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Abstract ملخص 
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⳰دف هذه الدراسة إلى التعرف على ماهية 
نظام ضمان جودة التعليم العالي، والتطرق إلى 
مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي وأسبابه، وإبراز 
تأثير مقاومة التغيير التنظيمي على تطبيق نظام 

من وجهة نظر ضمان جودة التعليم العالي 
من خلال التطرق إلى دراسة حالة   الإداريين
علوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير كلية ال

  .1بجامعة باتنة
إلى جملة من  ولقد توصلت الدراسة      

أن كلية العلوم الاقتصادية  :النتائج أهمها
تتوفر  1والتجارية وعلوم التسيير بجامعة باتنة

على المعايير الخاصة بنظام ضمان جودة التعليم 
متفاوتة العالي بدرجة متوسطة، وهذه المعايير 

وجود علاقة ارتباط من معيار إلى آخر، و 
ضعيفة بين المتغير المستقل المتمثل في مقاومة 

This study aims to identify the 
nature of quality assurance in 
higher education system, and to 
address the concept of resistance to 
organizational change, its causes, 
and to highlight the impact of 
resistance to organizational change 
to adopt quality assurance in higher 
education from the viewpoint of 
system administrators by addressing 
the state of the Faculty of economic 
and business and management 
sciences at the Batna 1university 
study. 
         The study found a number of 
findings, including: the Faculty of 
economic and business and 
management sciences at the Batna 
1university is available on the 
standards of higher education 
quality assurance moderately 

                                                           
  المؤلف المرسل *
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التغيير التنظيمي والمتغير التابع المتمثل في نظام 
  .ضمان جودة التعليم العالي

نظام ضمان جودة :الكلمات المفتاحية
التعليم العالي، مقاومة التغيير التنظيمي، كلية 

الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير العلوم 
  .1بجامعة باتنة

 I23, M54, I21: تصنیف جال

system, and these standards varying 
from standard to another. And the 
presence of a weak correlation 
between the independent variable 
of resistance to organizational 
change and changing the goal of 
ensuring the quality of the higher 
education system. 
Keywords : Quality assurance in 
higher education system, 
resistance to organizational 
change, Faculty of economic and 
business and management 
sciences at the Batna 1university 
Jel Classification: I21, M54, I23. 
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  : مقدمة. 1
شهد التعليم العالي تغييرات كثيرة من خلال الإصلاحات التي عرفها سواء من حيث الكم أو النوع، حيث        

عرف توسعا كبيرا في عدد الجامعات وزيادة المقاعد البيداغوجية هذا من ناحية الكم، أما من حيث النوع فيسعى 
من هنا تكمن ضرورة توجه التعليم العالي نحو ضمان القطاع إلى الارتقاء بمخرجاته إلى مستوى عال من الجودة، و 

رأس (، بل نوعية هذه المخرجات ...)عدد حاملي الشهادات، الأبحاث(جودة مخرجاته ليس فقط من حيث الكم 
ومن أجل ذلك لابد من تطبيق مواصفات نظام ضمان الجودة على ). المال البشري المؤهل، أبحاث تخدم ا�تمع

  .اليمؤسسات التعليم الع
ويعتبر نظام ضمان جودة التعليم العالي مدخلا من مداخل التغيير التي تتبناها الجامعات من أجل إحداث    

نظام  تطبيقبالرغم من الفوائد المترتبة عن . بعض التغييرات في برامجها وأنظمتها بما يتناسب مع أهدافها وتطلعا⳰ا
هذا النظام رغم  تطبيقامعات تعاني من صعوبات كثيرة في ضمان جودة التعليم العالي، إلا أن العديد من الج
وقد يرجع ذلك إلى عدم وجود تحليل كاف لمشاكل العنصر . جهودها المعتبرة في إحداث التغيير في كافة أرجائها

  .البشري وتطلعاته واتجاهاته وهذا ما قد يعيق إحداث التغيير
إذا لم تكن أكيدة من قبل الأطراف التي لم تشارك في إعداده أو إن مقاومة التغيير التنظيمي ستكون محتملة       

وهذا ما يستدعي المسؤولين عن . التي تضررت مصالحها بسببه أو التي تطمح بأن يكون أكثر شمولية وأعمق تأثيرا
  . البحث عن أهم الوسائل وكيفية استعمالها والاستفادة منها للحد من هذه المقاومة التنظيميالتغيير 

نظام  تطبيقعلى  التنظيمياءا على ما سبق، جاءت هذه الدراسة لتحاول الوقوف على آثار مقاومة التغيير بن
في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة  من وجهة نظر الإداريين ضمان جودة التعليمالعالي

  .1باتنة
  :إشكالية الدراسة

نظام ضمان جودة  تطبيقجاءت هذه الدراسة للتعرف على ماهية مقاومة التغيير التنظيمي وتأثيره على      
  1كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة باتنةفي   من وجهة نظر الإداريينالتعليم العالي 

نظام ضمان  تطبيقكيف تؤثر مقاومة التغيير التنظيمي على :السؤال الرئيسي التالي صيغةوهذامايمكنأننلخصهفي
في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة  من وجهة نظر الإداريينجودة التعليم العالي 

  ؟ 1باتنة
  :فرضيات الدراسة
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  :للإجابة على الإشكالية المطروحة، تم صياغة الفرضية الرئيسية التالية
نظام ضمان الجودة في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  تطبيققاومة التغيير التنظيمي على عملية تؤثر أسباب م

  .1وعلوم التسيير بجامعة باتنة
  : وتندرج تحت هذه الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية

نظام ضمان الجودة في كلية العلوم  تطبيقتؤثر الأسباب التنظيمية لمقاومة التغيير التنظيمي على عملية  - 
 .1الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة باتنة

نظام ضمان الجودة في كلية العلوم  تطبيقتؤثر الأسباب الشخصية لمقاومة التغيير التنظيمي على عملية  - 
 .1الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة باتنة

نظام ضمان الجودة في كلية العلوم  تطبيققاومة التغيير التنظيمي على عملية تؤثر الأسباب التنسيقية لم - 
  .1الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة باتنة

  :أهمية الدراسة
تنبع أهمية الدراسة من خلال التعرف على نظام ضمان جودة التعليم العالي والذي يعتبر مدخلا حديثا        

رية وعلوم التسيير ح في التعليم العالي، والتطرق إلى دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية والتجانسبيا للتغيير والإصلا
نظام ضمان الجودة كمشروع تغييري، ودراستها بطريقة  تطبيقبراز أسباب مقاومة الإداريين للإ  1بجامعة باتنة

علمية وميدانية قد يؤدي إلى تطوير العملية التعليمية والارتقاء đا، وبخلاف ذلك، فان الإخفاق في تحديد هذه 
  .الأسباب قد يكون أحد العوامل التي تعيق سير عملها

  :أهداف الدراسة
  :همهاتسعى الدراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف أ

  .التعرف على ماهية نظام ضمان جودة التعليم العالي - 
 .التطرق إلى مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي وأسبابه - 
من  من وجهة نظر الإدارييننظام ضمان جودة التعليم العالي  تطبيقإبراز تأثير مقاومة التغيير التنظيمي على  - 

  .1خلال التطرق إلى دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة باتنة
  :الدراسةيةمنهج

التطرق إلى دراسة  بالإضافة إلى استخدام منهج دراسة حالة من خلال تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي،
، لإبراز تأثير مقاومة التغيير التنظيمي على 1حالة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة باتنة

تصميم استمارة استبيان وتوزيعها ، من خلال من وجهة نظر الإداريينتطبيق نظام ضمان جودة التعليم العالي 
 61 نظرا لمحدودية مجتمع الدراسة الذي يتكون منو . انات المتعلقة بآراء العينةعلى عينة الدراسة đدف تجميع البي

، فقد تم الاعتماد على طريقة المسح الشامل من خلال تعميم الاستبيان على جميع الإداريين للإجابة على إداري
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بة بلغت استمارة صالحة للتحليل الإحصائي، أي نسبة الإجا 53، وتم استرجاع الأسئلة التي تضمنها
86.88%.  

