بعبادته وبما حرصت عليه إدارة الجامعة 

.، وهو من أشكال التغيير المعنويللموظف بالجامعة على أسس دينية وأخلاقية ثابتة

.م 01/03/2015بتاريخباياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -44
.م28/02/2015، بتاريخ عضو لجنة التطوير والاشرافبالجامعةمحمد طاهر / مقابلة مع السيد -45
.م28/02/2015، بتاريخ عضو لجنة التطوير والاشراف بالجامعة محمد طاهر / مقابلة مع السيد -46
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:باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان ، التغيير السريع والتغيير التدريجي-3
وعلى ،لأنواع التغيير حسب سرعته ، وهو يشمل التغيير البطيء والتغيير السريع آخريوجد تقسيم 

ن ألا إخا من التغيير السريع المفاجئ ، الرغم من ان التغيير التدريجي البطيء يكون عادة اكثر رسو 
ويمكن تعريف التغيير التدريجي ، التغيير يعتمد على طبيعة الظرفاختيار السرعة المناسبة لأحداث 

Gradual Changeفقد يتم تحسين ،تم بشكل تدريجي وفيه صفة الاتصالبأنه التغييرالذيي
أسلوب العمل بشكل مستمر بتحسينات صغيرة متراكمة وقد يتم زيادة المنتجات بشكل تدريجي 

وهكذا
تدريجيواضحالمعالموالتطوراتوبإيقاعثابتمتسلسلخلالفترةطويلةوتقلباتقليلة،

خلالتلكالفترة
التغييرالاستراتيجيةوقديقومالشخصأوالمنظمةبتبني،ويمكنللشخصأوالمؤسسةالتكيفمعهبسهولةإذاماواجهته،

ات مطلوبة لكي هذه التغيير ،تدريجيإذاماأريدإدخالتغييرشاملفيالمنظمةيتطلبفترةطويلةوجهودًاونفقاتطائلة
، إلى النوع الثاني وهو التغييرات المفاجئةللجوءتستمر المؤسسة في النجاح ولكي تتجنب أن تضطر 

Radical Changeالتغيير المفاجئ ، و ه التغييرات الكبيرة التي يتم تنفيذها في وقت قصيرويقصد ب
من أمثلة ،و بشكل فجائييحدث بسبب أمر كبير مثل حدوث خسائر أو تغير الملاك أو تغير السوق 

قد أصبح غير مرغوب فيه وعليها أن تبحث )خدمتها(منتجها التغير المفاجئ أن تجد المؤسسة أن 
ومن المهم أن ننتبه إلى أن محاولة ،التغييرات المفاجئة تكون أصعب في تطبيقها،و منتج مختلف 

باعدة نتيجة لمتغيرات خارجية على فترات متتمنع من الحاجة إلى تغيير مفاجئ التطوير المستمر لن 
.47غير متوقعة

ويتميزهذاالتغييرعن،ويستخدمهذاالنوعمنالتغييرفيإدارةالأزماتإذتتطلبأحياناًتغييراتجذريةوسريعةلتجنبالكارثة
هو التغيير المفاجئ والعارض، إذ لا يستغرق مدة طويلة ويتميز بتركه لآثار و 48

47-Behavior in Organizations, Greenberg and Baron,Prentice Hall, seventhedition,
2000.

.777، ص مرجع سابق) م2004(جرنبرج،جيرالدبارونروبرت-48
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،ظاهرة
.الهيكلي

هذا حسبوبالنظر في نتائج الملاحظة والمقابلة التي أجراها الباحث نجد أن نوع التغيير المتبع 
وهو ما غيير السريع التدريجي وليس التهو التغيير باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان التوصيف 
دريجي لأنه ي بالجامعة هو تغيير تر حيث ذكر بأن التغيير الجا49الجامعة بوكيلالعميدالثالث/ذكره السيد

.فضل ولسنا مضطرون للتغيير  السريع الأنسب والأ
الذي قال بأن الجامعة تتبع التغيير 50عضو إدارة الاشراف والتطوير بالجامعة/السيدوكذلك كان رأي 

ذكر الذي51الاقتصاد والتجارة الاسلامية السيد نائب عميد كلية وما أفاده، التدريجي خطوة بخطوة
بأن التغيير بالجامعة هو تغيير تدريجي وذلك لأن هذه الجامعة هي جامعة حكومية تتبع أيضاً 

.  خطوات وخطط وزارة التعليم بالدولة وهي خطط متدرجة ومحددة

ير العشوائي التغيير المخطط والتغي-4

Unplanned changeالمخططالتغيير غير

.52إنوجدتإيجابياستفادةمن

وهو بالمحصلة يعني التغييرالتلقائيأوالعشوائيالتغيير الغير مخطط بحيث يعني
الانحرافعنالماضيبطريقةعفويةغيرمخططةأوموجهةومفتقرًاإلىوجودأهدافمحددةمسبقًا،مثلأنتفرضالدولةبعضا

.لقوانينالجديدةأوظهورتكنولوجياجديدةضروريةلعملالمنظمة

.م 01/03/2015بتاريخباياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -49
.م28/02/2015، بتاريخ لجنة التطوير والاشراف بالجامعةمحمد طاهر عضو / مقابلة مع السيد -50
.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-51
.49ص ،م2002،دارحافظ ، جدة،3،طالتطويرالتنظيمي،الطجم،عبداللهبنعبدالغني-52



91

فيعنيذلكPlanned Changeأماالتغييرالمخطط
،أوهوالانحرافعنالماضيبطريقةمنظمةوهادفةلإحداثالتكاً سلفالتغييرالمنظموالموجهنحوأهدافمقصودةومحددة"

:أوهوبعبارةأخرى، "
،"لمعرفةوالمهاراتالمتاحةالجهدالواعيوالمعتمدالهادفإلىتحسينعملياتالنظامالمختلفةمنخلالالاستخدامالأمثلل"

منجهةأخرى،عرفتحلوانيالتغييرالإداريالمخططبأنه
":

نيمأولإيجادأوضاعتنظيميةأفضلوأقوىوأكثركفاءة،أولإيجادتوافقأكبربينوضعالتنظيموأيظروفبيئيةجديدةتحققال

.53" شاطاتالهادفةوالمقصودةالتيتقومبهامنظمةماللانتقالمنوضعغيرمرغوبإلىوضعأفضل

الجامعة بوكيلالعميدالثالث/من السيدوبالنظر في فحوى المقابلات التي أجراها الباحث مع كلاً 
نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة /والسيد ، 55عضو إدارة الاشراف والتطوير بالجامعة/والسيد 54

بأن التغيير التنظيمي داخل الجامعة يجري بصورة مخططة جميعاً فقد أوضحوا 56بالجامعة الإسلامية 
- :وليس بشكل عشوائي وهي خطط يتم تنفيذها على مراحل زمنية محددة حسب ما يلي 

سنوات10ما فوق -1

سنوات 5خطة تغ-2

3-.

3العدد/37الإدارةالعامة،مجلد،مجلةمقاومةالتغييرفيالأجهزةالحكوميةأسبابهاوطرقعلاجهاالفوزان،ناصرمحمدوالعامري،أحمدسالم،-53
.356،ص 1997، 

.م 01/03/2015بتاريخباياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -54
.م28/02/2015، بتاريخ لجنة التطوير والاشراف بالجامعةمحمد طاهر عضو / مقابلة مع السيد -55
.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-56
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))مناقشة((ملخص
بایا وراأشكال التغییر التنظیمي بجامعة سنان أمبیل الإسلامیة بس

من خلال العرض السابق وبعد تحليل ومناقشة البيانات التي تحصل عليها الباحث من ميدان 
يستنتج الباحث بأن ملخص ما تم عرضه باياسنان أمبيل الإسلامية بسوراجامعة : الدراسة وهو 

هو على النحو بايا ورامناقشته لأشكال التغيير التنظيمي بجامعة سنان أمبيل الإسلامية بستحليله و و 
-:التالي

باياورابجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسالتغيير الشامل والتغيير الجزئي-1

إن الجامعة تطبق التغيير الشامل وليس التغيير الجزئي الذي يشمل كل أجزاء المنظمة فلا يقتصر 
كل الذييشمل،والتغيير الشامل هو التغيير على قسم دون آخر أو إدارة دون غيرها، 

عناصرالجامعةالأساسية،كالأفراد، 
.والتكنولوجياوالجماعات،والأهداف،والهيكلالتنظيمي،والأساليبالمتبعةفيالعمل

باياورابجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسالتغيير المادي والتغيير المعنوي-2

أن التغيير بالجامعة يشمل التغيير المادي والتغيير المعنوي حيث أن الجامعة تتوسع في بناء المكاتب 
الإدارية والقاعات الدراسية وتم معاينة تلك الأعمال عن قرب وتبين أن العمل يسير على قدم وساق 

ء والاساتذة يؤمنون داخل الجامعة ، للتغيير المعنوي ملاحظ بالجامعة حيث أن الموظفين والمدرا
، كما أن إدارة الجامعة تعمل على تحسين وتطوير سلوكيات بالتغيير ومقتنعون به وبضرورته للجامعة

.وأخلاقيات موظفيها باستمرار

:باياورابجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسوالتغيير التدريجيالجدري التغيير السريع -3

واضحالمعالموالتطوراتوبإيقاعثابتمتسلسلخلالفترةطويلةوتقلباتقليلة
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إن التغيير الحاصل خلالتلكالفترة ،ويمكنللشخصأوالمؤسسةالتكيفمعهبسهولةإذاماواجهته، و نجد 
بالجامعة هو تدريجي وذلك لأن هذه الجامعة هي جامعة حكومية تتبع خطوات وخطط وزارة التعليم 

.، وذلك لأنه الانسب والافضل ولسنا مضطرون للتغيير  السريعومحددةبالدولة وهي خطط متدرجة

التغيير المخطط والتغيير العشوائي-4

داخل هذه الجامعة والتغيير المخطط هويجري بصورة مخططة وليس بشكل عشوائي تبين أن التغيير 
بطريقةمنظمةوهادفةلإحداثالتكالتغييرالمنظموالموجهنحوأهدافمقصودةومحددةسلفاً،أوهوالانحرافعنالماضي"

إن التغيير التنظيمي المخطط داخل الجامعة يتم وفق ". 
-:خطط يتم تنفيذها على مراحل زمنية محددة حسب ما يلي 

سنوات10ما فوق -1

ات سنو 2-5

3-.
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سنان جامعة بموقفالعاملينمنمدراءوغيرهممنعمليةالتغييرالتنظيمي: الثالث المبحث 
باياوراالإسلامية بسأمبيل

عرض البيانات: المطلب الأول 
التنظيمي قام الباحث بإجراء مقابلات مع المسؤولين لمعرفة موقفالعاملينمنمدراءوغيرهممنعمليةالتغيير 

قد وجه و ، وأقسامها بالجامعة ،وكذلك قام بجمع ملاحظات من خلال الزيارات لمقر الجامعة 
وهو ،57باياوراجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسبوكيلالعميدالثالث/الباحث السؤال الثالث إلى السيد

باياوراسنان أمبيل الإسلامية بسعمليةالتغييرالتنظيمي بجامعةما هو موقفالعاملينمنمدراءوغيرهممن
الموظفين بالجامعة يؤيدون التغيير بأغلبيتهم وينشدونه ويوافقون بأن : ((وكيلالعميدوأجاب السيد 

باياورانان أمبيل الإسلامية بسسعليه وعن استفسار الباحث عن وجود من يعارض التغيير بجامعة 
بأن عدد من يعارض التغيير التنظيمي بالجامعة قليل جداً ولكن ذلك العميدقال السيد مدير 

موجود أي يوجد من لا يوافق أو غير مرحب بالتغيير الحاصل بالجامعة وأن السبب في ذلك يعود 
إلى عدم فهم واستيعاب الموظفين لعملية التغيير التنظيمي ، وأن الجامعة تعمل بشكل تدريجي على 

.)) ن يعارض التغيير وافهامه بأهمية التغيير التنظيمي وضرورته ومزاياهتغيير قناعة م
وهو ما هو ،58عضو لجنة الاشراف والتطوير بالجامعة/ كما وجه الباحث السؤال الثالث إلى السيد

وأجاب باياوراموقفالعاملينمنمدراءوغيرهممنعمليةالتغييرالتنظيمي بجامعة سنان أمبيل الإسلامية بس
من الموظفين لا بأن الموظفين بالجامعة يؤيدون التغيير التنظيمي ، وذكر بأن القليل ((الالسيد فق

.))ورجح السبب لعدم فهمهم لعملية التغيير يوافون على التغيير التنظيمي 
، 59نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلامية/ وأيضاً توجه الباحث بالسؤال الثالث إلى السيد

بالجامعة من الموظفين من يؤيد التغيير ويوجد منهم من يعارض التغيير يوجد بأن ((الذي قال

.م01/03/2015، بتاريخ باياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -57
.م28/02/2015، بتاريخ عضولجنة التطوير والاشراف بالجامعةمحمد طاهر / مقابلة مع السيد - 58
.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد- 59
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أخر التنظيمي بسبب عدم الفهم وكذلك بسبب 
.))الحالية

ومما لاحظه الباحث من ملاحظات حول هذه الجزئية من البحث أن أهم أسباب موافقة وتأييد 
هو أن التغيير بجامعة سنان أمبيل الإسلامية الحكومية بسرواباياين بأغلبيتهم للتغيير التنظيمي الموظف

أعطى لهم فرصة للتطور الوظيفي بعد نقلهم من مستوى معهد إلى مستوى جامعة وأن وجود لجنة 
دليل على وجود تجاوب المدراء اسمها لجنة الاشراف والتطويرمختصة بالتطوير الوظيفي وغيره بالجامعة

.والموظفين مع عملية التغيير 

تحليل ومناقشة البيانات: المطلب الثاني 
لغرض معرفة موقف الثالثلتحليل ومناقشة البيانات السابقة للسؤال 

المومنخلالعرضالبياناتفيبايامنمدراءوغيرهممنعمليةالتغييرالتنظيميبجامعةسنانأمبيلالإسلاميةبسوراالعاملين
من عملية التغيير مو صنيف تيمكن طلبالسابق
-:وأخيراً نكشف إن كان من يقف محايداً من عملية التغيير التنظيمي

:باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان المؤدينللتغير-أولاً 

اهتمامهمللمقاومينوالرافضينلعمليةالتغيرولكنهملميعطوانفسالاتناولواموضوعالتغييرووجهواالباحثينكثيرمن
تعتبرالفئةالمؤيدةللتغ،هتمامإلىفئةأخرىلاتقلأهميةعنفئةالمقاومةوهيفئةالمؤيدينالمتحمسينوالداعمينلعمليةالتغير

الأدوارالمنيتمالاستفادةمنهاواستثمارهاورسملقادةالتغيروبالإضافةلماسبقإنالفئةالمؤيدةإذالماستراتيجياً يرامتداداً 
.60اسبةلهاقديتماستخدامهالمقاومةالتغيروفيذلكخسارةكبيرةلإدارةالتغير

:باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان أسبابتأييدالتغيير-

، مقدم لجامعة دمشق  كلية دورالعلاقات العامة في إدارة التغيير التنظيميرؤى الخطيب ، بحث بعنوان / نسرين البطران -60
.14ص الاقتصاد ، الجمهورية العربية السورية ،بدون السنة ،
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:منعدةأمورهيينطويدعموتأييدهؤلاءالعاملينللتغييرانطلاقاً يرى الباحث بأنه 

: التغييراختيارهمالخاص-أ

.بنفسهأمرهامولذافإنالمقاومةتحدثعندمايكرهالعاملونعلىالتغييرإنالفرصةلتحديدمصيرالفرد

.التغييرنحوالأفضلبالنسبةللمؤيدينفإنالتغييريكسبهمخبراتجديدةمثلاًوينقلهمإلىوضعأفضلمماهمعليه-ب

وذلكبتنويعالأسبابالفرديةالتيدفعتهملقبولالتغيروتأييده: التغييريلبياحتياجاًعندهم-ت

: للازمةكلشخصلديهالمعلوماتا-ث
وذلكبمشاركتهبعمليةالتغييرمنالبدايةوبالتاليفإنكلالمعلوماتالمطلوبةقدتوفرتممايخففمنمقدارالقلقالمرتبطبعملي

.ةالتغيير

.: التغييرمخططومنظم-ج

الإسلامية أمبيلبجامعة سنان :فيالتعاملمعمؤيدالتغييرالمدراء والمشرفين على التغيير مهارات-

:باياورابس

التغيير أو المشرف هناكعددمنالمهاراتالتييجبعلىموظفحسب ما يرى الباحث 

:أنيمتلكهافيتعاملهمعمؤيدينواستثمارهملصالحعمليةالتغيرومنهذهالمهاراتعليه

1-
والوظيفيةوالعملعلىتقويةالعلاقاتالاجالقربمنالمؤيدينوالحرصعلىتقويةالعلاقاتمعهموعدمالاكتفاءبالعلاقةالرسمية

.تماعية
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2-
تزويدالمؤيدينبالمعلوماتالمتعلقةبعمليةللتغييروالدافعةلهاحيثتشكلالمعرفةبعداايجابيافيتعميققناعةالمؤيدينبهذاالت

.غير

، إشراكالمؤيدينفيعمليةالتغييرولوبنشاطاتصغيرةوذلكيؤديإلىعدمالهدرأيطاقةمؤيدةوالحفاظعليها-3

.لجهودفيخدمةعمليةالتغيربلترسيخكلا

4-61.

5-
دهمللحفاظي

.أمنه

وتوعيتهمبأساليبالمقاومةوألاعيبها،الحرصعلىتوسيعمداركالمؤيدين-6

.ومنثمإرشادهمإلىأفضلالطرقلمقاومةالمقاومة،

.فكماأنالقناعةتتغيركذلكالحماسةلاتبقىعلىحالواحد،حفزالمؤيدينوإشعالحماسهمللتغييرمنوقتللآخر-7

8-
والداحضةلشبهاتالمقاومةفإنذلكيشكلقوةللمؤيدينوحفظاتزويدالمؤيدينبالحججوالبراهينوالأدلةالمؤيدةللتغيير 

.لهممنجيلوألاعيبالمقاومة

) بعضهمأوجميعهم(دفعالمؤيدين-9
للوقوفأمامعناصرالمقاومةومناقشتهمومحاولةإقناعهموبذلكفإنالمؤيدينسوفيلتزمونأدبياتجاهالمشروعالتغييري

.

61-.
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10-

.

11-
مخاطبةالمؤيدينعلىقدرعقولهم،لأنالمؤيدينأصناف،منهممنتقودهالعاطفةومنهممنيوجههالهوىومنهممنلايسم

عإلاللعقلوالدليلومنهممنيقبلالتغييرتقليداللآخرينوغيرذلك

.تدريببعضالمؤيدينعلىبعضالمهاراتاللازمةلإنجاحالعمليةالتغييريةعندالحاجة-12

13-.

14-

.مبمالايطيقون

) العاجلةوالآجلة(الإدر -15
وفينفسالوقتلايهددأرزاقهموأمنهمومعيشتهم

لذلكيجبالحرصعلىتوضيحالمكاسبالتييمكنأنيحققهاهذاالتغييرللمؤيدين،

،.

وحسب ما ذكر أعلاه من أسباب تأييد عملية التغيير في المنظمة وماهي المهارات المناسبة والواجب 
مع السيد المقابلة مضمونإلى ظر نالومن خلال هذا الموقف من التغيير التنظيميتوفرها لدعم 

ذكر بأن الموظفين يؤيدون التغيير الذي62بايالإسلاميةبسوراأمبيلاسنانجامعةبوكيلالعميدالثالث/

.م 01/03/2015بتاريخباياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -62
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أن الموظفين به من أفاد حسب ما 63عضو لجنة الاشراف والتطوير بالجامعةالسيد بأغلبيتهم وكذلك
، وبذلك نخلص إلى نتيجة أن الغالبية بالجامعة تؤمن بالتغيير وتقتنع به أيضاً يؤيدون التغيير بالجامعة 

.نسجمالتنظيمي تالتغيير وأن عمليةولهم الاسباب المنطقية في ذلك 

:باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان المقاومونللتغيير -ثانياً 

لذافإنالخطوةالأولىنحوالقيامبإدارةفعالةللتغييرهيأننتقبلا،معالتغييرتكيفاً 
. البيئة،لذافإنمقامةالتغييرهيسلوكغيرطبيعيلحقيقةفيأنالناسلديهمغريزةطبيعيةللتكيفمع

علىالغالبلصعوبةتحقيقالمصطبيعياً 

.الحالكاملةوإرضاءجميعالأطراف

:أسبابمقاومةالتغيير-

:أسبابعديدةمنأهمهاالهمقاومةالتغيير رى الباحث بأن ي

. :فقدانالوظيفةالخوفمن1-

2-

:.

ضغوطاتالجماعة-3

.المقصودبذلكضغوطاتالجماعةالتيينتميإليهاالفرد :

مناخعدمالثقة-4

.إذالمتتوفرالثقةبينالرئيسوالمرؤوسفإنذلكيكونمدعاةلافتراضسوءالنيةفيعمليةأيتغييريحدثوبالتاليتحصلمقاومة:

.م28/02/2015، بتاريخ والاشراف بالجامعةلجنة التطوير محمد طاهر عضو / مقابلة مع السيد -63
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سوءفهممبرراتالتغيير-5
الهدفالأساسيمنهإذالميتمشرحمبرراتالتغييربصورةواضحةأمامالمتأثرينبهفقديستنتجالمتأثرونبالتغييرأن:

.

الخوفمنالفشل-6

.قديتشكللدىالمتأثربالتغييرخوفمعينمنالفشلبالقيامبالمهامالجديدةأوالإجراءاتالتيتنتجعنعمليةالتغيير:

:أسبابأخرىمنهاأيضاً وهناك-

1-:
.لىحبالمحافظةعلىالأمورالمألوفةإيميلالناسعادة

العادات-2

تدلنظرياتالتعلمالمختلفةعلىأنالفرديكونعاداتوأنماطسلكتحددطريقةتصرفهوكيفيةاستجابتهللمواقفوبذلك:

.الىحدماااومبرمجنييروتلايكونمضطراللتفكيرفيكلموقفجديدبطريقةجذريةبليصبح

3-

الضعفوالقصورفيالوضعالحاليوكذلكعدمالقدرةعلىادراكجوانبالقوةو نعدمالقدرةعلىإدراكنواحيإ:سوءالإدراك

.مزاياالوضعتشكلعائقكبيرفيوجهالتغيير

: المصالحالمكتسبة-4
ترتبطمصالحالفردأحياناارتباطاوثيقابالوضعالقائمممايجعلهيقاومأيتغييرأوتعديلعليهلأنذلكيعنيخسارةشخ

.صيةله
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:الانتماءاتالخارجية-5
حياناعندمايشعرالفردأوالجماعةأنعمليةالتغييرقدتكونمهددةلجماعةصديقةوهذايسببمشنشأمقاومةالتغييرأت

.كلةالتزاموولاءبالنسبةللموظف

:باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان أشكالمقاومةالتغيير- :

و ويمكنأنتأخذمقاومةالتغييرشكلالمعارضةالحادةلفكرةمعينة،وعدمالتعاونأوعدمحضورالاجتماعات،والصمت
والتهديد،عدمالتفاعل،وحجبالمعلوماتوتأخيروصولها،واستخدامالصوتالمرتفعوإشاراتاليد،والانتقاداتوالجدال

: هناكأشكالاًعدةلمقاومةالتغييرنذكرمنهاعلىسبيلالمثالومنهم من يرى بأن 

.64تخفيضمستوىالإنتاجية،والبطءفيالعمل،والصراعاتداخلالعمل

:التغييرفيالنقاطالآتيةأشكالمقاومةAngeloوRobertويلخص-

مهاجمةالأفكاروالاقتراحاتالجديدة.
الصمت،وعدمالرد،وإثارةالمشكلات.
الإصرارعلىأنالتغييرغيرعادل.
نشرالإشاعاتعنالنتائجالسلبيةللتغيير.
التقليلمنأهميةالحاجةإلىالتغيير.
الإكثارمنالانتقاداتعنالتغيير.

، 1989مطبعةبنكالبتراء،: عمانالسلوكالتنظيميدراسةللسلوكالإنسانيالفرديوالجماعيفيالمنظماتالإداريةالقريوتي، محمدقاسم،-64
.173ص 
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البيانات التي ثم استقصائها من ميدان البحث تبين أن هناك من يعارض التغير في جامعة وبتحليل
من جملة الموظفين فمن خلال المقابلة التي أجراها الباحث مع السيد بايا لإسلاميةبسوراأمبيلاسنان

لكنه موجود ولا يكاد يذكر ، تبين إن المعارضين للتغيير عدد محدود جداً 65الجامعة بوكيلالعميدالثالث/
إلى عدم فهم واستيعاب الموظفين فيوجد من لا يرحب بخطوات التغيير بالجامعة وقد عزا السبب 

من خلال إجابته ، 66عضو لجنة الاشراف والتطوير بالجامعة/بينما السيد،لعملية التغيير التنظيمي 
ن عدد المعارضين قليل ورجح سبب المعارضة إلى عدم فهم الموظفين لعملية التغيير بأأيضاً فقد أفاد 

أن الموظفينب67نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلامية/التنظيمي ،وحسب ما ذكره السيد 
بعض منهم يعارض التغيير بسبب عدم الفهم وكذلك بسبب آخر وهو خوف الموظفين بالجامعةال

ومراكزهم الوظيفية بالجامعة من مدراء وغيرهم من يير التنظيمي على وظائفهم المقاومين للتغ
،وبالتالي فإن ماذكر أعلاه من أسباب تدفع وهو كما ذكر أعلاه الخوفمنفقدانالوظيفةالموظفين

الموظفين لعدم مواكبة التغيير وعدم القناعة به أو ما يعرف بمقاومة التغيير تتركز في سببين اثنين هما 
فهممبرراتالتغييروذلك بسبب سوء

وبمصالحهم، والسبب الثاني هو خوف الموظف من فقدان وظيفته فقد 
، وهو ما تعمل الجامعة بررأمغيرم

من يعارض التغيير وافهامه بأهمية على تغيير قناعةعلى تلافيه عن طريق العمل بشكل تدريجي 
وكيل العميد توضيح لمن يعارضه مزايا التغيير ، وهو كما ذكره السيد التغيير التنظيمي وضرورته و 

.68الجامعة بالثالث
علىجميعالعاملين،ولميتمالاستغناويرىالباحثأنعمليةالتغييرالحاصلةلمتواجه

وترقيتهم بعد أن تغيرت الجامعة من وضع معهد إلى مستوى الجامعة ءعنأحدمنهمبلتمتثبيتالعاملين

.م 01/03/2015بتاريخ،باياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -65
.م28/02/2015، بتاريخ لجنة التطوير والاشراف بالجامعةمحمد طاهر عضو / مقابلة مع السيد -66
.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-67
.م 01/03/2015بتاريخ،باياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -68
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أوالمؤقتين وحفظت بالتالي وظائف العاملين لديها سوى أكانوا من العاملين الدائمين
التقليل بل ىحقوقومكتسباتجميعالعاملينالمنقوليندوناستثناء،مما أدىإلىأصحابالعقود،كماتمالمحافظةعل

.انتفاءالأسبابالتييمكنأنتؤديإلىالمقاومةو 

:باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان المحايدونتجاهالتغيير -الثاً ث

، المحايدةرغمأهميتهاألاوهيالفئةثمةفئةمنالمتأثرينبالعمليةالتغييريةلايسلطعليهاالضوءغالباً 
، تجاهالتغييرأوسلبياً إيجابياً أويتخذواموفقاً 

وهذهالفئةتحتاجإلىرعايةخاصةحتىيتمتجريبهالصالحعمليةالتغيير
لذلكعلىموظفالعلاقاتالعامةفيتعاملهمعهذهالفئةالمحايدةالعملعلىمايل،حتىلايتمتجريبهاضدمشروعالتغيير،

- :69ي

الاقترابمنالمحايدينوالتعاملمعهمبشكلايجابي.
إظهارأخطاءالوضعالقائموسلبياته.
تزويدالمحايدينبالمعلوماتالايجابيةعنعمليةالتغيير.
الإشارةإلىالمكاسبالشخصيةالتييمكنللمحايدالحصولعليهاعندالمشاركةبعمليةالتغيير.
محاورةالمحايدينوالسعيإلىإقناعهمبالتغييروإزالةالشبهاتا.
الاستفادةمنأصحابالنفوذوالمؤيدينللتغييرللتأثيرعلىالمحايدين.
مراقبةتصرفاتالمقاومينللتغييرتجاهالمحايدينوالحرصعلىإبطالمفعولهم.
التشاورمعالمحايدينوالاستماعإلىآرائهمومحاولةتضمينهافيالمشروعالتغييري.
تنفيذبعضجوانبالتغييروربطهمفيتأييدأو ، التدرجفيتغييرالمحايدين.

