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المستخلص:
هدفــت الدراســة الي التعــرف عــي أثــر التحديــات الداخليــة التــي تواجــه إدارة التغيير في المنشــاتَ 

ــي, وجمعــت  ــم إســتخدام المنهــج الوصفــي التحلي ــا. ت ــراد والإدارة العلي ــة في دور الأف ــة والمتمثل الصناعي

ــن – موظفــن –  ــن )إداري ــة مــن العامل ــم إجــراء الدراســة عــي عين ــق الإســتبيان, ت ــات عــن طري البيان

عاملــن – مهندســن( في مصنــع ســكر الجنيــد بلــغ حجمهــا )55( فــرداً, وتــم إختيارهــا بطريقــة عشــوائية. 

تــم تحليــل البيانــات عــن طريــق برنامــج الحــزم الإحصائيــة للعلــوم الإجتماعيــة )SPSS(.توصلــت الدراســة 

الي نتائــج مــن أهمهــا: تتحقــق التحديــات الداخليــة التــي تواجــه إدارة التغيــير المتعلقــة  بــدور الأفــراد في 

المصنــع بدرجــة متوســطة, تتحقــق التحديــات الداخليــة التــي تواجــه إدارة التغيــير المتعلقــة بــدور الإدارة 

العليــا  في المصنــع بدرجــة عالية.وقــد أوصــت الدراســة بالتوصيــات مــن أهمهــا: تشــجيع وتحفيــز الأفــراد 

مــن أجــل ضــمان مســاهمتهم الفاعلــة فيّ إنجــاح عمليــة إدارة  التغيــير, العمــل عــى رفــع كفــاءة وفاعليــة 

أداء العاملــن في المصنــع.

الكلمات المفتاحية: التحديات الداخلية, إدارة التغيير, المنشاتَ الصناعية.
Internal Challenges Facing Change Management in Industrial 
(Firms Case Study Al Junaid Sugar Factory- Sudan  2023AD)

Dr.Abdelrhman Mohamed Abdallah Hamdi
Abstract:

The study aims to identify the impact of internal challenges facing 
change management in industrial establishments, represented in the role 
of individuals and Top management.The analytical descriptive approach 
was use, and data were collected through a questionnaire. The study 
was conducted on a sample of employees (administrators - employees 
- engineers) in Al-Junaid Sugar Factory, the size of which was (55) 
individuals, and it was chosen randomly. The data were analyzed using 
the Statistical Package for Social Sciences (SPSS) program.The study 
reach several results such as: The internal challenges facing change 
management related to the role of individuals in the factory are achieved 
to a medium level. The internal challenges facing change management 
related to the role of Top management in the factory are achieved to 
a high level.The study concludes with some recommendations like: 

التحديات الداخلية التي تواجه إدارة التغيير في المنشاَت الصناعية 
) دراسة حالة مصنع سكر الجنيد - السودان  2023م(
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encouraging and motivating individuals in order to ensure their effective 
contribution to the success of the change management process, working 
to raise the efficiency and effectiveness of the performance of workers 
in the factory.
Keywords: internal challenges, change management, industrial establishment.

المقدمة:
ــر  ــة التــي تعمــل فيهــا, حيــث تأث تعتــر منظــمات الأعــمال, أنظمــة مفتوحــة تتفاعــل مــع البيئ

فيهــا وتتأثــر بهــا. ومــن الماحــظ أن هــذه البيئــة تتصــف بالحركــة وكــرة التغيــير, خاصــة خــاص 

العقديــن الأخيريــن والتــي شــهدت حــدوث العديــد مــن التحــولات الاقتصاديــة, والسياســية, الاجتماعيــة 

والتكنلوجيــة والمعلوماتيــة, الأخــير الــذي أختــار وضعــاً جديــداً وتحديــاً كبــيراً لهــذه المنظمات, حيــث أصبح 

مــن الــروري عــي هــذه المنظــمات, حيــث أصبــح مــن الــروري عــي هــذه المنظــمات مــن أن تســعى 

لمواكبــة هــذه المســتجدات التكيــف معهــا, بإعتبــار أنهــا تمثــل قــوى وعنــاصر موجــودة في البيئــة الخارجيــة 

ــه  ــه فإن ــه وعلي ــد وخطــر عــي نمــاء وإســتمرارية المنظــمات. وعلي ــي تشــكل عامــل تهدي للمنظمــة والت