  :على ما سبق، تم تقسيم الدراسة إلى المحاور التالية اوبناء
  مقاومة التغيير التنظيميو ضمان جودة التعليم العالي الإطار النظري ل. 2

 لضمان جودة التعليم العاليمفاهيم نظرية . 1.2
  :سنتطرق إلى ضمان جودة التعليم العالي من خلال ما يلي 

  جودة التعليم العالي وأهدافهمان ضمفهوم . 1.1.2
المدير، الهيئة (تتمثل جودة التعليم في خصائص الخدمة التعليمية المقدمة لإرضاء المستفيد بنوعيه الداخلي     

). 2007الفاعوري، ( .وا�تمع) ولي الأمر(أو غير المباشر ) الطالب(والخارجي سواء المباشر ) التدريسية، العامل
أسلوبا لوصف جميع الأنظمة والموارد والمعلومات المستخدمة من قبل الجامعات "تعليم العاليويعتبر ضمان جودة ال

ويتضمن ذلك التدريس وكيفية تعلم الطلاب . ومعاهد التعليم العالي للحفاظ على مستوى المعايير والجودة وتحسينه
ويتطلب تحسين جودة التعليم العالي توفر نظام الجودة،  ).2007قراريش، الجبر، (".والمنح الدراسية والبحوث

حيث يعرف نظام ضمان الجودة بأنه نظام عالمي موحد لمعايير الجودة المتفق عليها عالميا ليكون وثيقة دولية 
لب، الطا: لضمان جودة الإدارة، والمقصود đذا النظام في التعليم العالي جودة عناصر العملية التعليمية المكونة من

: )قاعات، مخابر، مراكز حاسوب(، مكان التعلم )برامج، كتب، طرق تدريس(الهيئة التدريسية، المادة التعليمية 
، هياكل تنظيمية وتقنيات تمويل، جودة التقييم الذي يلبي احتياجات سوق )تشريعات، سياسات(الإدارة 

كمايعرفبأنه   )2007قراريش، الجبر، (.العمل
تحققمنأنالمعاييرالأكاديميةالمتوافقةمعرسالةالمؤسسةالتعليمية،قدتمتحديدهاوتعريفهاوتحقيقهاعلىالنحو تلكالعمليةالخاصةبال

الذييتوافقمعالمعاييرالمناظرةلهاسواءعلىالمستوىالقوميأوالعالمي،وأنمستوىحدوثفرصالتعليموالبحثالعلميوالمشاركةا�تمعيةوتنمي
 ,RoxanaSarbu) .فيدينالنهائيينمنالخدماتالتيتقدمهاالمؤسسةالتعليميةةالبيئةتعتبرملائمةأوتفوقتوقعاتكافةأنواعالمست

et Al, 2009, P. 388)  
ويتضح من خلال مراجعة مسيرة حركة نظم الجودة في التعليم، أنه لتأسيس نظم وبرامج جودة قوية، يجب على 

اء قاعدة متينة لبناء نظام الجودة المؤسسات التعليمية أن تبدأ أولا في تنفيذ برامج أولية لضمان الجودة بغية إرس
وللإشارة، فإن الدول المطبقة لنظام ضمان الجودة في التعليم العالي لها هيئات لضمان الجودة في التعليم . الشاملة

العالي، وهي تمثل أعضاء مشاركة في الشبكة العالمية لوكالات ضمان الجودة في التعليم العالي وذلك đدف التأكيد 
  .     ريجين والشهادات التي يحصلون عليها ذات مستويات مقبولة عالمياأن جودة الخ

  (Alberto Amaral, 2009, PP.10-11):ومن أهم أهداف نظام ضمان جودة التعليم العالي نذكر
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مدخلات، (إيجادنظامشامللضبطالجودةفيالجامعاتوالذييمكنهامنتصحيحومراجعةوتطويرمنظومةالتعليم  - 
 ).عمليات،مخرجات

 .إيجادمجموعةموحدةمنالهياكلالتنظيميةالتيتركزعلىجودة التعليمفيالجامعاتوالتيتؤديإلىمزيدمنالضبطوالنظامفيها - 
 .الارتقاءبمستوىالأداءالأكاديميبصورةمستمرة - 
 .تجاوزالآثارالناجمةعنغيابالتنافسيةفيالأسواقالعالمية للمتخرجين - 
 .ن تأثيرهاالسيطرةعلىالمشكلاتالتيتواجهالعملياتالإداريةوالحدم - 

  ير ضمان جودة التعليم العاليمعاي. 2.1.2
  : تتمثل المعايير الأساسية لضمان جودة التعليم العالي فيما يأتي    

الطلبة هم بؤرة الاهتمام في التعليم الجامعي، فالاهتمام đم يعد ركيزة أساسية في توجيههم نحو مستقبل  :الطلبة - 
وإن العناية والاهتمام بإعداد الخريج الكفء لا تقتصر فقط . يلبي رغبا⳰م وحاجا⳰م بما يواكب التطورات العصرية

التفكير والتصور والتحليل والنقد واستخلاص النتائج  على تأهيله علميا في تخصصه بل أيضا في تنمية قدراته على
كما يجب الاهتمام . لتسهيل اندماجهم في سوق العمل بعد التخرج ومشاركتهم في اتخاذ القرارات الخاصة đم

تنمية وتكامل عاتق الأستاذ فيما يتعلق بوتقع المسؤولية على . بالطلبة المتفوقين وزيادة مخصصات المنح لهم
  ؛الب بكل أبعادهاشخصية الط

إن أهم ما يتعلق đذا العنصر ضرورة تنمية مستوى وقدرات الهيئة التدريسية بعد التأكد من  :الهيئة التدريسية -
اختيار الكفاءات القادرة على التواصل مع الطلبة في مرحلة التعليم الجامعي، فتنمية الهيئة التدريسية مهنيا يفيد في 

كما يجب وضع دورات تدريبية مستمرة لإعادة تأهيل الهيئة التدريسية . والمهني السليم تحسين اتخاذ القرار العلمي
على انجاز الأبحاث العلمية والمشاركة في المؤتمرات، كما ينبغي على الهيئة  اوتطوير طرق التدريس وتشجيعه

: لخدمة التعليمية بعمل ما يأتيكما تتحدد أدوار الهيئة التدريسية في جودة ا. التدريسية التحلي بالأخلاق السامية
الحريري، (؛التدريس، التقويم، الإرشاد والتوجيه، التأليفوالترجمة، التطوير المهني، العمل الإداري، خدمة ا�تمع

  )230ص: 2010زناد، 
تتطلب البرامج الأكاديمية مراجعتها وتطويرها لتواكب متطلبات سوق العمل مع تحديث  :البرامج الأكاديمية - 
راجع وطرق التدريس باستخدام البرمجيات والأنشطة العلمية والمشاريع واستحداث مقاييس جديدة تتلاءم مع الم

الواقع العملي لاكتساب الخبرات والقدرات والكفاءات اللازمة، إضافة إلى تطوير المخابر العلمية بالتجهيزات 
  .الضرورية لدعم الجانب النظري للتدريس

يجب أن تتميز إدارة الجامعة بالالتزام نحو تطبيق نظام ضمان الجودة đا، فهي كمنظومة قيم مبنية على  :الإدارة - 
الإخلاص في العمل والشفافية والعدالة، كما ينبغي قيام الإدارة الجامعية بدور فعال في تطوير وظائف الجامعة 

تمنح صلاحيات أوسع وتعزز القدرة على اتخاذ للسعي نحو التميز والإبداع من خلال قيادة قادرة على التطوير 
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إضافة إلى تطوير أنظمة معلومات وأنظمة للتحفيز . القرارات وتنمي كفاءات الاتصال والتفاوض وحل المشكلات
. والتدريب والإبداع والقدرة على بناء شراكة فعالة مع المحيط الخارجي وخاصة المستفيدين من المخرجات الجامعية

 ؛ة في الخدمة للطلبة والعمل على تحقيق رغبا⳰م وتزويدهم بالمعارف والمهارات اللازمةوتعطى الأولوي
يجب تزويد الجامعة بالمرافق والهياكل البيداغوجية لتحسين مستوى معارف الطلبة بما يتناسب مع  :المرافق - 

قاعات التدريس في ) الخ..إضاءة، ⳰وية، تكييف،(طبيعة التعليم، فيجب توفر شروط السلامة والصحة 
إضافة إلى ضرورة مراعاة توفر التقنيات الحديثة . للأغراض المخصصة لها اوالمدرجات مع مراعاة مدى ملائمته

والأفضل كالحواسب وأجهزة العرض وغيرها، وكذلك توفير مكتبات مدعمة بأنظمة إلكترونية للبحث عن 
  )275ص: 2005زاهر، ( .المعلومات فيها

 ضمان جودة التعليم العالي معاييرأهمية . 3.1.2
تتطلب عملية تطبيق نظام ضمان الجودة بالجامعة الالتزام بمتطلبات المعايير اللازمة لتقييم جودة التعليم،      

  )23ص: 2008خرون، وآالبيلاوي(:ويمكن تحديد أهمية هذه المعايير في النقاط الآتية
  ؛تحصيل الطلاب المدرسينتقديم لغة مشتركة وهدفا مشتركا لمتابعة وتسجيل  - 
 ؛وضع مستويات معيارية متوقعة ومرغوبة ومتفق عليها للأداء التربوي في كل جوانبه - 
وجود الكثير من البيانات والمعلومات التشخيصية لمراجعة البرنامج التدريسي وتقديمه بشكل متكامل للهيئة  - 

 ؛التدريسية
صيل الطلبة في الوقت الراهن، والتخطيط للتعليم المستقبلي تمكين الهيئة التدريسية من تحديد مستويات تح - 

 ؛بشكل متقن، والتأكيد على النواحي الإيجابية لتحصيل الطلاب
  ؛إعادة التأكيد على أهمية إصدار الهيئة التدريسية للأحكام عند تقييم الطلبة - 
 ؛الرأسية إبراز قدرة الهيئة التدريسية نحو أساليب التعلم المطورة وخرائط التقدم - 
 ؛تشجيع الهيئة التدريسية على استخدام المحتوى والعمليات بشكل أوسع في تخطيطهم وتدريسهم - 
 ؛توفير سبل لمحاسبة ا�تمع للمؤسسة التعليمية - 
 ؛اكتساب الهيئة التدريسية لفكر متجدد عن كيفية تفكير وتعليم الطلاب - 
 .واعتبار ذلك مؤشرا لتقدمهمحصول الطلاب على تغذية راجعة وفرص للتخطيط،  - 