.21، مرجع سابق، ص دور العلاقات العامة في إدارة التغيير التنظيمي:نسرين البطران و رؤى الخطيب ، بحث بعنوان-69
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و منباياوراالإسلامية بسأمبيلسنان ومن خلال البيانات التي قام الباحث بجمعها من جامعة 
: من السادةسئلة المقابلة التي أجراها الباحث مع كلاً خلال الاجابات على أ

نائب عميد كلية /والسيد 71عضو لجنة الاشراف والتطوير بالجامعة/ والسيد 70وكيلالعميدالثالث
لم يتم ذكر أن هناك من يقف على الحياد من موظفي تبين أنه 72الاقتصاد والتجارة الاسلامية

غالبية الموظفين يؤيدون التغيير التنظيمي وقلة بأنبل تم ذكر الجامعة اتجاه عملية التغيير التنظيمي 
.فقط منهم تعارضه 

لعملية أهم أسباب التأييدمنإن يتبينفي ميدان البحث واستنتاجاته من خلال ملاحظات الباحث و 
هي بسرواباياالإسلامية الحكومية أمبيلالتغير بجامعة سنان 

عهد إلى مستوى المحيث نقلهم من مستوى أنالتغييرأعطىللعاملينفرصةللتطوروالارتقاءالوظيفي
أو التغيير الجاري في الجامعة  الذيحدثوبأهميتهبالتغيير الإدارة،وأنمعرفةأفرادامعةالج

وتلبي ارتياحهم لوجودكماكانتجيدة،

.وإدارتهفيمجالالتغيير الوظيفي تدريبأو من خلال توفير فرصال

نشاء إن إدارة الجامعة دعمت إخير مثال على تأييد الموظفين والمدراء من عملية التغيير ويرىالباحثأن
لجنة خاصة تعني بالتطوير والتغيير اسمها لجنة الاشراف والتطوير وهي لجنة دائمة تتكون من عدة 

يهتم بالتغيير في مجال قسم يعنى و موظفين وخبراء والعمل فيها مقسم حسب الاختصاصات فهناك 
بالتغيير في التكنولوجيا وهناك قسم مهتم بالتغيير في خدمات يهتمالوظيفة وتطويرها ويوجد قسم 

...الطلاب وهكذا
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وذلك وغيرمعقدة،ةمرنالمرتبطة بالموظفين والوظيفة أنالنظمواللوائحكما لاحظ الباحثب
واضحبخطوات سريعة نحو التطوير الوظيفي وإن هناك توجهن الجامعة تخطو من خلال أملاحظ 

ومناسب بأن تكون تلك النظم مواكبة للتغيير 
مزيجامن

تنفيذ الخطط المرسومة للتغيير وتنظيم أجزاءها وأخيرا دارية والمالية بالجامعة و تسيير الأمور الإجراءات
.مراقبتها 

مع الدولة أمافيماعداذلكوبالذاتفيالأمورالحيويةفالمركزيةواضحةمنخلالضرورةأخذالموافقاتوالتنسيقوالتشاور 
في عمليات الموافقة على التعاقد في تطوير المباني علىسبيلالمثاللاالحصر والوزارة التي تتبعها الجامعة

، كما التكنولوجيا بالجامعةللاقتناءنشاء المكاتب الحديثة وتوفير السيولة المالية المطلوبة وإالإدارية
تبدو اللامركزية واضحة في تفويض بعض الإجراءات للكيانات المكونة للجامعة كتفويض بعض 
إجراءات القبول للطلبة لكليات الدراسات العليا وهذا ما لاحظه الباحث في زيارته لمبنى الدراسات 

من خلال للجامعة تتطور باستمرار العليا وما يضم من كليات وفروع ولاحظ أن الدراسات العليا 
.هداف الجامعة ويدور في فلكها ولا يخرج عنهاتح أقسام جديدة وكل ذلك يجري في إطار أف
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))مناقشة((ملخص
موقفالعاملینمنمدراءوغیرهممنعملیةالتغییرالتنظیمي بجامعة سنان أمبیل 

بایاوراالإسلامیة بس
من خلال العرض السابق وبعد تحليل ومناقشة البيانات التي تحصل عليها الباحث من ميدان 

يستنتج الباحث بأن ملخص ما تم عرضه باياجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسورا: الدراسة وهو
لامية مناقشته لموقفالعاملينمنمدراءوغيرهممنعمليةالتغييرالتنظيمي بجامعة سنان أمبيل الإستحليله و و 

-:هو على النحو التاليبايا ورابس
موقف العاملين بالجامعة من عملية التغيير التنظيمي 

وهم يمثلون الأغلبية من الموظفين الذين باياوراالمؤيدونللتغييربجامعة سنان أمبيل الإسلامية بس ،
.تكون مواقفهم منسجمة ومتقبلة لعملية التغيير التنظيمي التي تشهدها الجامعة 

وهم يمثلون فئة قليلة من الموظفين باياوراقاومونللتغييربجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسالم ،
لعدم الفهم لعملية التغيير وكذلك بسبب آخر وأسباب مقاومتهم للتغيير هي أسباب ترجع 

أو المعبر عنهبالخوف وهو خوف الموظفين المقاومين للتغيير التنظيمي على وظائفهم الحالية 
.الوظيفةمنفقدان

في هذه الدراسة لم يتم الوقوف ، باياوراالمحايدونتجاهالتغيير بجامعة سنان أمبيل الإسلامية بس
حسب البيانات المحصلة على أن هناك من يقف على الحياد من موظفي الجامعة اتجاه عملية 

ط منهم التغيير التنظيمي بل تم ذكر بأن غالبية الموظفين يؤيدون التغيير التنظيمي وقلة فق
.تعارضه

بأغلبيتهم يؤيدون التغيير التنظيمي،  وإن باياوراإن الموظفين بجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسوعليه 
عدد المعارضين للتغيير قليل جداً، ويرى الباحث من خلال ملاحظاته أن خير مثال على تأييد 

ء لجنة خاصة تعني بالتطوير والتغيير الموظفين والمدراء من عملية التغيير إن إدارة الجامعة دعمت إنشا
اسمها لجنة الاشراف والتطوير وهي لجنة دائمة تتكون من عدة موظفين وخبراء والعمل فيها مقسم 

.حسب الاختصاصات
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بلتمتثبيتالعاملينوترقيتهم بعد أن تغيرت الجامعة من وضع علىجميعالعاملين،ولميتمالاستغناءعنأحدمنهم
معهد إلى مستوى الجامعة وحفظت بالتالي وظائف العاملين لديها سوى أكانوا من العاملين 
الدائمينأوالمؤقتين أصحابالعقود،كماتمالمحافظةعلىحقوقومكتسباتجميعالعاملينالمنقوليندوناستثناء ،مما 

.لأسبابالتييمكنأنتؤديإلىالمقاومةأدىإلىالتقليل بل وانتفاءا
في ميدان البحث تبين إن من أهم أسباب التأييد واستنتاجاته الباحث ومن خلال ملاحظات 

لعملية التغير بجامعة سنان أمبيل الإسلامية الحكومية بسروابايا هي 
عة من خلال أنالتغييرأعطىللعاملينفرصةللتطوروالارتقاءالوظيفي ،ودعم ذلك من قبل إدارة الجام

.ومتطلباته المتعددة وعلى رأسها وزارة التربية والتعليم
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أمبيلسنان جامعة بالعوائق التي تؤثر على أداء التغيير التنظيمي :الرابعالمبحث 
باياوراالإسلامية بس

عرض البيانات: المطلب الأول 
قام الباحث بإجراء باياالعوائقالتيتؤثرعلىأداءالتغييرالتنظيميبجامعةسنانأمبيلالإسلاميةبسورالمعرفة 

مقابلات مع المسؤولين بالجامعة ،وكذلك قام بجمع ملاحظات من خلال الزيارات لمقر الجامعة 
جامعة سنان أمبيل بوكيلالعميدالثالث/ دالباحث السؤال الرابع إلى السيوأقسامها ، وقد وجه 

لعوائق التي تؤثر على أداء التغيير التنظيمي بجامعة سنان أمبيل ايوهو ما ه،73باياوراالإسلامية بس
ن من أبرز العوائق التي تؤثر على التغيير إ(( :فقال الوكيل، وقد أجاب السيد باياوراالإسلامية بس

في إحالة )IDB(التطوير الإسلامي التنظيمي بالجامعة هو مصادر التمويل ممثلة في تأخر مصرف 
هو المصرف بمدينة سروباياسلامي ن هذا المصرف الإلمالية لتمويل قرض البناء وقال بأدفعات المبالغ ا

توجد هخرى قال بأنالباحث عن العوائق الأوعن استفسار المسؤول عن عملية البناء بالجامعة،
عندهم الوظيفية فالبعض يعد التغيير مجهولاً مناصبهمعوائق ناتجة عن تخوف البعض من فقدان 

ولكن الجامعة تعمل على تقليص هذه المخاوف لدى الموظفين من خلال توضيح أن التغيير 
.))بعد يومقناعتهم تتحسن نحو قبول التغيير يوماً ل بأن وقاالوظيفي له أثر ايجابي وليس سلبي 

وهو ما هي،74عضو لجنة الاشراف والتطوير بالجامعة/ إلى السيدالرابعوجه الباحث السؤال و 
أجاب السيد فباياورالعوائق التي تؤثر على أداء التغيير التنظيمي بجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسا

تواجه التغيير التنظيمي هي تلك الصعوبات التي تتعلق بالهيكل ن من الصعوبات التي إ((قائلاً 
التنظيمي بالجامعة وعلى وجه الخصوص بعد أن تغيرت الجامعة من وضع معهد إلى وضع ومستوى 
الجامعة ،وقال إن هذه الصعوبات في الحقيقة مؤقتة وتعمل الجامعة جاهدة على معالجتها ، وأن 

ن من الصعوبات أيضاً أة التغيير في يخص الهيكل التنظيمي ، وقال بالموظفين الأن متعاونون مع عملي

.م01/03/2015، بتاريخ باياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -73
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ن تحويل الاقساط الشهرية عالتطوير الإسلاميالصعوبات المالية متمثلة في تأخر مصرف تلك
.))للجامعة

نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة / وأيضاً توجه الباحث بالسؤال الثالث إلى السيد
في ما يخص تمويل التغيير الحاصل في الجامعة وأن تذكر لا توجد عوائق : ((فقال ، 75الاسلامية

وعن استفسار ولاً بأول لمواكبة التغيير ودعمه، أالتي تشير إلى الانجاز اريرتقالالدولة تشترط إحالة 

الاجتماعي والثقافي الموجود بين الموظفين، وقد تمكنت الجامعة إلى حد كبير من نشر التوعية ونشر 
.))كانوا عليه في البداية ثقافة التغيير بينهم ولذلك وجدنا تغيراً في قناعة الموظفين عن ما

تحليل ومناقشة البيانات: المطلب الثاني
معرفة لتحليلومناقشةالبياناتالسابقةللسؤالالرابعلغرض

ومنخلالعرضالبياناتفيالمطلبالسابقيباياالعوائقالتيتؤثرعلىأداءالتغييرالتنظيميبجامعةسنانأمبيلالإسلاميةبسورا
يسود اعتقاد بين الباحثين في موضوع التغيير التنظيمي إن العوائق التي بداية بأنه شيرأن نمكن

-:76في ما يليفي جملة من المعوقات تتمثل حسب تعترض التغيير تتلخص 

تتعلقبطريقةتوزيعالموارد،ومايرتبطبنقص : معوقاتاقتصادية-1
:الخوفمنالخسارةالماديةأوتوقعكسبماديو مخصصاتبرامجالتغييروالتطوير 

المستوياتالوسطىوالعاملين،هذاالاعتقادسيتإدارييسودالاعتقادبأنأعباءعمليةالتغييرمعظمهاستقععلىحيثقد
حولعلىخوفقدينتجمقاومةشديدةللتغيير

اتمكنقياديوالتذوفقهذاالمنظوريسودالشكبأنالتغييريعنياستغراقاأكثرفيالعملمقابلتخفيضمحتملللأجر،أماإ،و 
.سينخرطونويجتهدونفيعمليةالتغييرعودبالكسبعلىالجميعفإنالجميعغييرمنإقناعالمنقادينبانعمليةالتغييرست

.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد- 75
بحثمنشورفيمجلةعلومالانسانية، ،للتغييرادارةالتغيير،المنطلقاتوالاسسمععرضلاهمالاستراتيجياتالحديثة القاسمي ،كمال،-76

.5صم،2006الجزائر،
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المقابلة مع بواسطة باياوراالإسلامية بسأمبيلسنان وحسب البيانات التي تم جمعها من جامعة 
توجد معوقات هالذي أوضح بأن77باياوراالإسلامية بسأمبيلسنان جامعة بوكيلالعميدالثالث/السيد 

الجامعة الجامعةبأنبوكيلالعميدالثالثالسيد هذكر ما اقتصادية وبالتحديد تتمثل في التمويل المالي و 
، والمصرف يتأخر سورابايامقره مدينة الذي و ) IDB(تعتمد على قرض من بنك التطوير الإسلامي 

الهيكلي والبناء للجامعة ، وهو وهو يشرف على أغلب عمليات التغييرعن تحويل المبالغ المالية غالباً 
من أن المصرف المذكور يتأخر في دفعاته أيضاً 78عضو إدارة الاشراف والتطوير/السيد ما ذكره 
ه أوضح بأن ما يخص فإن79لاقتصاد والتجارة الإسلاميةنائب عميد كلية ا/أما السيد للجامعة،