ينبقــي عــى إدارة وقيــادة هــذه المنظــمات أن تبتكــر الأســاليب الإداريــة التــي تعمــل عــى مواكبــة هــذه 

التغيــيرات مــن خــال عمــل إدارة التغيــير والــذي يعنــي التخطيــط الممنهــج لإحــداث تغــيرات مقصــودة في 

الخطــط وأســاليب العمــل بمــا يتوافــق مــع متطلبــات مســابرة التغيير.ومــن بــن القطاعــات التــي شــهدت 

تغــيرات كبــيرة القطــاع الصناعــي, وهــو مــن قــد تأثــر كثــيراً مــن التجديــات الحاليــة التــي نجمــت عــن 

الفــرة الإنتقاليــة, وعــي الرغــم مــن الأهميــة الإســراتيجية لصناعــة الســكر داخــل هــذا القطــاع, وتوفــر 

العديــد مــن المزايــا النســبية التــي يتميــز بهــا الســودان دون ســائر دول العــالم في هــذا المجــال الحيــوي, ألا 

أنــه ياحــظ تراجــع كثــيراً في هــذه الصناعــة, حيــث أصبحــت هنالــك شــبه ســيطرة كاملــة للســكر المســتورد 

في الســوق الســوداني وذلــك عــي حســاب الصناعــة الوطنيــة. ولا شــكل أن مشــكات هــذا القطــاع يعــزى 

في المقــام الأول الي الفشــل في إســتيعاب التغــيرات المحيطــة  وخاصــة الاقتصاديــة منهــا. ولذلــك فــإن هــذه 

الدراســة تســعى الي تفعيــل دور إدارات هــذه المنظــمات الصناعيــة في إدارة 

التغيــير بالشــكل الــذي يعيــد الي هــذا القطــاع حيويتــه ودوره الطليعــي والإســتفادة مــن إمكانيــات 

البــاد الضخمــة في هــذا المجــال.

مشكلة الدراسة:
ــد  ــماً في تحدي ــب دوراً مه ــة تلع ــة أو الداخلي ــت الخارجي ــواء كان ــمات س ــة المنظ ــك أن لبيئ لاش

مســتوى أدائهــا فكلــما إســتطاعت المنظمــة أن تتوافــق وتتوائــم معهــا كلــما حققــت أهدافهــا ونجحــت 

ــة  ــات إداري ــة يســتلزم إجــراءات وترتيب ــة المحيطــة أو الداخلي في أعمالهــا. وياحــظ أن التوافــق مــع البيئ

ــتطيع  ــادة لا تس ــير. وفي الع ــي إدارة التغي ــو يعن ــة, وه ــارعة في البيئ ــة والمتس ــيرات المتاحق ــة التغ لمواكب

المنظــمات التحكــم والســيطرة في بيئتهــا الخارجيــة في حــن أنها تســتطيع تشــكيل بيئتهــا الداخلية. وتشــمل 

عنــاصر البيئــة الخارجيــة في العوامــل الاقتصاديــة, السياســية, الاجتماعيــة, والتكنلوجيــا والمعلومــات. أمــا 

عوامــل البيئــة الداخليــة فهــي تشــمل الأفــراد, النظــام الإداري والهيــكل التنظيمــي والمــوارد ونجــد أن هــذه 
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ــق أحدافها.وتكمــن  ــا مــن أجــل نحقي ــا تســتطيع توظيفه ــث أنه ــإدارة بحي ــات ل العوامــل تشــكل تحدي

مشــكلة الدراســة الحاليــة في دراســة أثــر التحديــات الداخليــة التــي تواجــه غــدارة التغيــير في المنظــمات 

الصناعيــة وتحديــداً التحديــات المتعلقــة بالأفــراد ودور الإدارات العليــا لهــذه المنظــمات. ويمكــن صياغــة 

مشــكلة البحــث مــن خــال الســؤال الرئيــي التــالي: مــا اثــر التحديــات الداخليــة المتعلقــة بــدور الأفــراد 

ــا في إدارة التغيــير بالمنشــاتَ الصناعيــة في الســودان؟ والإدارة العلي

أهداف الدراسة:
يســعى البحــث الي التعــرف عــي أثــر التحديــات الداخليــة لإدارة التغيــير في جــودة أداء العاملــن 