 الجامعاتتطبيقنظام ضمانالجودةفيوتحديات معوقات.3.1.2
 Heather):تواجه الجامعات العديدمنالمعوقاتالتيتعترضتطبيق نظامضمان جودة التعليم العالي، أهمها    

Eggins, 2014, p 34) 
يختلفمفهوم الجودةمابينأصحابالمصلحة، حيث  :اختلافمفهومالجودةمابينأصحابالمصلحة - 

تعدهالحكومةبأ䶪المساءلة أو التحسينالمستمر، هادفةإلىإظهاربرامجهاالأكاديميةبالمنظر 
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بأنالجامعةتقدمتمعالرصين،ومنجهةأخرى،فإنالجودةبالنسبةللجامعا⳰وتقديمتعليمضمنالمعاييرالتيوضعتهاالحكومةوإقناعا�
 .أفضلالخدماتالتعليمية

يمكنتعريففجوةالتنفيذبأ䶪ا الفرقمابينالنتائج المخططلهاونتائجعمليةالتنفيذ،  :جوةالتنفيذف - 
وهذهالفجوةموجودةفيأي نظاملضمانالجودةمهماكانتدرجةانضباطه، ولكنسعتها تختلفمننظامإلىآخر،  

 .متثالللمعاييركماأنتقديرفجوةالتنفيذصعبجدا فيالقطاعالتعليمي، ومنالصعبالتفريقبينفجوةالتنفيذوبين عدمالإ
إنتطبيقمعاييرضمانالجودة بشكلإلزاميسيؤديإلىفقدانمعاييرضمانالجودةلجوهرها  :فقدانالاستقلاليةالأكاديمية - 

الأساسيوالذييعنيبالتحسينالمستمر، مماسيؤديإلىالتحول 
إلىالامتثالمنأجلتطبيقالمعايير،وبالتاليفقدانالإبداعالأكاديميداخلالجامعات، 

  .دآلياتمناسبةلتطبيقمعاييرالجودةفيالقطاعالتعليميولذلكلابدمنإيجا
التعليم العالي  جودةنظام ضمان تواجهه الجامعة عند تطبيقها  إداريوتحدي  أهمعائقوتمثل  :مقاومة التغيير - 

  .والذي سنوضحه في المحور الموالي
  مقاومة التغيير التنظيمي  ماهية. 2.2.

  :ما يلي سنوضح مقاومة التغيير التنظيمي من خلال
  لتغيير التنظيميتعريف ا. 1. 2.2

: تعــددت التعــاريف المتعلقــة بمصــطلح التغيــير التنظيمــي بتعــدد البــاحثين والمهتمــين đــذا ا�ــال، فهنــاك مــن عرفــه بأنــه
مجهــود طويـــل المــدى لتحســـين قــدرة المنظمـــة علــى حـــل المشـــاكل، وتجديــد عمليا⳰ـــا علــى أن يـــتم ذلــك مـــن خـــلال "

ـــــادة فاعليـــــة جماعـــــات العمـــــل إحـــــداث تطـــــوير شـــــامل  ـــــاخ الســـــائد في المنظمـــــة، مـــــع تركيـــــز خـــــاص علـــــى زي في المن
عمليــة مدروســة ومخططــة لفــترة : "وآخــرون قــاموا بتعريــف التغيــير التنظيمــي بأنــه )211ص: 2017طــويهر، (".فيهــا

فــة التنظيميــة وينصــب علــى الخطــط والسياســات أو الهيكــل التنظيمــي أو الســلوك التنظيمــي، الثقا  زمنيــة طويلــة عــادة
وذلك بغـرض تحقيـق المواءمـة والتكيـف مـع التغـيرات في البيئـة   وتكنولوجيا الأداء أو إجراءات وظروف العمل وغيرها
  )265ص: 2016هبال، (".الداخلية والخارجية، للبقاء والاستمرار والتطور والتميز

المنظمــة في السياســات الإداريــة لــتي تحــدثها هــو التعــديلات الطويلــة المــدى اوممــا ســبق، نســتنتج أن التغيــير التنظيمــي 
 . أي عنصر من عناصر العمل التنظيمي مستهدفة التكيف مع تغيرات البيئة للبقاءأو 

  تعريف مقاومة التغيير التنظيمي.2. 2.2
أي موقف أو سلوك يشير إلى عدم الرغبة في : "، فهناك من عرفها بأ䶪المقاومة التغييرتعاريفتوجد عدة       

عملية رفض التغيير : "بأ䶪ا هاوآخرون قاموا بتعريف)643ص: 2019شوابي، عامر، (".التغيير المنشود أو دعمه
 )352ص: 2016نافع الحربي، (".من خلال القيام بعمليات مناقضة ومنافية لعمليات التغيير في المنظمة
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تجــاه النتــائج الــتي قــد تحــدث أو اهــي كافــة ردود الفعــل الســلبية للأفــراد وممــا ســبق، نســتنتج أن مقاومــة التغيــير        
  .التي حصلت بالفعل في المنظمة لاعتقادهم بتأثيرها السلبي عليهم

  التنظيميأسباب مقاومة التغيير .3. 2.2
Á 2015علي، بن (:تيالتغيير، يمكننا أن نصنفها كالآعديدة تدفع بالأفراد إلى محاولة عرقلة ومقاومة  أسبابهناك 

  )32-31ص ص 
تعني تخوف العاملين من أن التغيير المقترح لا يقابله الإستعداد التنظيمي المناسب تحقيقه، : أسباب تنظيمية -      

فعدم وضوح الإجراءات والتعليمات والأمور الفنية لكافة المشاركين في المشروع يشعرهم بعدم الجدية يضاف إلى 
ين ورؤسائهم حول محتوى وتفاصيل خطة التطوير التنظيمي، وكذا التكاليف المرتفعة ذلك سوء الفهم بين العامل

س كأن ما للمشروع، هذا إذا كان التغيير يستلزم معرفة ومهارات جديدة غير التي يحوزها الفرد حاليا، فإنه يح
  .مل كبيرةالعائد المطلوب، كما أن التغيير كثيرا ما يفرض أعباء وضغوط ع تكبده من نفقات لم يعط

وهي أسباب تتعلق أساسا بالفرد العامل كمستوى إدراكه لفكرة التغيير، بمعنى نظرته إلى أي  :شخصية أسباب -      
وضع أو موقف التي تستند إلى إدراكه الإختياري، وهذا الإدراك من الصعب تغييره، إذا كانت إتجاهات الفرد أصلا 

والخوف من نتائج هذا التغيير كفقدان سلبية اتجاه التنظيم، يضاف إلى ذلك قلة الفهم والثقة في محتوى العملية 
الإعتبار والسلطة، وكذا عدم الثقة في الأشخاص القائمين على العملية، يضاف إلى هذا كله طبيعة الإنسان التي 

  .نظمةوكلها عوامل تتلخص في اتجاه الفرد لتغليب المصلحة الشخصية على مصلحة الم .تميل إلى الإستقرار والثبات
للتغيير مجموعة من الخطوات والتعليمات والمتطلبات الفنية اللازمة لتحقيقه، وهو ما يتطلب :أسباب إجرائية -

وضوحا في الإجراءات والتعليمات لكل المشاركين في عملية تنفيذه، وأن يكون كل عضو من الأعضاء المتأثرين 
القائمين على التغيير والمنفذين على علم بما هو مطلوب منهم، كذلك ضعف مستوى الاتصال والتنسيق بين 

والمنفذين له، مما يسبب سوء فهم للمشروع، وعدم الإدراك الكافي لأهدافه ومقاصده، الأمر الذي يؤدي إلى 
  .مقاومته من قبل العمال

  :تتلخص في :إجتماعيةأسباب -
 ؛الرغبة في الإبقاء على العلاقات القائمة - 
  ؛نظمةالولاء والتضامن الإجتماعي بين أفراد الم - 
  ؛حاجة الفرد دوما إلى علاقات إجتماعية مستقرة - 
  .عدم التوافق مع القيم الإجتماعية - 

  أشكال مقاومة التغيير التنظيمي.4. 2.2
  )67-66ص ص : 2018شوابي، (:هماتتخذ مقاومة التغيير شكلين 
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  :مثل ¹وتكون هذه المقاومة باتخاذ أشكال ظاهرة ومعلنة للجميع:المقاومة الظاهرة للتغيير -
 ؛مصارحة العاملين لرفض التغيير - 
 ؛زيادة العداء نحو المبادرين باقتراح التغيير - 
 ؛زيادة الصراعات داخل المنظمة - 
 ؛تمارض العاملين وزيادة عدد الغيابات والتأخيرات - 
 ؛زيادة الميل نحو الاتحاد وأنشطة نقابات العمل - 
 ؛ترك العمل أو زيادة طالبي النقل الوظيفي - 
انزعاج الموظفين من قرارات المنظمة بشأن إقرار التغيير والذي قد يتطور هذا الانزعاج بتنظيم إضراب والمشاركة  - 