حالة التقارير التي تدل على من الجامعة إتازة وتشترط الدولةالتمويل من الدولة فإنه يسير بصورة مم
.بأول الانجاز أولاً 

العائقبأنيرى ه توجد معوقات مالية تعيق التغيير التنظيمي و يخلص بأنوبالمحصلة فإن الباحث 
مسيرة التغيير والتطوير لكنه ليس بالصورة التي تعيق تماماً يعد موجوداً رغم أنه الاقتصادي أو المادي

.بالجامعة

2-
معوقاتتنظيميةوترتبطبالهياكلالتنظيمية،منحيثالتضخم،وسوءوسائلالاتصال،والإجراءاتالرقابية،وتقا

: الشعوربالأمانأوبالخوفو دمالسياساتالإداريةونظمالحوافز
،وهذامايدفعالبعضعلىالشكفيقدينشأالتزاماتتجاهمعاييرالجودةمثلاً جديداً وظيفياً قديتطلبالوضعالجيدتوصيفاً 

بهذهالمعاييروبالتاليالتخوفمنفقدانالمنصبأوالتدحرجفيالسلمالوظيفي،وهذاكماقدينشأمقاومةل
اتمكنقيادييالمؤسسةمنتلبيةحاجاتالأمانلدىالجمهورالداخليمنذلتغييرتسعىللحفاظعلىالوضعالحالي،بالمقابلإ

.خلالإشعارهبأهميةكلالوظائففيإنجاحالتغييروقيادةالمؤسسةنحوالتمييز

.م 01/03/2015بتاريخباياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -77
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أوضح بأن الذي 80الجامعةبوكيلالعميدالثالث/ابلة التي أجراها الباحث مع السيد ومن خلال المق
الجاري مع عملية التغيير متوافق تماماً باياوراالإسلامية بسأمبيلسنان لجامعة التنظيمي الوضع

بأن الصعوبات من خلال المقابلة معه81عضو إدارة الاشراف والتطوير/كما أكد السيد بالجامعة ،  
بعد تغير الجامعة من مستوى معهد خصوصاً أساساً التنظيمية والوظيفية مرتبطة بالهيكل التنظيمي 

، تعمل الجامعة على معالجتهاوعملت ولا تزال ومؤقتةلى مستوى جامعة وهذه الصعوبات ظرفيةإ
اءً على متطلبات أن الهيكل التنظيمي في المنظمة يعتبر عامل متغير ، يتغير بنومن المعروف ب

وعندما يكون هنالك عدم توافق بينهما ، فإن الهيكل استراتيجية وأهداف المنظمةيتبع العملو 
يؤدي إلى فأي تغيير فيهاورؤية المنظمة التنظيمي لابد أن يغُير ليكون أكثر توافقاً مع الاستراتيجية 

.وهو ما قامت الجامعة بمعالجته بما يوافق الوضع الجديدتغيير مماثل في الهيكل
بجامعة سنان وبالتالي يخلص الباحث إلى وجود معوقات تنظيمية مرتبطة أساساً بالهيكل التنظيمي

.ولكن الجامعة تعمل على معالجتها باياوراأمبيل الإسلامية بس

أهدافوعاداتوتقاليدوتتعلقبالبيئةالثقافيةوالحضاريةمن: معوقاتاجتماعية-3
،إضافةإلىالعلاقاتالسائدةبينأفرادالمجتمعوالتركيبالطبقي وثقافةالافراد

وما يعرف ،وميلالتربويينخاصةإلىالانغلاقوالتمسكبمنهجياتوأشياءلميعدلهاقيمة
: الخوفالاجتماعيأوالمساندةالاجتماعيةب

نسانيةمميزة،وحتىقديفرضعليهالعملبمعز قديفرضالتغييرالتنظيميأنيفصلالفردعنفريقالعملالذيتربطهبهعلاقاتإ
وهذاماقديدفعهإلىالسعيالحثيثبهدفالمحافظةعلىالوضع،أماإذالعبقياديوالتغييرفيالمنظمةدوراإيجابيا،لعنالآخرين

.واقنعوامنقاديهمبأنالتغييرالتنظيميالمستهدفسيزيدمنفرصالانتماءالاجتماعيلاتساعدائرةالتفاعلوالمعاملات
التغييرمعثقافةالفردوأبعادهاالحضارية،وهذامالايجعلهمرتاحافيعمليةالانخراطفيهذاالنهقدتتعارضبعضمحاور و 

همراعاةهذاالبعدالخطيروإدارةالمزيجالثقافيالمنظميبيج،ومنهذاالمنظورينبغيعلىمصمميبرامجالتغييرالتنظيميوقيادي
.عناية
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وعلى رأسهم باياورابسالإسلاميةأمبيلسنان وبالنظر إلى نتائج المقابلة مع المسؤولين بجامعة 
والذي أوضح بأن العوائق الاجتماعية والثقافية وإن كانت ملاحظة ، 82الجامعةوكيلالعميدالثالث/السيد

ناشئة عن خوف البعض من فقدان مناصبهم هي و بحجم قليل لدى بعض من الموظفين 
عندهم الجديد والذي يعد مجهولاً الوظيفية التي لها ارتباط بالوضع الاجتماعي لهم أو الخوف من 

اوف لدى الموظفين من خلال بيان أنولكن الجامعة تعمل باستمرار على تقليص دائرة تلك المخ،
نائب عميد /كما أكد السيد ،  ايجابي وليس سلبي على الموظفين بالجامعة تأثيرله الوظيفي التغيير 

على أن العوائق الاجتماعية والعادات والتقاليد ليست ذات 83كلية الاقتصاد والتجارة الإسلامية
.بين الموظفينوذلك لوجود الترابط الاجتماعي والوعي الثقافي تأثير كبير 

وبالتالي يخلص الباحث إلى أنه توجد المعوقات الاجتماعية هي معوقات ناشئة عن تخوف البعض 
عي لهم ولكنها ليست بالعوائق التي تعيق من الموظفين على وظائفهم التي ترتبط بالوضع الاجتما
تقليص دائرة تلك المخاوف لدى الموظفين مسيرة التغيير الحاصل بصورة كبيرة ، وتعمل الجامعة على 

.التغيير الوظيفي إبراز مزايامن خلال 

وتتعلقبمدىقبولالعاملينبالتغييرالجديدودرجةالمقاومة، : معوقاتسلوكية-4
:درجةالثقةمعقياديالتغييرفيالمؤسسةو العاملين،والتنظيماتغيرالرسميةودرجةالدافعيةلدى

منأهمموانعالتغييرالخوفمنالفشل،وعدمالمعرفة،وغيابالرؤيةوالرسالة،المركزية،والخوفمنالنتائج،والرغبةفيعدمالتأ
.كد،وغيابالتنسيقوالمتابعةوالتعاون،والاهتمامبالعناصرالماديةوإهمالالعواملالسلوكية

لثقةالكاملةفيقيادييالتغييروغيابالحساسيةالسلبيةمعهميجعلالفرديتقبلالمهامالتيتوكلإليهفيإطارالتغيانبينماأ
 .

ولكيتكسبالقيادةهذهالثقةوتقضيعلىالحساسياتفيالمهدينبغيأنتشرحأبعد،غاياتوالأهدافالحقيقيةالمبتغاةمنالت
.نظيميفيحدوداستيعابكلمستوىتنظيميغييرالت

.م 01/03/2015بتاريخ،باياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمع مقابلة-82
.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-83
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جلتحسيناأويتوقفنجاحالتغييرعلىمدىالتزاموقناعةالقيادةالإداريةفيالمنظمةبضرورةالحاجةلتبنيبرنامجللتغيير،من
وهذهالقناعةيجبأنتترجمفيشكلدعمومؤازرةفعالةمنخلالتوضيحالرؤيةوايصالهالجميعا،لوضعالتنافسيللمنظمة

.84ءوالالتزامالمديرينفيالمستوياتالوسطىلتنفيذالتغييرلعاملينفيالمنظمة،والحصولعلىولا
هذه تبين وجود باياوراالإسلامية بسأمبيلسنان بجامعة المقابلة مع المسؤولين فحوىإلى وبالنظر 

إن قناعة الموظفين 85الجامعة بوكيلالعميدالثالث/ذكر السيدكماالصعوبة ولكن بشكل محدود جداً 
بينما بالنظر إلى ما وهي ليس كما كانت في البداية ، بعد يوماً يوماً ول ببالتغيير تتحسن نحو الق

الموظفين مقتنعون بأننجد86عضو لجنة التطوير والاشراف بالجامعة/تضمنته المقابلة مع السيد 
نائب /السيد وكذلك ما أورده

في فهم بعض الموظفين اتجاه التغيير كان عائقاً من أن 87بالجامعةقتصاد والتجارةعميد كلية الا
.البداية لكن تمكنت الجامعة لحد كبير من تجاوز هذا العائق بفضل نشر التوعية وثقافة التغيير بينهم 

يرى الباحث بأنه و 
يظهرمماسبقأنالعنصرالبشرييمثلالعاملالحاسمفيعمليةالتغيير،حيثيتوقفنجاح

أنفسهملقبولالتغيوالمتأثرينبه،وعلىمدىإدراكهملأهميتهوالحاجةإليه،لذلكيجبعلىالقادةوالموظفينأنيعيد
.يرمنخلالالنظرإليهكضرورةوليسكحالةاستثنائيةوأنينظرواإلىالتغييرنظرةإيجابيةباعتبارهفرصةللتطويروالتقدم

تتبع الخطوات التالية لغرض مواجهة صعوبات أنفي الجامعة الباحث بأن على الإدارةرىكما ي
- :88التغيير 

.تشجيعسلوكياتالأفرادالمطابقةللتغييرالمطلوب، والعمل على أنيكونالمديرقدوةفيممارسةالتغيير-1

.جعللغةالتغييرسهلةومفهومة-2

، دراسةتحليليةلآراءعينةمنمتخذيالقراراتفي بعضالمصارفالعراقية، فيادارةالتغييرالقيادةالتحويليةودورهادرويش ،ماهر صبري ، -84
.136م، ص 2009العددالثامنوالسبعون، مجلةالإدارةوالاقتصادالعراق، بحث في 

.م 01/03/2015بتاريخ،باياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمع مقابلة-85
.م28/02/2015، بتاريخ لجنة التطوير والاشراف بالجامعةمحمد طاهر عضو / مقابلة مع السيد -86
.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-87

.120مرجع سابق، ص ، والتحديات العصرية للمدير"إدارة التغيير محمد بن يوسف النمران العطيات، -88
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.أنيبدأالتغييرمنخلالفرقالعمل-3

.التحديثوالتطويركأفضلمدخلللتغيير،وتبنيأسلوبالإبداعوالتحديتوضيحأهمية-4

5-.

.التأكدمنفهمالعاملينلدورهمفيإحداثالتغيير-6

.جعلبؤرةالتصميمالإداريالجديدهيالوظائفالتييقومبهاالعاملون-7

.سيفيالتغييرجعلنتائجالتغييرهيالهدفالرئي-8

.لتغييرعلىقبولاغيرهمالتركيزعلىالأفرادالمتجاوبينمعالتغيير،وحثهمعلىمساعدة- 9

.بموضوعالتغييرفيالبرامجالتدريبيةالتي يلتحقبهاالعاملونبالإدارةالاهتمام -10

))مناقشة((ملخص
موقفالعاملینمنمدراءوغیرهممنعملیةالتغییرالتنظیمي بجامعة سنان أمبیل 

بایاوراالإسلامیة بس
من خلال العرض السابق وبعد تحليل ومناقشة البيانات التي تحصل عليها الباحث من ميدان 

يستنتج الباحث بأن ملخص ما تم عرضه باياجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسورا: البحث وهو
هو باياسنانأمبيلالإسلاميةبسوراومناقشته بشأن موقفالعاملينمنمدراءوغيرهممنعمليةالتغييرالتنظيميبجامعة

- :على النحو التالي
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تتعلقبطريقةتوزيعالموارد،ومايرتبطبنقص : معوقاتاقتصادية-1
مخصصاتبرامجالتغييروالتطويروالخوفمنالخسارةالماديةأوتوقعكسبمادي

د توجد معوقات اقتصادية تواجه الجامعة وبالتحديد تتمثل في التمويل المالي حيث أن الجامعة تعتم
ومقره مدينة سورابايا ، وإن المصرف يتأخر عن ) IDB(على قرض من بنك التطوير الإسلامي 

تحويل المبالغ المالية غالباً،  علماً بأنه يشرف على أغلب عمليات التغيير الهيكلي والبناء داخل 
التي تعيق ويرى الباحث بأن العائق الاقتصادي أو المادي يعد موجوداً لكنه ليس بالصورة .الجامعة

.تماماً مسيرة التغيير والتطوير بالجامعة

2-
معوقاتتنظيميةوترتبطبالهياكلالتنظيمية،منحيثالتضخم،وسوءوسائلالاتصال،والإجراءاتالرقابية،وتقا

دمالسياساتالإداريةونظمالحوافز والشعوربالأمانأوبالخوف

متوافق تمامًا مع عملية التغيير الجاري باياوراسنان أمبيل الإسلامية بسأن الوضع التنظيمي لجامعة 
، ورغم وجود بعض الصعوبات أثناء تغيير الجامعة من معهد إلى مستوى جامعة لكن تم بالجامعة

إذ لابد أن يغُير مواجهتا ، على سبيل المثال التغير في الهيكل التنظيمي الناتج عن هذا التحول 
لة والحالة الجديدة وهو ما قامت الجامعة بمعالجته على الهيكل التنظيمي ليكون أكثر توافقاً مع المرح

.أحسن ما يكون

وتتعلقبالبيئةالثقافيةوالحضاريةمنأهدافوعاداتوتقاليد وثقافة : معوقاتاجتماعية-3
الافراد،

يعدلهاقيمةوما يعرف ،وميلالتربويينخاصةإلىالانغلاقوالتمسكبمنهجياتوأشياءلم
إن العوائق الاجتماعية والثقافية وإن كانت موجودة لدى ، و بالخوفالاجتماعيأوالمساندةالاجتماعية