ــير  ــة إدارة التغي ــادة عملي ــا في قي ــراد والإدارة العلي ــر دور الأف ــان أث ــك الي بي ــي وكذل ــاع الصناع في القط

ــم  ــير داخــل المنظمــة وأخــيراً تقدي ــر عــي ادارة التغي ــي تؤث ــات الت ــح المشــاكل والمعوق ــب توضي الي جان

ــك المشــاكل. ــات لتجــاوز تل المقرحــات والتوصي

أهمية الدراسة:
ــاً  ــراً ضروري ــر أم ــذي يعت ــير وال ــوع إدارة التغي ــا لموض ــال تناوله ــن خ ــة م ــة الدراس ــع أهمي تنب

ــات  ــن التحدي ــد م ــرزت العدي ــي أف ــاد والت ــا الب ــي تمــر به ــة الت ــرة الإنتقالي ــماً خاصــة في هــذه الف ومه

ــارة,  ــة والمنه ــة التقلب ــل العوامــل الإقتصادي ــة للمنظــمات مث ــة الخارجي ــت في البيئ ــدادت ســواء كان والمه

ــة.  ــة الهائل ــة والمعلوماتي ــب التطــورات التكنلوجي ــة المتســارعة الي جان ــية والإجتماعي والتحــولات السياس

ــات المتكــررة الي  ــة والتــي تمثلــت في مطالبــات العاملــن ودخولهــم في الإضراب ــات الداخلي وكذلــك التحدي

جانــب الصنــف الإداري. ولاشــك أن هــذه الأوضــاع تســتوجب عــي إدارة المنظــمات ضرورة قيــادة عمليــة 

ــة هــذه التطــورات وضــمان إســتمرارها. ــير مــن اجــل مواكب إدارة التغي

ــة الســكر  ــة القطــاع الصناعــي وخاصــة صناع ــن أهمي ــة هــذا البحــث أيضــاً م ــع أهمي ــما تنب ك

والــذي يعتــر ســلعة إســراتيجية تمتلــك البــاد العديــد مــن مقومــات قيــام ونجــاح هــذه الصناعــة وكــما 

ــم  ــة البحــوث والدراســات في هــذا الموضــوع عــى مســتوى هــذا البحــث عــى حــد عل ياحــظ أيضــاً قل

الباحــث وبنــاءاً عليــه فإنــه مــن المتوقــع أن يســهم البحــث في رفــد المكتبــة الســودانية بإضافــة جديــدة 

وكذلــك تقديــم توصيــات ومقرحــات مــن أجــل تطويــر هــذه الصناعــة.

فرضيات الدراسة:
تتحقــق التحديــات الداخليــة التــي تواجــه إدارة التغيــير المتعلقــة  بــدور الأفــراد . 1

في المصنــع بدرجــة متوســطة.

ــدور الإدارة . 2 ــير المتعلقــة ب ــي تواجــه إدارة التغي ــة الت ــات الداخلي تتحقــق التحدي

ــا  في المصنــع بدرجــة عاليــة. العلي

ــي . 3 ــة الت ــات الداخلي ــروق في متوســط درجــات المفحوصــن  في التحدي ــك ف هنال

ــوع. ــزى للن ــع تعُ ــير في المصن تواجــه إدارة التغي

ــة . 4 هنالــك توجــد فــروق في متوســط درجــات المفحوصــن  في التحديــات الداخلي
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ــح المؤهــل  ــة لصال ــزى للدرجــة العلمي ــع تعُ ــير في المصن ــي تواجــه إدارة التغي الت

العلمــي الأعــى.

ــي . 5 ــة الت ــات الداخلي ــروق في متوســط درجــات المفحوصــن  في التحدي ــك ف هنال

تواجــه إدارة التغيــير في المصنــع تعُــزى للخــرة العمليــة لصالــح الخــرة العمليــة 

الأطــول.

ــي . 6 ــة الت ــات الداخلي ــروق في متوســط درجــات المفحوصــن  في التحدي ــك ف هنال

ــة. ــزى للوظيف ــع تعُ ــير في المصن ــه إدارة التغي تواج
منهجية البحث:

إتبع الباحث المنهج الوصفي التحليي, والإستبانة كأداة لجمع البيانات.