 ؛فيه الذي يعتبر أهم مؤشرات عدم الرضا وأكثر الوسائل تطرقا إليه
 ؛تخفيض الجهود المبذولة من قبل العاملين والعمل على زيادة خسارة المنظمة ومقاومة أي تجديدات - 
  ؛تخريب نظم الإنتاج - 
 ؛رفض تقديم أي مساعدات لحل مشاكل العمل رغم خبرة العامل الطويلة - 
زيادة عدد الشكاوي والتذمر، حيث تعكس شكاوي الموظفين وتظلما⳰م حالة الغضب والقلق والتذمر  - 

 ؛المستمر
  .عدم الالتزام بقواعد وإجراءات العمل - 
  :مثل :هذه المقاومة باتخاذ أشكال مستقرة وغير واضحةوتكون :المقاومة الضمنية للتغيير -
  ؛هبوط الحافز للعمل - 
  ؛عدم استغلال كامل الإمكانيات المتوفرة - 
استغراق فترات أطول في تنفيذ الأعمال، فإذا كان هناك عدم رضا تظهر حالات من الإهمال وعدم الانضباط  - 

  ؛ف والإبكار في المغادرةفي مظاهر متكررة كالحديث مع الزملاء أو قراءة الصح
  ؛زيادة عدد الأخطاء المرتكبة - 
  ؛استخدام الصوت المرتفع وإشارات اليد - 
  ؛نشر الإشاعات عن النتائج السلبية للتغيير - 
  .حجب المعلومات وتأخير وصولها - 

  نظام ضمان الجودة في التعليم العالي تطبيقعلاقة مقاومة التغيير ب.5. 2.2
نظام ضمان جودة التعليم العالي، حيث تتراوح بين الآثار السلبية  تطبيقتؤثر مقاومة التغيير التنظيمي على    

والايجابية، ويبقى على الجامعة معرفة هذه الآثار كل على حدا، إذ يجب التنبؤ بالآثار السلبية قبل حدوثها ووضع 
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في حين أن المعرفة البعدية للآثار الايجابية تسمحبضبط . امالنظ تطبيقالحلول المناسبة لها حتى لا تعيق عملية 
  )116:2011سوفي،(:وتعديل الأمور التي كشفتها المقاومة، وهذه الآثار كما يلي

يستخدم نظام ضمان جودة التعليم العالي لضمان جودة مخرجات التعليم العالي، وبالرغم من أن :الآثار السلبية -
هذا النظام أصبح ضرورة ملحة ومطلبا أساسيا يجعل الجامعة قادرة على التكيف والبقاء والنمو وتحقيق  تطبيق

ه باعتباره مدخلا للتغيير تطبيقالتميز، إلا أنه يواجه مخاطر كثيرة في تنفيذه تتمثل غالبا في رفض تطبيقه ومقاومة 
لبية، فهناك من يعد هذا النظام ⳰ديدا شخصيا ومهنيا هذا النظام ردود أفعال س تطبيقفكثيرا ما يلقى . التنظيمي

له، حيث تتسبب مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة بالعديد من المخاطر على رأسها رفض هذا النظام وإجراءاته 
أو سياساته، وكذا عدم الامتثال لأوامره، وبث روح التمرد والإحباط داخل الجامعة، هذا ما يؤدي إلى تأخير 

هذا النظام وهذا يكلف بدون شك الجامعة كثيرا ويشكل خطرا   تطبيقذه، أو إعاقته أو منعه بدافع إفشال تنفي
  .كبيرا في تقدمها ونجاحها وتحقيق برامجها التطويرية

يدرك الكثير عادة المقاومة بشكل سلبي، أما المعارضون فيظهرون على أ䶪م غير مطيعين :الآثار الايجابية -
إلا أنه في بعض الحالات قد تلعب . ة التي ينبغي أن تتغلب على هذه المقاومة لتحقيق أهدافهاويعيقون المؤسس

نظام ضمان الجودة، حيث قد يشتمل هذا النظام على أخطاء يتغافل عنها  تطبيقالمقاومة دورا ايجابيا ونافعا في 
ه تطبيقبالتالي مراجعة هذا النظام قبل قادة النظام، فتؤدي المقاومة إلى لفت انتباههم إلى وجود تلك الأخطاء، و 

هذا من جهة، ومن جهة أخرى، فان المقاومة تجبر الإدارة على . وتصحيح تلك الأخطاء مما يزيد فاعلية تطبيقه
نظام ضمان الجودة والنتائج المتوقعة منه بشكل أدق، وهذا يفيد في حالة عدم وضوح  تطبيقتوضيح الهدف من 

كما تساعد المقاومة في الكشف عن مدى فعالية عمليات . لأهداف المرجوة من تطبيقههذا النظام وا تطبيقخطة 
الاتصال داخل الجامعة وعن مدى توافر المعلومات الواجب توافرها، لأن المقاومة تنتج غالبا عند نقص المعلومات 

ومات يعني ضعف عملية وعليه نقص المعل. الواجب أن يدركها الأفراد عن طبيعة هذا النظام ومكوناته وأهدافه
  .الاتصال وعلى هذا الأساس تنطلق إدارة الجامعة في مراجعة الخلل وتصحيحه

نظام ضمان جودة التعليم العالي من وجهة نظر الإداريين  تطبيقمقاومة التغيير على تأثير ية لتطبيقدراسة . 3
  1في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة باتنة

وتأثيرها  مقاومة التغييرأسباب واقع نظام ضمان الجودة و مدى تطبيق الكلية لمعايير سنحاول التعرف على 
. 1بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة باتنة الإداريينوجهة نظر  مننظام هذا التطبيقعلى 

  :ولتحقيق ذلك سوف يتم التطرق إلى مايلي
  الإجراءات المنهجية للدراسة 1.3

  عينة ومجتمع الدراسة
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، وقد 1بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة باتنة الإداريينقمنا بتحديد مجتمع الدراسة وهو 
لمحدودية نظرا و  .ن المعارف التي تتطلبها تطبيق هذاالنظاميمتلكو  أساتذةإدارييناخترنا هذه الفئة تحديدا، لكو䶪م 

فقد تم الاعتماد على طريقة المسح . كليةالفي  2018إداري خلال سنة  61 مجتمع الدراسة الذي يتكون من
 53، وتم استرجاع الشامل من خلال تعميم الاستبيان على جميع الإداريين للإجابة على الأسئلة التي تضمنها

  .%8886.استمارة صالحة للتحليل الإحصائي، أي نسبة الإجابة بلغت 
  و أساليب التحليل الإحصائي أداة الدراسة. 1.1.3

كأداة رئيسية لهذه الدراسة، وقد تم تصميمه بعد الإطلاع على الدراسات السابقة   تم استخدام الإستبيان
  : زئين على النحو التاليذات الصلة بموضوع الدراسة، وتضمن الإستبيانج

  ؛)الجنس، السن، الخبرة(بالمعلومات الشخصية للمجيبين يغطي الأسئلة المتعلقة : الجزء الأول -
نظام ضمان جودة التعليم  تطبيقيغطي الأسئلة المتعلقة بتأثير مقاومة التغيير التنظيمي على : الجزء الثاني -

  : العالي، وينقسم بدوره إلى قسمين
 .ة بأسباب مقاومة التغيير التنظيميعبارة خاص 15يحتوي على :لقسم الأولا

 .نظام ضمان جودة التعليم العالي تطبيق معايير ة بواقععبارة خاص 15يحتوي على : القسم الثاني
تم تقسيم السلم إلى ثلاثة مجالات لتحديد  زء الثاني، حيثتم الاعتماد على سلم ليكرت لتقييم متغيرات الجو 

  :درجة التقييم، كما يلي
ü  متدنية؛يمثل درجة الموافقة والرضا  2.5إلى أقل من  1من 
ü  يمثل درجة الموافقة والرضا متوسطة؛ 3.5إلى أقل من  2.5من 
ü  يمثل درجة الموافقة والرضا عالية 5إلى  3.5من .  