بعض من الموظفين هي بحجم قليل ناشئة عن خوف البعض من فقدان مناصبهم الوظيفية التي لها 
يعد مجهولا عندهم ولكن ارتباط بالوضع الاجتماعي لهم أو الخوف من الجديد والمستقبل والذي 
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الجامعة تعمل باستمرار على تقليص دائرة تلك المخاوف لدى الموظفين من خلال بيان ان التغيير له 
.تأثير ايجابي وليس سلبي عليهم

وتتعلقبمدىقبولالعاملينبالتغييرالجديدودرجةالمقاومة، : معوقاتسلوكية-4
ودرجةالثقةمعقياديالتغييرفيالمؤسسةودرجةالدافعيةلدىالعاملين،والتنظيماتغيرالرسمية

ورغم أن ،
فهم بعض الموظفين اتجاه التغيير كان عائقاً في البداية لكن تمكنت الجامعة لحد كبير من تجاوز هذا 

.العائق بفضل نشر التوعية وثقافة التغيير بينهم 

ويرى الباحث بأنه 
يظهرمماسبقأنالعنصرالبشرييمثلالعاملالحاسمفيعمليةالتغيير،حيثيتوقفنجاحالتغييرعلىاقتناعوالت

والمتأثرينبه،وعلى مدىإدراكهملأهميتهوالحاجةإليه،ويظهر الموقف من التغيير في جانب سلوك 
ا

.ستثنائية وأنينظرواإلىالتغييرنظرةإيجابيةباعتبارهفرصةللتطويروالتقدم

جامعة سنان أمبيل الإسلامية أثر التغيير التنظيمي على تطور : المبحث الخامس 
باياورابس

عرض البيانات: المطلب الأول
قام الباحث بإجراء باياوراجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسأثر التغيير التنظيمي على تطور لمعرفة 

مقابلات مع المسؤولين بالجامعة ،وكذلك قام بجمع ملاحظات من خلال الزيارات المتكررة لمقر 
جامعة سنان بوكيلالعميدالثالث/ وقد وجه الباحث السؤال الخامس إلى السيدالجامعة وأقسامها، 
جامعة سنان أمبيل الإسلامية وهو ما أثر التغيير التنظيمي على تطور ،89باياوراأمبيل الإسلامية بس

بأن التغيير التنظيمي الذي حصل للجامعة ونقلتها من وضع ((:فقالاوقد أجاب السيد ، باياورابس

.م01/03/2015، بتاريخ باياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -89
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صباحاً غلى الثالثة مساءً وحالياً تغير واصبح الدوام من الساعة السابعة والنصف صباحاً إلى الرابعة 
الجامعة عملت على تغيير شامل وبشكل مخطط في مختلف الأدوات والتقنيات ن ، وقال إمساء ً 

ئل التقنية المتطورة، المستخدمة للعملية التعليمية بالجامعة من خلال تجهيز الفصول والقاعات بالوسا
طور الأداء وتم إدخال أجهزة حديثة فيما يخص الموظفين مثل توفير جهاز البصمة وبالتالي ت

.))لتوقيع الالكترونية ل
وهو ما ،90عضو لجنة الاشراف والتطوير بالجامعة/ ووجه الباحث السؤال الخامس إلى السيد

بأن ((:، فأجاب السيد قائلاً باياوراأثر التغيير التنظيمي على تطور جامعة سنان أمبيل الإسلامية بس
الأخرى خصوصاً بعد امعاتالتغيير ساهم في تشكيل تطويراً في سمعة الجامعة ومكانتها بين الج

جامعة ، وذكر أيضاً بأن ذلك ساهم في زيادة التمسك معهد إلى مستوى ستوى ممن نقلها 
على الأخلاق الإسلامية الحسنة ضعلى الحمن خلالحرصهاموظفيهابالسلوكيات الإسلامية بين 

كل صباح وقبل دخول الموظفين لمكاتبهم وقبل كل شيء يجتمع الموظفون لمدة ربع ساعة ويتم فمثلاً  
.))فيما بينهموتعزيز قيم الإسلام السمحاءتقديم نصائح تحضهم على التغيير نحو الأفضل

،91الاقتصاد والتجارة الإسلاميةنائب عميد كلية /كما وجه الباحث السؤال الخامس إلى السيد 
(( : ، فأجاب السيدباياوراوهو ما أثر التغيير التنظيمي على تطور جامعة سنان أمبيل الإسلامية بس

مع الجامعات الدولية وذلك بإيفاد إن من مظاهر التغيير التنظيمي على الجامعة هو زيادة 
أن التغيرات أعضاء هيئة التدريس لدول عديدة مثل مصر وتركيا وتايلاند واستراليا، كما قال ب

التنظيمية وخصوصاً في الهيكل التنظيمي ساهمت في تعميق ارتباط الموظفين والتزامهم بعملهم 

تعمل على الدعوة للعلوم الدينية التي تقدمها وتدرسها خصوصاً وهي يةً مرجعذات الجامعة أصبحت 
.))بطابع عصري وراقي ومتطورالدينيةالعلوم ك بالتعاليم الإسلامية ونشر الأخلاق و مسللت

.م28/02/2015، بتاريخ عضولجنة التطوير والاشراف بالجامعةمحمد طاهر / مقابلة مع السيد - 90
.م27/02/2015بتاريخ والتجارة الاسلاميةنائب عميد كلية الاقتصاد همي الشفق /  مقابلة مع السيد-91
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جامعة من خلال إنشاء مبنيين جديدين للحتية ولاحظ الباحث بأن التطور والتغيير شمل في البنية الت
ن التغير بأورصف الطرق وانشاء مواقف للسيارات للموظفين وغيرهم ،ولاحظ الباحث ،للإدارة 

.، رغم الظروف الجوية الصعبة ومنظمةالبنيوي يسير بكل جد
كما لاحظ الباحث بأن التغيير التنظيمي أثر وساهم بشكل واضح في زيادة اعتماد الجامعة على 

عاين وشاهد القاعات والمكاتب المزودة بأحدث الاجهزة الأجهزة الالكترونية والوسائل المتطور وقد 
.كاديمي والمعدا

تحليل ومناقشة البيانات: المطلب الثاني
لتحليلومناقشةالبياناتالسابقةللسؤالالخامسلغرضمعرفة أثر التغيير التنظيمي على تطور جامعة سنان 

،ومنخلالعرضالبياناتفيالمطلبالسابق فإن تحليل ومناقشة البيانات يكون  باياوراالإسلامية بسأمبيل 
من المأمول أن التغيير التنظيمي أن يحقق الفوائد التالية لما له من أثار ايجابية على بداية إنه : لاتياك

- :سير التطوير وديمومية التطور بالمنظمة، ومن ذلك ما يلي

.تنظيميةأكثركفاءةوفاعليةفيالمنظمةإيجادأوضاع-1
.حلبعضالمشكلاتالتنظيميةوالإجرائية-2
.تطورمستوىالخدماتالتيتقدمهاالمنظمة-3
.إدخالتقنيةجديدة،أوأساليبإداريةحديثةلتسهيلأداءالمنظمة-4
.92معالجةأوضاعالعاملين،وزيادةالاهتمامبهمرفعكفاءةأدائهم-5
.زيادةمقدرةالمنظمةعلىالتعاملوالتكيفم-6
.جلانجازالأهدافالعامةأ-7
8-.
.تشجيعالأفرادالعاملينعلىتحقيقالأهدافالتنظيمية،وتحقيقالرضاالوظيفيلهم-9

.الكشفعنالصراعبهدفإدارته،وتوجيههبشكليخدمالمنظمة-10

م ، ص 2001،الرياض،مكتبةالعبيكان ،1،طالقيادةلإدارةالتحولنحونموذجالقياديالعالميالقحطاني،سالمسعيدحسن، -92
189.
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عمليات مساعدةالمنظمةعلىحلالمشاكلالتيتواجههامنخلالتزويدهابالمعلوماتعن-11
.المنظمةالمختلفةونتائجها

.زيادةدرجةنضوجالمنظمة-12
13-.
.93راغبةفيهتطويرقياداتقادرةعلىالإبداعالإداريو -14

ويعرض الباحث نالهدفمنالتغييرالحاصلهومزيجمنالأهدافالتيأوردهاالقحطانيوالعميانفيماسبقإويرىالباحث
- :والذي شمل باياوراالإسلامية بسأمبيلجامعة سنان على تطور التغيير أثاراذج من نم

باياوراالإسلامية بسأمبيلالتغيير في البنية التحتية لجامعة سنان -1

مما لاحظه الباحث وهو بالمحصلة متوافق بالبيانات التي تم ذكرها في المقابلات التي أجرئت مع 
ضافة مباني جديدة وتقوم بتغييربأن الجامعة تقوم بتطوير وإآنفاً مذكورالسادة المسؤولون كما هو

حات الداخلية دارة وكذلك رصف السانشاء مبنيين جديدين للإشامل في البنية التحتية من حيث إ
بالأسفلت وإنشاء موقف مناسب للسيارات وغيرها من وسائل النقل للموظفين والطلاب والأساتذة 

.بالجامعة

ن الجامعة تتبع التغيير المخطط وبشكل تدريجي من خلال أن البناء هو على بأولاحظ الباحث 
د وينفذ بروح الفريق فلقد مراحل وبتوقيت زمني محدد وأن التغير البنيوي يقوم على قدم وساق وبج

تحت ظروف وعملهم العمال الصعبة يعايشهالاحظ الباحث رغم الظروف 
الذي يهطل ويستمر لأوقات طويلةالمطر ومن تلك الظروف◌ً وعواملالطبيعةالقاسيةوالعملليلا
مما يدل على ن العمل كان متواصلاً فإرغم ذلك في أوقات أخرى ، و وكذلك اشتداد درجات الحرارة 

.94صرار وبقناعة وإالتغير يسير بصورة ممتازة

.349، مرجع سابق، ص ،السلوكالتنظيميفيمنظماتالأعمالالعميان،محمودسليمان-93
.باياوراالبناء والتطوير في المباني لجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسوضع الباحث في الملحق صور لعملية -94
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الإسلامية أمبيلسنان التغيير في نقل الجامعة من مستوى معهد إلى مستوى الجامعة -2
وزيادة كليات جديدةباياورابس

يتوافق مع البيانات المحصلة من المقابلة التي أجراها مع السادة وهذا ماالباحث يستنتجهمما 
وكانت بدايتها أن مستوى الجامعة الجامعة من مستوى المعهد إلىبأن نقلالمذكورين فيما سبق 

ن تم اعتماد مرسوم واستمر الأمر على ذلك إلى أأمبيلمعهد سنونان سورابايافي مدينة أنشيء
مستوى جامعة وهذا التغيير أثر على الوضع إلىعة من مستوى معهد رئاسي يقضي بتغيير الجام

لمواجهة التغير الجديد وهذا التغيير  اً وتدريبالتنظيمي للجامعة واحتاجت لموظفين جدد وأكثر كفاءةً 
، أجزاء الجامعة ولم تتوقف مسيرة التغيير على ذلك فقط لكان تغيير مخطط له وهو تغيير شامل لك

كلية في الوقت الحالي، وبالنظر أربعة عشرأكثر من كليات لتصبح خمسالكليات من عدد بل ازداد
لى مستوى تبين إن تغيير الجامعة من معهد إ95الجامعة بوكيلالعميدالثالث/إلى فحوى المقابلة مع السيد 

جامعة تبعه تغير في مواعيد العمل ففي السابق كان موعد الدوام اليومي الساعة التاسعة صباحاً 
ةموعد الدوام اليومي يبدأ الساعة السابعوحالياً وموعد انتهاء الدوام اليومي الساعة الثالثة مساءً 

نائب عميد  /مع السيد أيضاً ، ومن خلال المقابلة لينتهي الساعة الرابعة مساءً باحاً والنصف ص
للجامعة المشار إليها والهيكلية ت التنظيمية التغييراإن على أكد الذي و ،96كلية الاقتصاد والتجارة 

سهمت في زيادة ارتباط والتزام الموظفين بعملهم وتعمق ثقتهم في عملهم وفي جهدهم وأنفسهم  أ
ن لهذا ، وبذلك يخلص الباحث بأاعنهتكما نتج

ضحت تطور وتقدم الجامعة حتى أعملية النوع من التغيير في مستوى ودور الجامعة له الأثر البارز في
.من الجامعات المشهورة في كامل تراب اندونيسيا

التغيير نحو استراتيجية التركيز والتميز بين الجامعات الإسلامية الأخرى المشابهة -3
باياوراالإسلامية بسأمبيلسنان لجامعة 

.م 01/03/2015بتاريخ،باياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -95
.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-96
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يواجه التعليم العالي تحدياً دائماً يتمثل بالتغيير المستمر، كا
التطورات المتسارعة في مجال المعلومات وتكنولوجيا الاتصالات، والنمو في عدد الطلبة وزيادة 

من المفاهيم الجدلية، فهناك التعليمو التعلم 
حاجة لنقاشها، ووضع الأطر لها لأن هذا سيساعد في تشجيع التميز في التعليم العالي، وفي تطوير 

.97تلك المبادرات على النظام التعليمينظم المكافآت للتميز، وتحديد انعكاسات 

ثة والمهمة في التعليم العالي ويصبح الاستثمار في التميز في عملية التعليم أحد التوجهات الحدي
لتحقيق الميزة التنافسية واستدامتها على مستوى المدخلات والعمليات وضمان مخرجات منسجمة 
مع المعايير المحددة بما فيها متطلبات سوق العمل التنافسية، ومن هنا تبنت هذه الجامعة استراتيجية 

يزة التنافسية المستدامة للجامعة بين باقي الجامعات التركيز على التميز في التعليم والتعلم في تحقيق الم
الأخرى من خلال البحث في البرامج المختلفة التي تشتمل عليها تلك الاستراتيجية وأهدافها والآلية 

سنان التي تؤدي من خلالها للتميز المؤسسي مع النظر للأبعاد والامكانيات التطبيقية في جامعة
وخير مثال على تبني هذه الاستراتيجية ما ذكره السيد نائب عميد كلية باياوراالإسلامية بسأمبيل

من أن الجامعة أصبحت ذات مرجعيةً للعلوم الدينية التي تقدمها 98الاقتصاد والتجارة الإسلامية
الاقتصاد والتجارة ،كما سعت الجامعة حسب ماذكره السيد نائب عميد كلية وتدرسها

راد من هيئة أفرسال بإباستمرار ذلك مع الجامعات الدولية ويتم إلى التعاون أيضاً 99الإسلامية
نها تركيا ومصر وتايلاند وغيرها ، وبذلك يخلص الباحث إلى القول بأن التدريس لدول عديدة م

هذه الاستراتيجية المميزة التي اتبعتها الجامعة تتماشى مع التغيير التنظيمي وتدعمه وباتباعها 
.تصبح من الجامعات المشهورة وذات المرجعيات العلمية المعتمدةاستطاعت الجامعة أن 

97-Raftery D. (2006). "In Pursuit of Teaching Excellence: Encouraging Teaching
Excellence in Higher Education." AISHE Conference 2006, Maynooth 31st
August-1st September. Retrieved Jan. 15, 2012, from: ( http:// www. aishe.org
/ events ).