الدراسات السابقة:
1/ دراسة أسعد مبارك ) 2016()1(:

ــير مــن   هدفــت هــذه الدراســة إلى التعــرف عــى مقــدرة المصــارف الســودانية عــى إدارة التغي

ــير والأدوات المســتخدمة ) وأدّى  ــذ التغي ــير المناســبة لتنفي ــار الاســراتيجيات ومجــالات التغي حيــث (اختي

ــارف  ــالات المص ــدث بمج ــذي ح ــير ال ــة إلى: أن التغي ــت الدراس ــرفي. وتوصل ــى الأداء الم ــك ع ــير ذل تأث

المختلفــة( الهيــكل التنظيمــي، التقنيــة المرفيــة والبنيــة التحتيــة، القيــادة الإداريــة والأهــداف والسياســات 

ــة إلى  ــع إضاف ــم الودائ ــوال وحج ــو رؤوس الأم ــث نم ــن حي ــودانية م ــارف الس ــن أداء المص أدّى إلى تحس

ــة الموجــودة بالمصــارف تبعــث روح الانتــماء مــما انعكــس  ــن، وأن الأنمــاط القيأدّى رضــا العمــاء والعامل

بالإيجــاب عــى الأداء المــرفي.

2/ دراسة شرف )2013()2(:
ــي  ــز الأداء والت ــة وتمي ــم العــالي العــربي نحــو جــودة النوعي ــير مؤسســات التعلي  حــول إدارة تغي

هدفــت إلى التعــرف عــى إدارة التغيــير في مؤسســات التعليــم للوصــول إلى جــودة النوعية والتميــز في الأداء 

مســتخدماً المنهــج الوصفــي التحليــي المســتند عــى البيانــات حــول تنفيــذ الجــودة، وقــد تناولــت الدراســة 

كيفيــة إدارة التغيــير والآليــات المطلوبــة في المؤسســات الجامعيــة وأســاليب إدارة الجــودة النوعيــة وتميــز 

الأداء كمدخــل حديــث لتغيــير ونمــاذج الجــودة العالميــة للأخــذ بالنمــوذج الأنســب تطبيقــه في الجامعــات 

العربيــة وتطرقــت الدراســة أيضــاً إلى تجــارب مؤسســات التعليــم العــالي في بعــض الــدول المتقدمــة خاصــة 

تجــارب بعــض الجامعــات الأمريكيــة والريطانيــة كونهــا مــن أكــر التجــارب نجاحــاً وتوصلــت الدراســة إلى 

تصــور مقــرح تطبيقــه في الجامعــات العربيــة لارتقــاء بهــا نحــو الجــودة والتميــز مــن خــال وضــع تصويــر 

نمــوذج هيــكي للتغيــير، واختيــار نمــوذج مناســب مــن نمــاذج الجــودة الشــاملة وفــق مجموعــة مــن المهــام 

والمراحــل تشــتمل الرتيبــات الإســراتيجية المطلوبــة وتطويرهــا ، ووضــع عمليــة التخطيــط موضــع التنفيــذ، 

وإحــداث التقييــم الــذاتي بحســب معايــير الجــودة المطبــق، وأخــيراً تطبيقــات إجرائيــة مقرحــة للتحــول 

نحــو جــودة النوعيــة وتميــز الأداء.
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د. عبدالرحمن محمد عبدالله حمدي  

3/ دراسة جون ب كوتر2009م: 
ــد  ــير )تفي ــادة التغي ــوان »قي ــمال، ،www.edara.com  بعن ــل الأع ــر ورج ــب المدي ــات كت خاص

هــذه الدراســة بــأن الســبيبن الرئيســيان اللذيــن تنجــم مــن جرائهــما محــاولات تغيــير مؤسســات الأعــمال 

والارتقــاء بهــا نحــو الأفضــل بالفشــل هــما: وجــود حالــة كبــيرة مــن القصــور الــذاتي التــي لا يمكــن التغلــب 

عليهــا دائمــا في خطــوة واحــدة، والحاجــة إلى قيــادة عــى درجــة عاليــة مــن الكفــاءة والجــودة بــدلا مــن 

ــام بتغيــير أي مؤسســة مــن  ــو كانــت هــذه الإدارة تتســم بالتفــوق. لذلــك يتطلــب القي الإدارة، حتــى ول

ــة التغيــير وقادريــن عــى تنفيذهــا. يتضــح مــن خــال  المؤسســات، في المقــام الأول قــادة يفهمــون عملي

الدراســات الــواردة أعــاه أن موضــوع هــذه الدراســة قــد درس مــن جوانــب عــدة ومختلفــة، نستشــف 