وتم الاستعانة باختبار ألفاكرونباخ للتحقق من ثبات أداة التقييم، وتكون القيمة المتحصل عليها ذات دلالة    
 الجدول الموالي، ويوضح %60تقبل عندها درجة الاعتمادية البالغة  إحصائية عالية إذا كانت أعلى من القيمة التي

،وهي قيمة ذات دلالة إحصائية عالية، تشير إلى )66%( 0.66لجميع العبارات تساوي أن قيمة ألفا كرونباخ
  . وجود ترابط بين عبارات الاستمارة

 التقييمنتائج اختبار ألفا كرونباخ لتقييم ثبات أداة : )01(الجدول رقم 
  درجة معامل ألفا كرونباخ  عدد العبارات

30  0.66  
  .SPSSتم إعداده اعتمادا على برنامج  :المصدر

  .(SPSS, V 21)تم الاعتماد في معالجة البيانات على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية كما 
  عرض وتحليل نتائج الدراسة ومناقشتها2.3

  الدراسةوصف خصائص عينة . 1.2.3 
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  :كالتالي  الخبرة،الجنس، السن، : سيتم تناول وصف البيانات العامة لعينة الدراسة وهي
وصف عينة الدراسة: )02(الجدول رقم   

  %التكرار                       النسبة                                                 بيانات                     ال
  2139.6ذكر                                الجنس  

  3260.4أنثى                                                                  
  24.5                13    سنة           31اقل من السن

  43.4             23 سنة                40إلى  31من                         
  1324.5  سنة           50إلى  41من                         

  47.5سنة                    50 أكثر من
  1324.5سنوات                             5اقل من الخبرة        

  32.1       17سنوات     10إلى  5من 
  43.4            23سنوات   10من  أكثر  

  
  .SPSSتم إعداده اعتمادا على برنامج : المصدر

وتشير هذه إناث،  %60.4ذكور و  %39.6نلاحظ من الجدول السابق أن عينة الدراسة تتوزع إلى مانسبته
ان عينة الدراسة وضحت أن أعلى كما   .وهي المهنة الأنسب لخصوصيتها الإدارةهيمنة الإناث في النتيجة على 

وهذا يعني تميز أكثرهم ) %43.4 بنسبة قدرها) سنة 40إلى  31من ( ا�الت في تمركز سن نسبة لمعدلات ال
) سنة 31أقل من ( ين، ثم تليها الفئة العمرية في ا�البالنشاط والنضج الفكري وهذا يعود بالنفع على الكلية

القرارات  لأكثر في اتخاذالخبرة ا الأخيرة، ما يعني امتلاك هذه الفئة%24.5بنسبة  )سنة 50الى  41من (و
، ويمكن أن تعود إليهم الكلية محل الدراسة للاستفادة منهم في تعزيز نشر ثقافة الجودة، لتأتي بعدها الصحيحة

 أما.هذا راجع لخروج النساء للتقاعد في هذا السنو ) %7.5لأدنى نسبة بلغت ) سنة 50من  اكثر(الفئة العمرية 
، ثم %43.4نسبة بسنوات  10من  أكثربة كانت لأفراد العينة عن توزعها حسب متغير الخبرة، فيتبينأن أكبر نس

م من  اقل من ، لتأتي بعدها الفئة %32.1سنوات بنسبة  10سنوات إلى  5يليها أفراد الفئة الذين تتراوح خبر⳰
على تكليف الإطارات الشابة الكلية محل الدراسة حرص وتشير هذه النتائج الى 0 %24.5بنسبة  سنوات 5

م على اكتساب المهارات والخبرات الحديثة بسرعة أكبر   .بالمسؤوليات الإدارية لقدر⳰
  التحليل الإحصائي للبيانات. 2.2.3

وذلك بحساب المتوسط الحسابي  الاستبيانينة حول عبارات استمارة سنتناول دراسة اتجاهات أفراد الع   
  .وترتيب كل عبارة في كل محور مع التحليل والتفسير والدرجةوالانحراف المعياري، 

  :لأسباب مقاومة التغييرتحليل البيانات المتعلقة بتقييم أفراد عينة الدراسة -
لأسباب مقاومة التغيير والمتمثلة في كلمن ) الإداريين(نستعرض فيما يلي، إجابات أفراد عينة الدراسة     

  .والتنسيقية، على التوالي الشخصيةالتنظيمية،  :الأسباب
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  :راء أفراد عينة الدراسة حول الأسباب التنظيمية لمقاومة التغييرآتحليل 
  :كما يلي  لمقاومة التغيير الأسباب التنظيميةاتجاهات أفراد عينة الدراسة حول  الجدول الموالييوضح 

  للأسباب التنظيمية لمقاومة التغيير التنظيمي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري: )03(الجدول رقم 
المتوسط   الأسباب التنظيمية

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

  الدرجة  الرتبة

  عالية  1  1.219  3.59  .يتخوف الإداريون من الاختلال الذي قد يحدثه البرنامج الجديد في المراكز الوظيفية
  متوسطة  4  1.126  2.96  .البرنامج الجديد ضعيفيعتقد الإداريون أن استعداد الكلية لتطبيق 

  متوسطة  5  1.364  2.85  .يعتقد الإداريون أن الكلية لا تتوفر على المهارات والكفاءات اللازمة لتطبيق البرنامج الجديد
  متوسطة  2  1.128  3.36  .يعتقد الإداريون أن البرنامج الجديد غير ملائم لاحتياجات الكلية

  متوسطة  3  1.277  3.28  .البرنامج الجديد بسبب البرامج التغييرية الفاشلة السابقة يتخوف الإداريون من
  متوسطة  -   1.229  3.39  الإجمالي

  ا
  
  
  

درSPSSتم إعداده اعتمادا على برنامج  :المصدر مجلل:لمص ادالعت لبرنا هلاعتم لإعداد   .SPSSتم

كانت ضمن الموافقة أغلبها  ، أن اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو كل العبارات الجدول السابقنلاحظ من 
المتوسطة، وكان أعلى متوسط حسابي للعبارة الأولى وهي أن الإداريين يتخوفون من الاختلال الذي قد يحدثه 

ها العبارة الرابعة والتي ، تم تلي1.219وانحراف معياري قدر بـ  3.59البرنامج الجديد في المراكز الوظيفية الذي بلغ 
 3.36تتمثل في اعتقاد الإداريين أن البرنامج الجديد غير ملائم لاحتياجات الكلية بمتوسط حسابي يقدر بـ 

، ثم تليها العبارة الخامسة والتي تتمثل في أن الإداريين يتخوفون من البرنامج 1.128وانحراف معياري يساوي 
ô 1.277وانحراف معياري يساوي  3.28فاشلة السابقة بمتوسط حسابي يقدر بـ الجديد بسبب البرامج التغييرية ال

تم تليها العبارة الثانية والتي تتمثل في اعتقاد الإداريين أن أن استعداد الكلية لتطبيق البرنامج الجديد ضعيف 
 2.85 ، أما أدنى متوسط حسابي فقدر بـ1.126وانحراف معياري يساوي  2.96بمتوسط حسابي يقدر بـ 
وهو المتعلق بالعبارة الثالثة الخاصة باعتقاد الإداريين أن الكلية لا تتوفر على  1.364وانحراف معياري يساوي 

، مما 3.39أما بالنسبة للمتوسط الحسابي العام فقد قدر بـ .المهارات والكفاءات اللازمة لتطبيق البرنامج الجديد
، وبإجماع أفراد العينة كما يدل عليه تدني لمقاومة التغيير يميةالأسباب التنظيعكس درجة موافقة متوسطة على 

  .1.229الانحراف المعياري الذي قدر بـ 
  :لمقاومة التغيير راء أفراد عينة الدراسة حول الأسباب الشخصيةآتحليل 
  :كما يليلمقاومة التغيير  الأسباب الشخصيةاتجاهات أفراد عينة الدراسة حول  الجدول الموالييوضح 

  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات الأسباب الشخصية لمقاومة التغيير التنظيمي: )04(الجدول رقم 

المتوسط   الأسباب الشخصية
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الدرجة  الرتبة

  متوسطة  5  1.596  2.91  .  لا يتقبل الإداريون البرنامج التغييري الجديد خوفا على مصالحهم
  عالية  2  0.999  3.66  .يتقبل الإداريون البرنامج التغييري الجديد تخوفا من ا�هوللا 

  متوسطة  4  1.563  3.02  .لا يتقبل الإداريون البرنامج التغييري الجديد خوفا من أن يفقدهم وظيفتهم
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  .SPSSتم إعداده اعتمادا على برنامج  :المصدر

العالية ، أن اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو كل العبارات كانت ضمن الموافقة الجدول السابقنلاحظ من 
المتوسطة، وكان أعلى متوسط حسابي للعبارة الرابعة وهي أن الإداريين لا يتقبلون البرنامج التغييري الجديد لأ䶪م و 

، تم تليها العبارة 1.205ـ وانحراف معياري قدر ب 3.83يرتاحون للبرامج القديمة ويرفضون تغييرها الذي بلغ 
الثانية والتي تتمثل في أن الإداريين لا يتقبلون البرنامج التغييري الجديد تخوفا من ا�هول بمتوسط حسابي يقدر بـ 

، ثم تليها العبارة الخامسة والتي تتمثل في أن الإداريين لا يتقبلون البرنامج 0.999وانحراف معياري يساوي  3.66
وانحراف معياري  3.52د خوفا أن يخل بالعلاقات الاجتماعية القائمة بمتوسط حسابي يقدر بـ التغييري الجدي

، تم تليها العبارة الثالثة والتي تتمثل في أن الإداريين لا يتقبلون البرنامج التغييري الجديد خوفا من 1.277يساوي
، أما أدنى متوسط 1.563ي وانحراف معياري يساو  3.02أن يفقدهم وظيفتهم بمتوسط حسابي يقدر بـ 

وهو المتعلق بالعبارة الأولى الخاصة بأن الإداريين لا  1.596وانحراف معياري يساوي  2.91حسابي فقدر بـ 
، مما 3.40أما بالنسبة للمتوسط الحسابي العام فقد قدر بـ .يتقبلون البرنامج التغييري الجديد خوفا على مصالحهم

، وبإجماع أفراد العينة كما يدل عليه تدني لمقاومة التغيير لأسباب الشخصيةايعكس درجة موافقة متوسطة على 
  .1.329الانحراف المعياري الذي قدر بـ 

  :راء أفراد عينة الدراسة حول الأسباب التنسيقية لمقاومة التغييرآتحليل 
  :كما يلي  لمقاومة التغيير الأسباب التنسيقيةاتجاهات أفراد عينة الدراسة حول  الجدول الموالييوضح 