.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-98
.م27/02/2015بتاريخ نائب عميد كلية الاقتصاد والتجارة الاسلاميةهمي الشفق /  مقابلة مع السيد-99
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المتزايد الاهتمام(والتعليميالتغيير في وسائل وأدوات الأداء الوظيفي-4
باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان )بالتكنولوجيا

تتضمن استخدامات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في مجال الإدارة الوسائل المتنوعة والأجهزة 
اللاسلكية حواسيب وشبكات معلوماتية واجهزة فاكس مع اجهزة ادخال المعلومات التقنية مثل

ة ،ووكلاء الشركدارية و المالية والخدماتيةلتخدم الأمور الإدارية اليومية ، وتمتد لسائر الأنشطة الإ
أنماط العمل وتقييم الأداء و الرقابة ، وذلك لتوصيل لي إأيضاً ، كما تمتد وعملائهماوموظفيها 

.100داء ، ومن ثم زيادة الربح ، وتحسين التنافس الاقتصاديأفضل الخدمات ،وزيادة سرعة الأ

والتغيير في ذلك 
تتابعالعمل،واقتناءالتكنولوجياالمتاحة،ونظمميتمبتطبيقطرقووسائلجديدةمنخلالالمعدات،تصميمالعمل،

الخ،والذيتكونلهآثارسلوكيةوهيكليةبعيدةالمدىعلىالمنظمة،وكمثالعلىذلكفإناقتناءالمنظمة...عالجةالمعلومات
لآلاتجديدةينطويعليهتغيراتفيمحتوىالوظيفةبالتاليتقسيمالعملممايؤديإلىتغييرفيالعلاقاتبينالعاملين،وظروفالع

.101الخ...لوظيفةإجراءاتالترقيةتغيراتفيالأجوروالرواتبملالماديةأنماطا

بايا لإسلاميةبسوراأمبيلاجامعة سنانبوكيلالعميدالثالث/ما تضمنته المقابلة مع السيد تحليل بالنظر إلى و 
الذي ذكر بأن الجامعة عملت على تغيير شامل ولكنه مخطط في وسائل وأدوات الأداء والعمل 102

قسام والكليات وأنشاء شبكات الانترنت في كل الأالحاسوب المتطورةالوظيفي مثل اقتناء أجهزة
وفي الجانب التعليمي أكد مواكبة 103للموظفينواستخدام جهاز البصمة الالكترونية للتوقيع اليومي

ئل الالكترونية والوسابالأجهزةمن خلال تجهيز الفصول والقاعات أيضاً التغير في هذا السياق 

-httpمن موقع : م2007في سنة ورشةعملضمن ،الادارة الالكترونية والشراءالالكتروني،بركسال-100
www.planning.gov .ly/ page _ id،15ص.

.17،مرجع سابق ، ص التطويرالتنظيمي،أساسياتومفاهيمحديثةاللوزيموسى،-101
.م 01/03/2015بتاريخ،باياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمقابلة مع -102
.باياوراالباحث في الملحق صور لجهاز البصمة الالكترونية لجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسوضع-103
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، وبذلك يخلص الباحث إلى أن التغيير الحاصل أدى إلى التوسع في اقتناء الأجهزة 104التقنية الحديثة

.الجامعة الإداري والتعليمي 

وجد الباحث حيث العديدة للجامعةالباحث فمن خلال الزيارات وعاينه ه هذا ما لاحظكذلك و 
جهزة الالكترونية والوسائل المتطورة في هذا الشأن كأجهزة الحاسب الآلي إن الجامعة اقتنت الأ

والتي تستخدم في مجال وشاهد القاعات الدراسية مزودة بأحدث الأجهزة والوسائل التعليمية المتطورة
105.

باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان سلوكيات الموظفين نحو الاحسنالتغيير في -5

يجب أن تحرص على تغيير الأنماط التي الإدارة الجيدة هو سمة الرغبة في تعديل سلوك العاملين،إن 
السلوكية للأفراد العاملين لكي تتمكن من مواجهة التغيرات الكبيرة التي تحيط بالتنظيم بحيث تعمل 

لرفع الروح المعنوية للعاملين في تحقيق أهداف 106وفيق التنظيم الرسميمع التنظيم غير الرسميعلى ت
.التنظيم

يعتبر السلوك الإنساني من أهم مقومات الجوانب الأساسية في تقدم كافة الأعمال التي تترجمها و 
من التغيير المطلوب هو طبيعة الوظائف في الدولة، والسلوك الإنساني يمتاز بالقابلية للتغيير و الهدف 

من خلال التركيز على جوانب أساسية في التطوير الوظيفي على الصعيد ، التغيير نحو الأفضل
الفردي و المؤسسي بزيادة معرفة الموظفين و العاملين في القطاع الوظيفي بماهية السلوك الإنساني و 

امعة سنان أمبيل الإسلامية -104
.باياورابس

.باياوراامعة سنان أمبيل الإسلامية بستكنولوجية الحديثة المستخدمة بجوضع الباحث في الملحق صوراً للوسائل ال-105
يقصد بالتنظيمات الرسمية تلك التابعة للإدارة العليا للمنظمة بينما التنظيمات الغير رسمية هي تلك التي تنشأ بشكل مستقل -106

التغيير داخل المنظمة باعتباره أقرب للعمال كما أن بإمكانه بين العمال، وتجدر الإشارة إلى أن للتنظيم الغير رسمي دور كبير في إنجاح 
.إحباط عملية التغيير الذي يقوم به التنظيم الغير رسمي، ولهذا ينبغي أن يساند كلاهما الآخر في سبيل إنجاح التغيير
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لتواصل و فن التأثير في الآخرين أساليب تغيير السلوك و السلوك الأخلاقي و مهارات الاتصال و ا
. 107وغيرها من الأبعاد التي تتطلب نوعاً من التغيير لضمان جودة العمل في المؤسسات

ـــــــــــــــالنظر في مضـــــــــــــــمون المقـــــــــــــــابلات الـــــــــــــــتي أجراهـــــــــــــــا الباحـــــــــــــــث مـــــــــــــــع كـــــــــــــــلا مـــــــــــــــن الســـــــــــــــيد  وب
نائـــب /والســـيد 109عضـــو إدارة الاشـــراف والتطـــوير بالجامعـــة/والســـيد 108الجامعـــةبوكيلالعميدالثالث/

ــــد كليــــة الاقتصــــاد والتجــــارة الإســــلامية  ــــين إن الجامعــــة تتبــــ110عمي هــــدف خلــــق وتــــدعيم نىفقــــد تب
ــــال  ــــى ســــبيل المث ــــادةالســــلوكيات الحســــنة والطيبــــة في نفــــوس موظفيهــــا وعل ــــك مــــن إف الســــيد نجــــد ذل

بــين تســاهم في الــدعوة للتمســك بالســلوكيات الإســلامية الجامعــة بــأن إدارة الجامعــةبوكيلالعميدالثالث/
على بث تلك السلوكيات كل صباح فقبـل دخـول المـوظفين لمكـاتبهم وقبـل كـل تحرصموظفيها 

فضــل وتعمــل ضــهم علــى التغيــير نحــو الألمــدة ربــع ســاعة ويــتم تقــديم نصــائح تحيجتمــع الموظفــونشــيء 
علـــى الأخـــلاق الإســـلامية الحســـنةضالحـــكـــذلكوتتنـــاول الموعظـــة الصـــباحيةبأهميتـــهعلـــى تـــوعيتهم 

الـتي تتضـمن قيـام المؤسسـة بممارسـة اختصاصـها و والسلوكيات الوظيفية المطلوبةتعزيز القيم السامية و 
.111موضوعيةأداء دورها بأمانة و

ويخلـص الباحـث بــأن التغيـير التنظيمـي الحاصــل في الجامعـة أدى إلى دعـم الســلوكيات الحسـنة بــين 
المـــوظفين وســـاهم علـــى تعزيـــز التنظـــيم غـــير الرسمـــي المتمثـــل في علاقـــات الصـــداقة والمحبـــة والتعـــاون بـــين 

.مالموظفين وحظهم على التمسك بقيم المنظمة وأهمها قيم وسلوكيات الإسلام فيما بينه

أولاً لا بـد أن نأخـذ في الحسـبان على تطور أي مؤسسة التغيير أثردارسةيرى الباحث بأنوأخيراً 
لابــد مــن: ثانيــاً ،ومــترابط ،ولا يمكــن فصــل مجــالات التغيــير عــن بعضــها واســعو أنــه مفهــوم شــامل : 

حقيبة تدريبية مقدمة لتدريب بحث منشور يتضمن، مهارات السلوك الأخلاقي الوظيفي و التغيير الإيجابيعبد االله الطراونة ، -107
.3م ، ص 2013،الموظفين العاملين بوزارة الإسكان الليبية بكافة المستويات الإدارية العليا و المتوسطة

.م 01/03/2015بتاريخ،باياورابسسنانأمبيلالإسلاميةجامعةوكيل العميد الثالثب/ بروف علىمع مقابلة -108
.م28/02/2015، بتاريخ لجنة التطوير والاشراف بالجامعةمحمد طاهر عضو / مقابلة مع السيد -109
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يكـون والـذي قـد، حتى يـتم تسـخير الطاقـات والإمكانيـات لإنجاحهـا المختلفة مجالات التغييرتحديد 
المـوظفين، أهـداف وسياسـات المنظمـة، سـلوكياتعلى المستوى التكنولوجي، التغيـير التنظيمـي، تغيـير 

.أساليب وطرق العمل، ثقافة المنظمة و كذا قيم واتجاهات الأفراد والجماعات
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))مناقشة((ملخص
بایاوراأثر التغییر التنظیمي على تطور جامعة سنان أمبیل الإسلامیة بس

من خلال العرض السابق وبعد تحليل ومناقشة البيانات التي تحصل عليها الباحث من ميدان 
يستنتج الباحث بأن ملخص ما تم عرضه باياجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسورا: البحث وهو

- :هو كالآتيومناقشته

باياوراالتغيير في البنية التحتية لجامعة سنان أمبيل الإسلامية بس-1
إن الجامعة تقوم بتطوير واضافة مباني جديدة وتقوم بتغيير شامل في البنية التحتية من حيث 
انشاء مبنيين جديدين للإدارة وكذلك رصف الساحات الداخلية بالأسفلت وإنشاء موقف مناسب 

.للسيارات وغيرها من وسائل النقل للموظفين والطلاب والأساتذة بالجامعة

سنان أمبيل الإسلامية التغيير في نقل الجامعة من مستوى معهد إلى مستوى الجامعة -2
وزيادة كليات جديدةباياورابس

إن الجامعة انتقلت من مستوى المعهد إلى مستوى الجامعة فلقد انشئ في الأساس في مدينة 
سورابايا معهد سنونان أمبيل وكان ذلك بتاريخ واستمر الأمر على ذلك إلى أن تم اعتماد مرسوم 

لي رئاسي بتاريخ يقضي بتغيير الجامعة من مستوى معهد إلى مستوى جامعة وهذا التغيير أثر بالتا
على الوضع التنظيمي للجامعة، وهذا التغيير تبعه تغير في مواعيد العمل ففي السابق كان موعد 
الدوام اليومي الساعة التاسعة صباحاً وموعد انتهاء الدوام اليومي الساعة الثالثة مساءً وحالياً موعد 

فإن التغييرات أيضاً مساءً، و الدوام اليومي يبدأ الساعة السابع والنصف صباحاً لينتهي الساعة الرابعة 
التنظيمية والهيكلية للجامعة المشار إليها اسهمت في زيادة ارتباط والتزام الموظفين بعملهم وتعمق 

.الجامعة

ن الجامعات الإسلامية الأخرى المشابهة لجامعة التغيير نحو استراتيجية التركيز والتميز بي-3
باياوراسنان أمبيل الإسلامية بس
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تبنت هذه الجامعة استراتيجية التركيز على التميز في التعليم والتعلم في تحقيق الميزة التنافسية 
المستدامة للجامعة بين باقي الجامعات الأخرى ، فالجامعة تسعى للتركيز على التميز في جوانب

.
إلى التعاون مع الجامعات الدولية ويتم ذلك باستمرار بإرسال أفراد من أيضاً كما سعت الجامعة 

.هيئة التدريس لدول عديدة منها تركيا ومصر وتايلاند وغيرها 

) الاهتمام المتزايد بالتكنولوجيا(والتعليمي الأداء الوظيفيالتغيير في وسائل وأدوات -4
باياورابجامعة سنان أمبيل الإسلامية بس

إن الجامعة عملت على تغيير شامل ولكنه مخطط في وسائل وأدوات الأداء والعمل الوظيفي مثل 
ت واستخدام جهاز اقتناء أجهزة الحاسوب المتطورة وأنشاء شبكات الانترنت في كل الاقسام والكليا

، وقد الخ من الوسائل..،البصمة الالكترونية للتوقيع اليومي وفي الجانب التعليمي، والتعليم عن بعد 
.شاهد الباحث ووقف على هذه الأجهزة المتطورة والتي تبين تطور الجامعة بسبب تبنيها التغيير

باياورابجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسالتغيير في سلوكيات الموظفين نحو الاحسن-5
إن الجامعة تتبني هدف خلق وتدعيم السلوكيات الحسنة والطيبة في نفوس موظفيها وعلى 

إن إدارة الجامعة تعمل على الدعوة للتمسك بالسلوكيات الإسلامية بين موظفيها ...سبيل المثال
ثقافة التعاون والترابط والتحابب بين 

كل شيء يجتمع الموظفون لمدة ربع ساعة ويتم تقديم نصائح تحضهم على التغيير نحو الأفضل 
دات ونشر هذه الثقافة بينهم ،ويرى وتعمل على توعيتهم بأهميته التمسك بالقيم والأخلاق والعبا

الباحث إن ذلك يدعم التغيير نحو الأفضل لأن تغيير سلوك الموظف نحو الأفضل هو من أهم 
.جوانب التغيير التنظيمي
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الخامسالفصل 

النتائج والتوصيات 

ةـنتائج الدراس

 الدراسةتوصيات

نتائج الدراسة-أولاً 
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-:خلصت هذه الدراسة إلى التوصل للنتائج الأتية 
العنصر البشري هو أحد العناصر الذي يؤدي التغيير في خصائصه وقدراته ومهاراته وثقافته إن - 

إلى التأثير على  التنظيم بشكل عام،وأهم مايؤثر في كفاءته وإنتاجيته وفعاليته هو مدى توافر العديد 
العوامل كالحوافز والسياسات الإدارية الجيدة،والقيادة الإدارية الفعالة،والمناخ التنظيمي القادر من 

التغيير ضرورة حتمية لمواجهة يمثل سليمة للتنظيم في أذهان العاملين ، كما على تحقيق صورة 
التقليدية لم تعد التحديات الداخلية والخارجية التي تواجه المنظمات، وذلك لأن الأساليب الإدارية 

صالحة للتعامل مع البيئة الجديدة والتي تقوم على مبدأ البقاء للمنظمة الأفضل والتي تمارس التغيير 
.المخطط باستمرار من أجل ضمان التحسين المستمر

ــــــين مــــــن الدراســــــة  ــــــير التنظيمــــــي بجامعــــــة المــــــؤثرة الداخليــــــةإن أهــــــم العوامــــــلوتب والدافعــــــة نحــــــو التغي
-:هي باياميةبسورالإسلاأمبيلانانس

.الرغبة في تغيير الوسائل والإجراءات بالانتقال إلى الوسائل الحديثة -أ

.صياغة أهداف جديدة مثل هدف عالمية الجامعة -ب

.زيادة عدد العاملين بالجامعة -ج

والدافعــــــــــــــة نحــــــــــــــو التغيــــــــــــــير التنظيمــــــــــــــي بجامعــــــــــــــة المــــــــــــــؤثرة الخارجيــــــــــــــةإن أهــــــــــــــم العوامــــــــــــــلكمــــــــــــــا 
-:هي بايالإسلاميةبسوراأمبيلاسنان

مــــن أول العوامــــل الخارجيــــة الــــتي تــــؤثر علــــى التغيــــير الــــتي تحــــدث كــــل يــــومالتغــــيرات التكنولوجيــــة -أ
.لإسلاميةأمبيلاسنانالتنظيمي بجامعة

تعتـــــبر البيئـــــة الاجتماعيـــــة والثقافيـــــة مـــــن العوامـــــل المـــــؤثرة علـــــى التغيـــــير التنظيمـــــي بجامعـــــة حيـــــث -ب
معجتماعيـــةالاخلفيـــة الموظـــف إنثقافة

.ويدعم التغيير

1
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-:تتمثل في باياوراالإسلامية بسأمبيلبجامعة سنان إن اشكال التغيير التنظيمي -

إن الجامعة تطبق التغيير الشامل وليس التغيير الجزئي الذي يشمل كل حيث : التغيير الشامل -أ
.المنظمة فلا يقتصر التغيير على قسم دون آخر أو إدارة دون غيرهاأجزاء

أن التغيير بالجامعة يشمل التغيير المادي والتغيير المعنوي حيث أن : التغيير المادي والمعنوي -ب
للتغيير المعنوي ملاحظ بالجامعة حيث ، الجامعة تتوسع في بناء المكاتب الإدارية والقاعات الدراسية

الموظفين والمدراء والاساتذة يؤمنون بالتغيير ومقتنعون به وبضرورته للجامعة، كما أن إدارة الجامعة أن 
.تعمل على تحسين وتطوير سلوكيات وأخلاقيات موظفيها باستمرار

وذلك لأن هذه الجامعة هي جامعة حكومية تتبع خطوات وخطط وزارة : التغير التدريجي -ج
متدرجة ومحددة، وذلك لأنه الانسب والافضل ولسنا مضطرون للتغيير  التعليم بالدولة وهي خطط 

.السريع

إن التغيـير التنظيمــي داخـل الجامعـة يجـري بصــورة مخططـة ولـيس بشـكل عشــوائي : التغيـير المخطـط -د
-:وهي خطط يتم تنفيذها على مراحل زمنية محددة حسب ما يلي 

سنوات10-

سنوات 5-

-.

هو بسرواباياالإسلامية الحكومية أمبيلبجامعة سنان التنظيمي عملية التغير من إن موقف العاملين -
والتأييد هوأن من أهم أسباب ، الغالبية للتغيير تأييد

أورفض بمقاومةعملية التغيير الحاصلة لمتواجهو ، للتطوروالارتقاءالوظيفي أنالتغييرأعطىللعاملينفرصة

تغيرت الجامعة من وضع معهد إلى مستوى الجامعة وحفظت بالتالي وظائف العاملين لديها سوى 

2

3
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العاملين الدائمينأوالمؤقتين أكانوا من 
أصحابالعقود،كماتمالمحافظةعلىحقوقومكتسباتجميعالعاملينالمنقوليندوناستثناء ،مما أدىإلىالتقليل بل 

.للتغير التنظيميوانتفاءالأسبابالتييمكنأنتؤديإلىالمقاومة
ـــير قليـــل ويـــرجح  ـــة يعـــودســـبب المعارضـــةأن وإن عـــدد المعارضـــين للتغي إلى عـــدم فهـــم المـــوظفين لعملي

، وعملـت التغيير التنظيمي، وكذلك لخشية المـوظفين المقـاومين للتغيـير التنظيمـي علـى وظـائفهم الحاليـة
.الجامعة على معالجة ذلك

-:هي باياوراالإسلامية بسأمبيلسنان إن من أبرز معوقات التغيير التنظيمي بجامعة -

ثل في الصعوبات التي تواجهها الجامعة في التـأخر مـن احالـة اقسـاط وهي تتم:الاقتصاديةالمعوقات -أ
وهـو المصــرف سـوراباياومقـره مدينــة ) IDB(التطــوير الإسـلامي دفعـات القـرض الممنــوح مـن مصـرف  

.البناء داخل الجامعةعمليات التغيير الهيكلي و التمويلو المشرف

إن فهــم بعــض المــوظفين لعمليــة التغيــير وهــم يمثلــون القلــة ولــيس : معوقــات الاجتماعيــة والثقافيــة -ب
ـــة ينطـــوي علـــى  ـــابالاغلبي الإرت

.مناصبهم وحتى وظائفهم 

الجامعــة تمكنــت الســلوكية لم تشــكل العــائق الكبــير إلا في بدايــة تطبيــق التغيــير وإنأن المعوقــات -ج
مــن معالجــة هــذا النــوع مــن  المعوقــات كمــا أن المعوقــات التنظيميــة لم تشــكل هــي الأخــرى عقبــة نحــو 

. التغيير التنظيمي بالجامعة 

-:ما يلي باياوراالإسلامية بسأمبيلمعة سنان ثار التغيير في جاأهم آمن -

حيــث أن الجامعــة تقــوم بتطــوير باياورابســالإســلامية أمبيــلالتغيــير في البنيــة التحتيــة لجامعــة ســنان -أ
.واضافة مباني جديدة وتقوم بتغيير شامل في البنية التحتية للجامعة 

4

5
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باياوراالإسلامية بسأمبيلالتغيير في نقل الجامعة من مستوى معهد إلى مستوى الجامعة سنان -ب
وزيادة كليات جديدة حيث أن الجامعة انتقلت من مستوى المعهد إلى مستوى الجامعة

نحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــو التغيير -ج 
، حيـــث بايالإسلاميةبســـوراأمبيلاتبني

علم في تحقيـــق الميـــزة التنافســـية أن هـــذه الجامعـــة تبنـــت اســـتراتيجية التركيـــز علـــى التميـــز في التعلـــيم والـــت
.المستدامة للجامعة بين باقي الجامعات الأخرى

بجامعــة ســنان ) الاهتمـام المتزايــد بالتكنولوجيـا(التغيـير في وســائل وأدوات الأداء الـوظيفي والتعليمــي -د
، حيـــث أن الجامعـــة عملـــت علـــى تغيـــير شـــامل ولكنـــه مخطـــط في وســـائل باياوراالإســـلامية بســـأمبيـــل

.وأدوات الأداء والعمل الوظيفي مثل اقتناء أجهزة الحاسوب المتطورة وأنشاء شبكات الانترنت

، حيــث أن باياوراالإســلامية بســأمبيــلالتغيــير في ســلوكيات المــوظفين نحــو الاحســن بجامعــة ســنان -ـهــ
قهــا خلــق وتــدعيم الســلوكيات الحســنة والطيبــة في نفــوس موظفيهــا وعلــى الجامعــة تتــبي أخــذ علــى عات

.سبيل المثال إن إدارة الجامعة تعمل على الدعوة للتمسك بالسلوكيات الإسلامية بين موظفيها

الدراسةتوصيات: ◌ً ثانيا
-:يوصي الباحث بالأخذ بالنقاط التالية 

، أفراداوًجماعاتبهاالعاملينأن تشرك الإدارة العليا والإدارات المسؤولة عن التغيير التنظيمي العملعلى-1
ممنسيتأثرونبالتغييرفيتعرفأسبابالتغييروتحديدأهدافه،وتخطيطإجراءاته،لأنمنيشتركفيعملمايكونأكثراهتماماًوحم

،اساًوالتزاماًواندفاعافًيالتنفيذ
الأفكاروالآراءوالمبادرات،والأخذبالسديدمنها العاملينعلىطرحالجامعةوضرورةأنتشجع

.
2-

استخدامالوسائلوالطرقالعلميةالمنهجيةمثلالتمهيدللعمليةبشكلواضحومبالجامعةيجبعلىماعندإحداثأيتغيير 
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وبحاجةإلىتوضيحأيإجراءاتجديدةلهموتفسيرهابشكلمبسطممايزيدمنسطلأنمعظمالعاملينفنيينأوقراءومحصلين

.
العمل على توضيح أهمية وضرورة التغيير للموظفين لإزالة حالات الرفض التي قد يحملها بعضهم -3

. الوظيفية ومزاياهم من الوظيفة 

لا بد أن نأخذ تطور أي مؤسسة التنظيمي ى علالتغيير إن دارسةأثرضرورة الأخذ في الاعتبار -4
،ومترابط ،ولا يمكن فصل مجالات التغيير عن بعضها واسعو أنه مفهوم شامل أولاً في الحسبان 
، حتى يتم تسخير الطاقات والإمكانيات لإنجاحها المختلفة مجالات التغييرتحديد ثانياًلابد من

الموظفين، أهداف سلوكياتيير التنظيمي، تغيير يكون على المستوى التكنولوجي، التغوالذي قد
، وسياسات المنظمة، أساليب وطرق العمل، ثقافة المنظمة و كذا قيم واتجاهات الأفراد والجماعات

.وهذا ما يجب أن تتنبه له المؤسسات الطامحة للتغيير 

عن احالة ) IDB(المالي ممثلا في بنك لالتمويالعمل على معالجة الاشكالية المتمثلة في تأخر -5
البحث عن مصادر و ،الهيكليوهو المشرف على عمليات البناء الاقساط المالية والدفعات المطلوبة 

.مام مسيرة التغيير الوظيفييكون التمويل حجر عثرة أحتى لااخرى بديلة في حالة الاضرار 

جل نشر ثقافة طات التنظيم غير الرسمي من أت نشاالاهتمام بالبرامج الاجتماعية والتي تندرج تح-6
نه وافهامهم بأللموظفينوربط عملية التغيير الوظيفي بحالة الاستقرار الاجتماعي التغيير اجتماعياً 

وليس سلبي عليهم وعلى مستقبل ن تأثيره ايجابي  دة الترابط الاجتماعي لا العكس وإوسيلة لزيا
.وكل محيطهم الاجتماعي وأصدقائهمسرهم أ

:المراجعالمصادر وقائمة
الكتب والمنشورات باللغة العربية-أ



134

:المراجعالمصادر وقائمة
الكتب والمنشورات باللغة العربية-أ

، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، رؤية معاصرة،إدارة السلوك التنظيمي الهواري،أحمد سيد مصطفى
.م2000

.م2003الدار الجامعية، ، الطبعة الثامنة، الجزائرمدخل بناء المهارات، ،، السلوك التنظيميأحمد ماهر
.، رسالة ماجستير مقدمة لكلية الاقتصاد جامعة دمشق بدون سنة ودار النشر إدارة التغييرإسماعيل صفر، 

، مجلة الإداري، ربع سنوية من معهد الإدارة العامةأسباب تأييد ومقاومة التغيير التنظيمي، الساعديعلاء 
.م1996مسقط ، 

دراسة المشاركة في اتخاذ القرار وأثرها على الحد من مقاومة العاملين للتغيير،بطيحانالسهلي، مبارك بن 
.م2007، امعة الملك سعود، الرياضمقدمة لجميدانية مطبقة على الأجهزة الحكومية، رسالة ماجستير 

بدون للنشر، دار وائل 2، طالإدارة والأعمال،العامري، صالح مهدي محسن و الغالبي، طاهر محسن منصور
.م2007،مكان النشر

.م2005، الأردن. عمان، ، دار حامد1،  طتطور الفكر والأساليب في الإدارة،العتيبي، صبحي جبر 
إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير رؤية معاصرة لمدير القرن ،العطيات، محمد يوسف النمران 

، الأردن،، دار الحامد1الخطوط الجوية العربية السعودية، ط، دراسة تطبيقية على الحادي والعشرين
. م2006

.م2004،الأردن، ، دار وائل2، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،العميان، محمود سلمان
في من وجه نظر العاملين،علاقة الجودة الشاملة بالأداء الوظيفي في القطاع الصحيالعميرة محمد عبدالعزيز، 

مركز الأمير سلطان لمعالجة أمراض القلب للقوات المسلحة بمدينة الرياض، رسالة ماجستير في العلوم 
.م2003نايف العربية للعلوم الأمنية ، السعودية، أكاديميةالإدارية، كلية الدراسات العليا 

،مجلةأسبابهاوطرقعلاجهامقاومةالتغييرفيالأجهزةالحكوميةالفوزان،ناصرمحمدوالعامري،أحمدسالم،
.م3،1997العدد/37الإدارةالعامة،مجلد

القاسمي ،كمال،ادارةالتغيير،المنطلقاتوالاسسمععرضلاهمالاستراتيجياتالحديثة للتغيير،بحثمنشور
.م2006فيمجلةعلومالانسانية، الجزائر،

لرياض،مكتبة،ا1القحطاني،سالمسعيدحسن، القيادةلإدارةالتحولنحونموذجالقياديالعالمي،ط
.م 2001العبيكان ،

القريوتي، محمدقاسم،السلوكالتنظيميدراسةللسلوكالإنسانيالفرديوالجماعيفيالمنظماتالإداريةعمان
.م1989مطبعةبنكالبتراء،: 

، الأردن ،الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر،أساسيات ومفاهيم حديثة ،، التطوير التنظيمياللوزي موسى ، 
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.م2003
، اتجاهات العاملين في المؤسسات الحكومية نحو إدارة التغيير، مجلة العلوم الإدارية،اللوزي، موسى سلامة

.  م1997، 356-338، 2، العدد 25
،ترجمةأبوالقاسمأحمد،الإدارةالعربيةالسلوك التنظيمي والأداء، أندروديسيزولاقيوماركجيوالاس

.م1991للبحوث،المملكةالعربيةالسعودية،
تمكين العاملين كأسلوب  لمواجهة بعض المشاكل التنظيمية في المؤسسات ،با عثمان، ريما عبد الرحمن

العامة
امعة مقدمة لجدراسة ميدانية على المؤسسة العامة للخطوط الجوية العربية السعودية، رسالة ماجستير

.هـ1423. الملك عبد العزيز، جدة
دراسة مقدمة لنيل درجة الماجستير في العلوم إدارة التغيير في منظمات الأعمال، العسكري  ،

.م2010الإدارية، الأكاديمية العربية بالدنمارك، 
،مقدمة لوزارة النفط تقويم نظام الشكاوى  في مكتب المفتش العام دراسة وصفية تحليلية، 
.ة العراق ، بدون السنة بجمهوري

من موقع: م2007في سنة ورشةعملضمن ،الادارة الالكترونية والشراءالالكتروني،بركسال
http-www.planning.gov .ly/ page _ id.

.م1996، الجزائرديوان المطبوعات الجامعية،، علم النفس التنظيمي، اتبوفلجة غي
، بحث مشترك ، الإبداع في تغيير استراتيجيات المنظمات الحديثةأثر ،بومصباح نبيل ، وفتان الطيب  

.        ، بدون سنة النشرالجزائر
إدارة السلوك في إسماعيل علي بسيوني، .جرنبرج، جيرالد بارون روبرت ترجمة، رفاعي محمد رفاعي ود

.م2004، الرياض ،، دار المريخالمنظمات
.م2011مايو، 23الاثنين، بتاريخ ثقافية،تعليمية ،تربوية وهي مجلة  ينابيعمجلةجزء من مقال في 

http:/www.alkhulasah.comموقع -قيادة التغييرجون كوتر قيادة مقالة بعنوان 
.9000حتمية التغيير في المؤسسة لتطبيق الإيزو 

. م1999المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، الموارد البشرية،إدارة حسن راوية محمد، 
.م2003. ، دار حامد للنشر والتوزيع1منظور كلي ، ، ط،إدارة المنظماتحسين حريم، 

،الطبعةالأولى،النظرياتوالعملياتالإداريةووظائفالمنظمة:مبادئالإدارةالحديثةحسينحريم،
.م2006دار الحامدللنشروالتوزيع ،عمان،

،07العلومالإنسانية،العددة،مجلممدخلالنظ-التغييرفيالمؤسسةودورالكفاءاتحسينحريم،
.م2005،ر،الجزائةفيفر يجامعهمحمدخيضر،بسكر 

.م2003الدار الجامعية ، الإسكندرية، مصر ، ،التطوير الإداري،حمد الصيرفي  
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.م2002،للنشر والتوزيع، عمان، دار صفا 1، طالسلوك التنظيمي،حمود، خضير كاظم 
،تعريباصداراتالتغييرادواتتحويلالافكارالىنتائججيمسروبنسون،-داناجاينسروبنسون

عبدالرحمنتوفيق،الناشرمركزالخبراتالمهنيةللإدارة،بميلك. بميلكالاشرافالعلميد
.م2009القاهرة،

،دراسةتحليليةلآراءعينةمنالقيادةالتحويليةودورهافيادارةالتغييردرويش،ماهرصبري،
متخذيالقراراتفيبعضالمصارفالعراقية،العراق،بحثفيمجلةالإدارةوالاقتصاد،

.م2009العددالثامنوالسبعون،
،المبادئ والاستراتيجيات والرؤى، ترجمة عبدالحكيم أحمد الخزامي-إدارة تغيير الافراد: دوجلاص سميث

.م2001إيتراك للطباعة والنشر، 
ورقة عمل مقدمة لمؤتمر فيلادلفيا ،التّغيير في المنظمات التربويةمقاومة ، وزينب الشوابكة ،السعودراتب

.م8/11/2012–6بتاريخ ) التمثيلات-العوامل-الأبعاد- ثقافة التغيير(الدولي السابع عشر 
.سنة ودار النشرت للمؤلفة ، بدون أحد المقالات المنشورة من ضمن مجموعة مقالا، إدارة التغيير،رافي رينا

.م1987،دارالفكرالعربي،القاهرة،مصر ، النظريةالإسلاميةرضوان،زينب
، كلية الإعلام جامعة القاهرة ،القاهرة، مناهج البحث وكتابة المشروع المقترح للبحثسامي طايع ، 
. م 2007
، مذكرة ماجستيرمكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الإيزو وإدارة الجودة الشاملةسامية موزاوي، 

في العلوم الاقتصادية، فرع إدارة الأعمال، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، 
.م2004-2003الجزائر، -جامعة الجزائر، الجزائر

،دار الفجر،وايد سيرفس للاستشارات الاداريةالقاهرة، نشر من مركز التغييرالادارة وسرعة ، سعيد عامر
.م1995مصر،

.م 2003، غزة فلسطين ،بدون دار النشر،  مناهج البحث العلميسهيل رزق دياب ،
، مقدم لجامعةدور العلاقات العامة في إدارة التغيير التنظيميرؤى الخطيب ، بحث بعنوان، / سيرين البطران 

.دمشق كلية الاقتصاد ، الجمهورية العربية السورية ،بدون ذكر السنة
.، بدون سنة نشر ولا مكان نشر  بحث منشور على شبكة المعلومات الدولية، صالح الخلف

.م2000، الدار الجامعية، مصر،السلوك الإنساني في المنظماتصلاح الدين محمد الباقي ، 
- إدارةالتغيير،دسوقيمحمدالدينصلاح

،موقعالاتحادالدوليللاتصالاتصفحةمطلععليهابتاريخنموذجمقترحلدورإدارةالمواردالبشريةبمنشأةالاتصالات
05/01/2007

www.ituarabic.org/11thhrmeeting/ doc10.ppt.
، مطابع دار الشرق، التطوير التنظيمي،التنظيم الإداري الحكومي بين التقليد والمعاصرة، عامر الكبيسي
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.م1998الدوحة، قطر،
، المملكة العربية السعودية ، مركز النشر العلمي أساسيات البحث العلمي،عبد الرشيد بن عبد العزيز حافظ

.م2012بجدة ،
، بحث منشور يتضمن حقيبة مهارات السلوك الأخلاقي الوظيفي و التغيير الإيجابيعبد االله الطراونة ، 

الموظفين العاملين بوزارة الإسكان الليبية بكافة المستويات الإدارية العليا و تدريبية مقدمة لتدريب 
.م2013،المتوسطة

، المفاهيم والنظريات والتطبيقات–السلوك التنظيمي ، عوض االلهعبد االله عبد الغني الطجموالسواط طلق
.م1995،، السعوديةوالتوزيع، جدهدار النوابغ للنشر 

.م2002،جدة،دارحافظ ،3طالتطويرالتنظيمي،عبداللهبنعبدالغني،الطجم ،
.  م2002، دار المحمدية العامة، الجزائر ، اقتصاد المؤسسة عبدالرزاق بن حبيب ، 

دار النشر بدون مكان و ،السلوك الإداري التنظيمي في المنظمات المعاصرة،عساف، عبد المعطي محمد
.م1999،

.م2001،دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، ، القاهرةتطور الفكر التنظيميعلي السلمي، 
.م1998، الإسكندرية،  الدار الجامعية، مدخل معاصر في مبادئ الإدارة، علي شريف ومحمد سلطان

مطبوعات الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري فيالتحولات وثقافة المؤسسة،،علي عبد االله
.م2002ماي، البليدة، الجزائر، 22-21الألفية الثالثة، 

دارزهرانللنشرالاردن،،عمانالتخطيط،التنظيم،الرقابة:الإدارةالمعاصرةعمرووصفيعقيلي،،
.م2007والتوزيع،

دار النهضة العربية للطباعة ، في مناهج البحث وتحقيق النصوص،سعيدة محمد،رمضان ،محمد زكريا،نيعنا
.م1999، القاهرة ،والنشر 

، دارالبحثالعلميواستخداممصادرالمعلوماتالتقليديةوالإلكترونيةقنديلجي،عامرإبراهيم، 
.م  2008اليازوري، الأردن ، 

المنظمات الإداريةالمناخ التنظيمي بالأداء الوظيفي داخلقوي وسلمى، علاقة 
. م2006مكان النشر، 
.م1997الجامعةالمفتوحة،، ،الإسكندريةالمفهوموالنظرياتوالمبادئ:التنظيمقيسمحمدالعبيدي،

دار الفكر العربي،،، الأردنالسلوك التنظيمي وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيمكامل محمد المغربي، 
.م 1994، 2ط

.م2003دمشق سوريا، دار الرضا ، ، دارة التغييرإمحسن أحمد الخضيري ،
.م2006، عمان الأردن، ات، دار وائل للنشرمفاهيم وتطبيق:  إدارة الجودة الشاملةمحفوظ احمد جودة، 
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ضرورة حتمية لمواجهة المتغيرات الأعمالالتغيير في منظمات ، شريفي مسعودةمخلوفي عبد السلام و 
،العالمية

ورقة مقدمة لملتقى دولي حول الابداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة ،جامعة حلب 
.م2001سوريا،

، دار النشر للجامعات، القاهرة، مدخل إسلامي مقارن،التغيير التنظيمي استراتيجية،محمد المحمدي الماضي
.م2000مصر، 

إدارة التغيير و التحديات العصرية للمدير رؤية معاصرة لمدير القرن، محمد بن يوسف النمران العطيات
.م2005التوزيع  عمان  الأردن ،دار الحامد للنشر و ،الحدي و العشرين

متطلبات التطوير التنظيمي و استراتيجياته في ظل تحديات بيئة منظمات، وأحمد مصنوعة، محمد راتول
.، بدون سنة النشر، بالجزائر حسيبة بن بوعلي بالشلف، مداخلة من الكاتبين بجامعة الاعمال

الناشر بيمكو، مصر،، بين النظرية و التطبيق9000، الجودة الكلية الشاملة و الإيزومحمد رضا شندي
.م1996الطبعة الأولى ،

.م2002الإسكندرية، مصر، ، الدار الجامعية، مبادئالإدارة،وآخرون،محمد فريد الصحن
دار المريخ للنشر ، السعودية، إدارة أنشطة الابتكار و التغيير دليل انتقادي للمنظمات، حسنيمحمود حسن

.م2004
المؤتمر الوطني الأول للجودة، السعي ،إدارة الجودة الشاملة وأثرها في التغيير المؤسسيمصطفى سعيد عالم، 
)www.qudityconf.com/days1/session1،الواقع والطموحنحو الإتقان والتميز، 

présentation/3 ptt).(
وتطوير التنظيم لإعدادمدخل تطبيقي ،التنظيم الاداري في المؤسسات المعاصرةمصطفى محمود أبوبكر، 

.م2003الدار الجامعية، ، المتخصصة، مصرالمنشآتالاداري في 
رؤية مستقبلية ودليل عمل المنظمات العربية، مقال -مواجهة التحدياتإدارة التغيير في مصطفى أحمد سيد، 
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ملحق الدراسة
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الثانیبجامعة سنان امبیل الإسلامیةوكیلالعمیدشمس الدین / الباحث وھو یلتقي مع بروف -1صورة رقم 

عضو لجنة التطویر والاشراف بالجامعةمحمد طاھر / الباحث وھو یجتمع مع السید-2صورة رقم 
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الباحث وھو یلاحظ ویشاھد التطور في المباني بالجامعة -4صورة رقم 

جھاز البصمة الالكترونیة–الباحث وھو یعاین الاجھزة المتطورة بالجامعة -3صورة رقم 
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وھو یلاحظ ویشاھد التطور في المباني بالجامعة-5رقم صورة 

یلاحظ ویشاھد التطور في المباني بالجامعةوھو -6صورة رقم 
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الباحث یلاحظ المكاتب والمجھزة بالأجھزة الالكترونیة الحدیثة بالجامعة-7صورة رقم 

الباحث یلاحظ الأجھزة التعلیمیة المتطورة بالجامعة–8صورة رقم 
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الباحث یلاحظ القاعات المتطورة واستخدام الوسائل التعلیمیة الحدیثة–9صورة رقم 
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الباحث یزور الفندق الجامعي الملاصق لمبني الدراسات العلیا الحدیث  –10صورة رقم 
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