  لمقاومة التغيير التنظيمي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات الأسباب التنسيقية: )05(الجدول رقم 
المتوسط   الأسباب التنسيقية

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

  الدرجة  الرتبة 

  عالية  2  1.364  3.66  .البرنامج التغييري الجديديرفض الإداريون تغيير البرنامج الحالي لأ䶪م لا يدركون أهمية 

يرفض الإداريون تغيير البرنامج الحالي بسبب غموض إجراءات وأهداف البرنامج التغييري 
  .الجديد

  عالية  1  1.239  3.76

يرفض الإداريون تغيير البرنامج الحالي بسبب ضعف الاتصال والتنسيق بين أطراف البرنامج 
  .التغييري 

  متوسطة  5  1.278  2.82

  متوسطة  4  1.167  3.17  .يرفض الإداريون تغيير البرنامج الحالي بسبب عدم التدرج في تنفيذ البرنامج التغييري الجديد
  عالية  3  1.336  3.58  .يرفض الإداريون تغيير البرنامج الحالي بسبب عدم إشراكهم في إعداد البرنامج الجديد

  متوسطة  -   1.277  3.34  الإجمالي
  .SPSSتم إعداده اعتمادا على برنامج  :المصدر

  عالية  1  1.205  3.83  .تغييرهالا يتقبل الإداريون البرنامج التغييري الجديد لأ䶪م يرتاحون للبرامج القديمة ويرفضون 
  عالية  3  1.278  3.52  .لا يتقبل الإداريون البرنامج التغييري الجديد خوفا أن يخل بالعلاقات الاجتماعية القائمة

  متوسطة  -   1.329  3.40  الإجمالي
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العالية ، أن اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو كل العبارات كانت ضمن الموافقة الجدول السابقنلاحظ من 
المتوسطة، وكان أعلى متوسط حسابي للعبارة الثانية وهي أن الإداريين يرفضون تغيير البرنامج الحالي بسبب و 

، تم تليها 1.239وانحراف معياري قدر بـ  3.76غموض إجراءات وأهداف البرنامج التغييري الجديد الذي بلغ 
نامج الحالي لأ䶪م لا يدركون أهمية البرنامج التغييري العبارة الأولى والتي تتمثل في أن الإداريين يرفضون تغيير البر 

، ثم تليها العبارة الخامسة والتي تتمثل في 1.364وانحراف معياري يساوي  3.66الجديد بمتوسط حسابي يقدر بـ 
ـ أن الإداريين يرفضون تغيير البرنامج الحالي بسبب عدم إشراكهم في إعداد البرنامج الجديد بمتوسط حسابي يقدر ب

، تم تليها العبارة الرابعة والتي تتمثل في أن الإداريين يرفضون تغيير 1.336وانحراف معياري يساوي 3.58
وانحراف 3.17البرنامج الحالي بسبب عدم التدرج في تنفيذ البرنامج التغييري الجديد بمتوسط حسابي يقدر بـ 

وهو المتعلق  1.278راف معياري يساوي وانح 2.82، أما أدنى متوسط حسابي فقدر بـ 1.167معياري يساوي 
بالعبارة الثالثة الخاصة بأن الإداريين يرفضون تغيير البرنامج الحالي بسبب ضعف الاتصال والتنسيق بين أطراف 

، مما يعكس درجة موافقة متوسطة على 3.34أما بالنسبة للمتوسط الحسابي العام فقد قدر بـ .البرنامج التغييري
، وبإجماع أفراد العينة كما يدل عليه تدني الانحراف المعياري الذي قدر بـ لمقاومة التغيير ةالأسباب التنسيقي

1.277.  
  :معايير نظام ضمان الجودة في الكلية تطبيقلمدى عينة التحليل البيانات المتعلقة بتقييم أفراد  -

معايير نظام ضمان الجودة في الكلية وفق   تطبيقلمدى ) الإداريين(نستعرض فيما يلي، إجابات أفراد عينة الدراسة 
  .الطلبة، الهيئة التدريسية، الإدارة، البحث العلمي والبرامج على التوالي: كل من معيار

  : راء أفراد عينة الدراسة لمدى تطبيق معايير نظام ضمان الجودة وفق معيار الطلبةآتحليل 
ام ضمان الجودة وفق معيار الطلبة  لمدى تطبيق معايير نظاتجاهات أفراد عينة الدراسة  الجدول الموالييوضح      

  :كما يلي
  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمدى تطبيق معايير نظام ضمان الجودة وفق معيار الطلبة: )06(الجدول رقم 

المتوسط   الطلبة
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الدرجة  الرتبة

  عالية  1  1.213  3.60  .تكوين الطالب في الكلية احتياجات سوق العمليستوفي 
الطالب في الكلية له القدرة على الفهم والتحليل وتفهم المعلومات التي تقدم إليه وتطبيقاته 

  .العملية
  متوسطة  3  1.142  2.90

  متوسطة  2  1.144  3.15  .تنجح الكلية في إعداد الإطارات المناسبة من الخريجين
  متوسطة  -   1.166  3.18  الإجمالي

  .SPSSتم إعداده اعتمادا على برنامج  :المصدر
كانت ضمن الموافقة   أغلبها ، أن اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو كل العباراتالجدول السابقنلاحظ من 

المتوسطة، وكان أعلى متوسط حسابي للعبارة الأولى وهي أن تكوين الطالب في الكلية يستوفي احتياجات سوق 
، تم تليها العبارة الثالثة والتي تتمثل في أن الكلية تنجح 1.213وانحراف معياري قدر بـ  3.60العمل الذي بلغ 
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، أما 1.144وانحراف معياري يساوي  3.15ين بمتوسط حسابي يقدر بـ في إعداد الإطارات المناسبة من الخريج
وهو المتعلق بالعبارة الثانية الخاصة بأن  1.142وانحراف معياري يساوي  2.90أدنى متوسط حسابي فقدر بـ 

ا بالنسبة أم. الطالب في الكلية له القدرة على الفهم والتحليل وتفهم المعلومات التي تقدم إليه وتطبيقاته العملية
تطبيق معايير نظام ضمان ، مما يعكس درجة موافقة متوسطة على 3.18للمتوسط الحسابي العام فقد قدر بـ 

  .1.166، وبإجماع أفراد العينة كما يدل عليه تدني الانحراف المعياري الذي قدر بـ الجودة وفق معيار الطلبة
  م ضمان الجودة وفق معيار الهيئة التدريسية راء أفراد عينة الدراسة لمدى تطبيق معايير نظاآتحليل 
لمدى تطبيق معايير نظام ضمان الجودة وفق معيار الهيئة اتجاهات أفراد عينة الدراسة  الجدول الموالييوضح 

  :كمايليالتدريسية
  الهيئة التدريسيةلمدى تطبيق معايير نظام ضمان الجودة وفق معيار والانحراف المعياري الحسابيالمتوسط : )07(رقمالجدول 

المتوسط   الهيئة التدريسية
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الدرجة  الرتبة

  متوسطة  2  1.197  3.38  .تتميز الهيئة التدريسية في الكلية بكفاءات استخدام الأساليب الحديثة في مجال التدريس
لتوصيل المعلومة تتسم الهيئة التدريسية في الكلية بالقدرة على استخدام الطرق المناسبة 

  .للطالب
  متوسطة  1  1.149  3.40

  متوسطة  3  1.043  3.09  .تدير الهيئة التدريسية في الكلية وقت التعلم بكفاءة ويحد من الوقت الفاقد
  متوسطة  -   1.129  3.29  الإجمالي

  .SPSSتم إعداده اعتمادا على برنامج  :المصدر
الدراسة نحو كل العبارات كانت ضمن الموافقة المتوسطة، وكان  ، أن اتجاهات أفراد عينةالجدول السابقنلاحظ من 

أعلى متوسط حسابي للعبارة الثانية وهي أن الهيئة التدريسية تتسم في الكلية بالقدرة على استخدامالطرق المناسبة 
لتي تتمثل في ، تم تليها العبارة الأولى وا1.149وانحراف معياري قدر بـ  3.40لتوصيل المعلومة للطالب الذي بلغ 

أن الهيئة التدريسية في الكلية تتميز بكفاءات استخدام الأساليب الحديثة في مجال التدريس بمتوسط حسابي يقدر 
وانحراف معياري يساوي  3.09، أما أدنى متوسط حسابي فقدر بـ 1.197وانحراف معياري يساوي  3.38بـ 

يئة التدريسية في الكلية تدير وقت التعلم بكفاءة ويحد من وهو المتعلق بالعبارة الثالثة الخاصة بأن اله 1.043
  .الوقت الفاقد

تطبيق معايير ، مما يعكس درجة موافقة متوسطة على 3.29أما بالنسبة للمتوسط الحسابي العام فقد قدر بـ      
نحراف المعياري الذي ، وبإجماع أفراد العينة كما يدل عليه تدني الانظام ضمان الجودة وفق معيار الهيئة التدريسية

  .1.129قدر بـ 
  :راء أفراد عينة الدراسة لمدى تطبيق معايير نظام ضمان الجودة وفق معيار الإدارةآتحليل 
ضمان الجودة وفق معيار الإدارة   لمدى تطبيق معايير نظاماتجاهات أفراد عينة الدراسة  الجدول الموالييوضح        

  :كما يلي
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  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمدى تطبيق معايير نظام ضمان الجودة وفق معيار الإدارة: )08(الجدول رقم 
المتوسط   الإدارة

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

  الدرجة  الرتبة

  عالية  2  1.246  3.79  .تعتمد الكلية على منهج المشاركة في اتخاذ القرارات التي تتعلق بالعمل
  عالية  1  1.158  3.92  .الأقسام والتخصصات المختلفة تحقق الكلية التنسيق بين

  عالية  3  1.012  3.77  .تتميز الكلية بسهولة الاتصال بين مختلف الأطراف
  عالية  -   1.138  3.82  الإجمالي

  .SPSSتم إعداده اعتمادا على برنامج  :المصدر
، أن اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو كل العبارات كانت ضمن الموافقة العالية، وكان الجدول السابقنلاحظ من 

أعلى متوسط حسابي للعبارة الثانية وهي أن الكلية تحقق التنسيق بين الأقسام والتخصصات المختلفة الذي بلغ 
الكلية تعتمد على منهج ، تم تليها العبارة الأولى والتي تتمثل في أن 1.158وانحراف معياري قدر بـ  3.92

) 1.246وانحراف معياري يساوي  3.79المشاركة في اتخاذ القرارات التي تتعلق بالعمل بمتوسط حسابي يقدر بـ 
وهو المتعلق بالعبارة الثالثة الخاصة بأن  1.012وانحراف معياري يساوي  3.77أما أدنى متوسط حسابي فقدر بـ 

، مما 3.82أما بالنسبة للمتوسط الحسابي العام فقد قدر بـ .تلف الأطرافالكلية تتميز بسهولة الاتصال بين مخ
، وبإجماع أفراد العينة كما يدل تطبيق معايير نظام ضمان الجودة وفق معيار الإدارةيعكس درجة موافقة عالية على 

  .1.138عليه تدني الانحراف المعياري الذي قدر بـ 
  :تطبيق معايير نظام ضمان الجودة وفق معيار البحث العلميراء أفراد عينة الدراسة لمدى آتحليل 
ن الجودة وفق معيار البحث لمدى تطبيق معايير نظام ضمااتجاهات أفراد عينة الدراسة  الجدول الموالييوضح        

  :العلمي كما يلي
  الجودة وفق معيار البحث العلميالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمدى تطبيق معايير نظام ضمان : )09(الجدول رقم 

المتوسط   البحث العلمي
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الدرجة  الرتبة

  متوسطة  3  1.151  3.06  .البحوث العلمية التي يقوم đا الأساتذة وطلبة الدراسات العليا تتوافق مع المعايير العالمية
  عالية  2  1.080  3.60  .تنشر الكلية تقارير سنوية حول أدائها في البحث العلمي

  عالية  1  1.208  3.66  .تخصص الكلية ميزانية كافية في تقديم الدعم للأساتذة من أجل القيام بالأبحاث العلمية
  عالية  -   1.146  3.54  الإجمالي

  .SPSSتم إعداده اعتمادا على برنامج  :المصدر
كانت ضمن الموافقة العالية، أغلبها  ، أن اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو كل العبارات الجدول السابقنلاحظ من 

وكان أعلى متوسط حسابي للعبارة الثالثة وهي أن الكلية تخصص ميزانية كافية في تقديم الدعم للأساتذة من أجل 
يها العبارة الثانية والتي تتمثل في ، تم تل1.208وانحراف معياري قدر بـ  3.66القيام بالأبحاث العلمية الذي بلغ 

وانحراف معياري  3.60أن الكليةتنشر تقارير سنوية حول أدائها في البحث العلمي بمتوسط حسابي يقدر بـ 
وهو المتعلق بالعبارة  1.151وانحراف معياري يساوي  3.06، أما أدنى متوسط حسابي فقدر بـ 1.080يساوي 

أما .ة التي يقوم đا الأساتذة وطلبة الدراسات العليا تتوافق مع المعايير العالميةالأولى الخاصة بأن البحوث العلمي
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تطبيق معايير نظام ضمان ، مما يعكس درجة موافقة عالية على 3.54بالنسبة للمتوسط الحسابي العام فقد قدر بـ 
اف المعياري الذي قدر بـ ، وبإجماع أفراد العينة كما يدل عليه تدني الانحر الجودة وفق معيار البحث العلمي

1.146.  
  :راء أفراد عينة الدراسة لمدى تطبيق معايير نظام ضمان الجودة وفق معيار البرنامج الأكاديميآتحليل 
دة وفق معيار البرنامج لمدى تطبيق معايير نظام ضمان الجو اتجاهات أفراد عينة الدراسة  الجدول الموالييوضح 

  :الأكاديمي كما يلي
  لمدى تطبيق معايير نظام ضمان الجودة وفق معيار البرنامج الأكاديمي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري: )10(الجدول رقم 

المتوسط   البرنامج الأكاديمي
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الدرجة  الرتبة 

  متوسطة  1  1.200  3.06  .تتسم البرامج التعليمية في الكلية بالعمق والتوسع والشمولية
  متوسطة  3  1.105  2.62  .تساير البرامج التعليمية في الكلية البرامج الأخرى المطبقة في الدول المتقدمة

  متوسطة  2  1.354  2.65  .تدرس المناهج الدراسية المتبعة في الكلية جانبا من الواقع العملي
  متوسطة  -   1.219  2.77  الإجمالي

  .SPSSتم إعداده اعتمادا على برنامج  :المصدر
، أن اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو كل العبارات كانت ضمن الموافقة المتوسطة، وكان الجدول السابقنلاحظ من 

أعلى متوسط حسابي للعبارة الأولى وهي أن البرامج التعليمية في الكلية تتسم بالعمق والتوسع والشمولية الذي بلغ 
، تم تليها العبارة الثالثة والتي تتمثل في المناهج الدراسية المتبعة في الكلية 1.200وانحراف معياري قدر بـ  3.06

، أما أدنى 1.354وانحراف معياري يساوي  2.65تدرس جانبا من الواقع العملي بمتوسط حسابي يقدر بـ 
لق بالعبارة الثانية الخاصة بأن البرامج وهو المتع 1.105وانحراف معياري يساوي  2.62متوسط حسابي فقدر بـ 

أما بالنسبة للمتوسط الحسابي العام فقد قدر  .لأخرى المطبقة في الدول المتقدمةالتعليمية في الكلية تساير البرامج ا
) تطبيق معايير نظام ضمان الجودة وفق معيار البرنامج الأكاديمي، مما يعكس درجة موافقة متوسطة على 2.77بـ 

  .1.219ع أفراد العينة كما يدل عليه تدني الانحراف المعياري الذي قدر بـ وبإجما 
  :اختبار الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية. 3.3

  :اختبار الفرضية الرئيسية .1.3.3
الفرضية الصفرية والفرضية البديلة، على : من أجل اختبار الفرضية الرئيسية نحتاج إلى وضع فرضيتين فرعيتين هما   

  .اعتبار أن الفرضية الصفرية خاضعة للاختبار أي أ䶪ا قد تكون غير صحيحة، مما يتطلب وضع الفرضية البديلة
H0:  محل الدراسةكلية النظام ضمان الجودة في  تطبيقلا تؤثر أسباب مقاومة التغيير على.  
H1:  الكلية محل الدراسةنظام ضمان الجودة في  تطبيقتؤثر أسباب مقاومة التغيير على.  

  نموذج الانحدار للفرضية الرئيسية،الجدولالموالييوضح        
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  نموذج الانحدار لاختبار الفرضية الرئيسية: )11(رقم  الجدول
  Sig  المحسوبة Fقيمة   متوسط مربع التباين  درجات الحرية  التباينمجموع مربع   النموذج

  مستوى الدلالة
  0.225  1.505  0.458  3  1.374  الانحدار
  -  -  0.304  49  14.915  البواقي

  -  -  -  52  16.289  المجموع
  .SPSSتم إعداده اعتمادا على برنامج  :المصدر

وقيمةمستوى المعنوية المقابلة لها بلغت  1.505المحسوبة تقدر ب  fقيمة أن الجدول السابقنلاحظ من 
، وهذا يعني رفض الفرضية الرئيسية البديلة وقبول 0.05، وهي غير معنوية إحصائيا لأ䶪ا أكبر من )0.225(

  ".محل الدراسةكلية النظام ضمان الجودة في  تطبيقلا تؤثر أسباب مقاومة التغيير على " الفرضية الصفرية القائلة
  :الفرضية الفرعية الأولىاختبار  -

والفرضية البديلة  الصفريةالفرضية : من أجل اختبار الفرضية الفرعية الأولى نحتاج إلى وضع فرضيتين فرعيتين هما
  :وهما كالآتي

H0:  الكلية محل الدراسةنظام ضمان الجودة في  تطبيقلا تؤثر الأسباب التنظيمية على.  
H1 :الكلية محل الدراسةنظام ضمان الجودة في  تطبيقالأسباب التنظيمية على  تؤثر.  

  نموذج الانحدار لاختبار الفرضيات الفرعية،  الجدول الموالييوضح        
  نموذج الانحدار لاختبار الفرضيات الفرعية: )12(رقم  الجدول

  
  المتغير

Bالخطأ   معاملاتالانحدار
  المعياري

BETA T  Sig  
  مستوى الدلالة

  0.000  8.733  -   0.450  3.926  ثابت
  0.226  -1.225  -2.17  0.112  -1.37  الأسباب التنظيمية

  0.436  -0.786  -1.29  0.117  -0.092  الأسباب الشخصية

  0.777  0.285  0.044  0.130  0.037  الأسباب التنسيقية
  .SPSSتم إعداده اعتمادا على برنامج  :المصدر

 Tوقيمة ) - 1.37(أن قيمة معامل الانحدار بالنسبة لمتغير الأسباب التنظيمية بلغت  الجدول السابقنلاحظ من 
وهي أكبر من قيمة مستوى المعنوية ) SIG )0.226، وبلغت قيمة مستوى المعنوية - 1.225تقدر ب 
التنظيمية  لا تؤثر الأسباب"، وهذا يعني رفض الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية القائلة )0.05(المعتمدة 

  .الكلية محل الدراسةنظام ضمان الجودة في  تطبيقعلى 
  :اختبار الفرضية الفرعية الثانية. 2.3.3

والفرضية البديلة  الصفريةالفرضية : من أجل اختبار الفرضية الفرعية الثانية نحتاج إلى وضع فرضيتين فرعيتين هما
  :وهما كالآتي
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H0:  الكلية محل الدراسةنظام ضمان الجودة في  تطبيقلا تؤثر الأسباب الشخصية على.  
H1 :الكلية محل الدراسةنظام ضمان الجودة في  تطبيقالأسباب الشخصية على  تؤثر.  

نلاحظ من خلاله أن قيمة نموذج الانحدار لاختبار الفرضيات الفرعية، حيث ) 12(رقم  الجدول السابقيوضح  
، وبلغت - 0.786تقدر ب  Tوقيمة ) -0.092(معامل الانحدار بالنسبة لمتغير الأسباب الشخصية بلغت 

، وهذا يعني رفض )0.05(وهي أكبر من قيمة مستوى المعنوية المعتمدة ) SIG )0.436قيمة مستوى المعنوية 
نظام ضمان الجودة في  تطبيقتؤثر الأسباب الشخصية على  لا"الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية القائلة 

  .الكلية محل الدراسة
  :اختبار الفرضية الفرعية الثالثة .3.3.3

والفرضية البديلة وهما   الصفريةالفرضية : من أجل اختبار الفرضية الفرعية الثالثة نحتاج إلى وضع فرضيتين فرعيتين هما
  :كالآتي
H0:  الكلية محل الدراسةنظام ضمان الجودة في  تطبيقلا تؤثر الأسباب التنسيقية على.  
H1: الكلية محل الدراسةنظام ضمان الجودة في  تطبيقالأسباب التنسيقية بالسلب على  تؤثر.  

نلاحظ من خلاله أن قيمة ، حيث نموذج الانحدار لاختبار الفرضيات الفرعية) 12(يوضح الجدول السابق رقم 
، وبلغت قيمة 0.285تقدر ب  Tوقيمة ) 0.037(معامل الانحدار بالنسبة لمتغير الأسباب التنسيقية بلغت 

، وهذا يعني رفض )0.05(وهي أكبر من قيمة مستوى المعنوية المعتمدة ) SIG )0.777مستوى المعنوية 
نظام ضمان الجودة في  تطبيق تؤثر الأسباب التنسيقية على لا "الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية القائلة 

  .الكلية محل الدراسة
 :نظام ضمان جودة التعليم العالي تطبيقتحليل علاقة الارتباطبين أسباب مقاومة التغيير و .4.3

نظام ضمان جودة التعليم العالي، ومن  تطبيقللتعرف على مدى وجود علاقة بين أسباب مقاومة التغيير و        
( ومعامل التحديد  R) (أجل اختبار قدرة النموذج على التفسير تم استخدام كل من معامل الارتباط 

(R2 ومعامل التحديد المعدل(R-2) الذي يقدم تفسير أدق وأقرب للصحة نظرا لوجود أكثر من متغير ،
 .مستقل
  :كما يلي  ملخص نموذج الانحدار الجدولالموالييوضح       

  ملخص نموذج الانحدار: )13(الجدول رقم 
  الخطأ المعياري للتقدير  (R-2 )معامل التحديد المعدل  (R2 )معامل التحديد  (R) معامل الارتباط
0.290  0.084  0.028  0.552  

  .SPSSتم إعداده اعتمادا على برنامج  :المصدر
، مما يؤكد على وجود علاقة ارتباط )0.290(معامل الارتباط بين المتغيرين قدر بـ أن  الجدول السابقنلاحظ من 

، وهذا )0.084( (R2)وقد بلغت قيمة معامل التحديد . ضعيفة بين كل من المتغيرات المستقلة والمتغير التابع
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المتغير التابع والمتمثل في نظام من التباين في  %8يفسر ما نسبته ) مقاومة التغيير التنظيمي(يعني أن المتغير المستقل 
  .ضمان جودة التعليم العالي، أما النسبة المتبقية فتعود إلى عوامل أخرى غير مدروسة

  :الخاتمة. 4
  :التاليةالنتائج من خلال الدراسة الميدانية، توصلنا إلى      

وهم يتمتعون بالخبرة الشبابلفئة اسة هي من جنس الإناث، وينتسبون أكبر نسبة من أفراد عينة الدر  - 
 . الكافية، وهو ما يؤكد كفاءة ومهارة أفراد عينة الدراسة لأداء المهام الموكلة إليهم بفاعلية

 :هيأفراد عينة الدراسة راء آإن أهم أسباب مقاومة التغيير التنظيمي حسب  - 
 .التخوف من الاختلال في المراكز الوظيفية التي قد يحدثها البرنامج الجديد ·
 .من ا�هولالخوف  ·
 .الارتياح للبرامج القديمة ورفض تغييرها ·
 .عدم إدراك أهمية البرنامج التغييري الجديد ·
 .غموض إجراءات وأهداف البرنامج التغييري ·
 .عدم إشراك الأفراد في إعداد البرنامج الجديد ·

على المعايير الخاصة بنظام ضمان  1تتوفر كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة باتنة - 
  .خرآجودة التعليم العالي بدرجة متوسطة، وهذه المعايير متفاوتة من معيار إلى 

نظام ضمان  بيقتطأسباب مقاومة التغيير التنظيمي على عملية  تؤثرتم إثبات أن الفرضية الرئيسية القائلة  - 
 .خاطئةالكلية محل الدراسةالجودة في 

الأسباب التنظيمية لمقاومة التغيير التنظيمي على عملية  تؤثرتم إثبات أن الفرضية الفرعية الأولى القائلة  - 
 .خاطئةالكلية محل الدراسةنظامضمان الجودة  تطبيق

الأسباب الشخصية لمقاومة التغيير التنظيمي على عملية  تؤثرتم إثبات أن الفرضية الفرعية الثانية القائلة  - 
 .خاطئةالكلية محل الدراسةنظام ضمان الجودة في  تطبيق

الأسباب التنسيقية لمقاومة التغيير التنظيمي على عملية  تؤثرتم إثبات أن الفرضية الفرعية الثالثة القائلة  - 
 .خاطئةالكلية محل الدراسة نظام ضمان الجودة في  تطبيق

وجود علاقة ارتباط ضعيفة بين المتغير المستقل المتمثل في مقاومة التغيير التنظيمي والمتغير التابع المتمثل في  - 
 .نظام ضمان جودة التعليم العالي

  :التاليةالاقتراحاتبناءا على ما تم التوصل إليه من نتائج في الدراسة الميدانية، يمكن تقديم 
 .التعليم العالي النقص في تطبيق معايير نظام ضمان جودةضرورة دراسة وتشخيص نواحي  - 
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 ضرورة تحلي الإدارة الجامعية بالقوة والعزم الأكيد على مواجهة المعوقات الممكنة في تطبيق مفاهيم ضمان جودة - 
 .التعليم العالي

 .ا لاستيعاب أي تغير جديدضرورة تحلي الإدارة الجامعية بالمرونة وقابلية التجديد في برامجها وأهدافها وتنظيمه - 
ضرورة توفير المعلومات الكاملة والصحيحة عن التغيير من حيث طريقة تطبيقه وأهدافه من خلال الاجتماعات  - 

 .والمناقشات الهادفة
رائهم وطرح مقترحا⳰م آضرورة إشراك الأفراد في الإعداد والتخطيط لعملية التغيير وإعطائهم الفرصة لإبداء  - 

 .ومناقشتها
 .عقد دورات تدريبية حول التغيير وأهميته وأهدافه وكيفية تنفيذه - 
الـتأكد من الأسباب التي تقف وراء مقاومة الأفراد للتغيير، ومن أن الاستراتيجيات التي تم الاتفاق عليها تعمل  - 

 .على الحد والتقليل من مقاومة التغيير، وتسهل عملية التغيير
  . فنية على درجة عالية من المهارة والقدرة على التعامل مع مقاومة التغييرضرورة توفر إطارات إدارية  - 
  :المراجع. 5
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