مــن خــال نتائجهــا أهميــة كل مــن موضــوع إدارة التغيــير والميــزة التنافســية عــى حــدا. إلا أن موضــوع 

دراســتنا الهــدف منــه والقيمــة المضافــة التــي نســعى لتحقيقهــا مــن خالــه هــي التوصــل إلى معرفــة دور 

ــل  ــة مح ــا لمؤسس ــل اختيارن ــة في ظ ــا، خاص ــية وتطويره ــزة التنافس ــن المي ــير في تحس ــة التغي إدارة عملي
الدراســة تتســم بيئتهــا الداخليــة والخارجيــة بالمســتجدات والتغيــيرات المتســارعة.)3(

4/ دراسة Kittiwan Sinthunava حول التغيير و إدارة التغيير بتايلاندا :
 دارســة حالــة ســتة جامعــات ببانكــوك في تايانــدا، وتحديــدا في ســتة جامعــات في بانكــوك)2009( 

وقــد ركــزت الدراســة عــى التغيــير وأدارتــه في مجــال التعليم العــالي في تايانــدا ، وتحديدا في ســتة جامعات 

في بانكــوك خــال الفــرة )2004-2006 (والتــي شــهدت فــرة تغيــير مــن العمــل وفــق نظــام الكليــات إلى 

الجامعــات، وذلــك بهــدف تحديــد كيفيــة اســتجابة الرؤســاء والنــواب لمثــل هــذا التغيــير التحــولي، واعتمــد 

الباحــث عــى المقابلــة، وتحليــل محتــوى التقاريــر والوثائــق مــن الجامعــات والــوزارة كأدوات للبحــث، في 

إطــار منهــج دارســة الحالــة، وقــد أظهــرت نتائــج الدارســة أن: الجامعــات قــد حصلــت عــى اســتقالية في 

تســيير أمورهــا، غــير أن هــذه الاســتقالية طرحــت مشــكل التمويــل، إذ ســعت الجامعــات إلى الدخــول في 

مشــاريع مختلفــة، والتعاقــد مــع الموظفــن الجــدد عــى أســاس تعاقــدي يحرمهــم مــن المزايــا الحكوميــة 

كمنــح التقاعــد، مــما ولــد ضغــوط أكــر عــى الرؤســاء ونوابهــم بخصــوص التمويــل حســب تريحهــم، 

كــما توصلــت الدارســة إلى أن الجامعــات الســتة قامــت بتطبيــق إدارة التغيــير بعــدة طــرق مختلفــة، إذ 

أدخلــت تقنيــات مختلفــة في المســتقبل وســتواصل التحــرك في اتجاهــات مختلفــة، فقــد غــيرت معظمهــا 

في هياكلهــا التنظيميــة مــن خــال تمكــن العمــداء وتشــجيع الموظفــن عــى المشــاركة في صنــع سياســات 

ــة للأشــخاص  ــير ترقي ــير مــن خــال وضــع مكافــآت ومعاي ــز الموظفــن للتغي جامعاتهــم، إضافــة إلى تحفي

الذيــن يســاهمون في تحقيــق أهــداف الجامعــة، وقــد أكــد الرؤســاء الســت للجامعــات بــأن التغيــير أمــر 

صعــب ويتطلــب اســتخدام العديــد مــن التقنيــات والخيــارات مــن القــادة، وقــد تــم اســتخدام تقنيــات 

ــن  ــوا م ــم إذا لم يتمكن ــن يت ــير ل ــق التغي ــد الرؤســاء أن تحقي ــات، ويعتق الاتصــال في اتجاهــن في الجامع

ــتبدال  ــتخدام و اس ــم اس ــد ت ــاج إلى إشراك. وق ــير يحت ــم، فالتغي ــن في جامعاته ــاء أخرى ــع أعض ــل م العم

الطــرق التقليديــة لتشــغيل برامــج الكمبيوتــر الحديثــة و إدارة الجامعــات.. وقــد تــم تســجيل دراســات 
تخــوف الموظفــن مــن السياســات الجديــدة التــي تســتدعي تقييمهــم. )4(
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التحديات الداخلية التي تواجه إدارة التغيير في المنشاتَ الصناعية ) دراسة حالة مصنع سكر الجنيد- السودان  2023م(

5/ دراسة العنزي)2008 ()5(: 
ــي  ــم التنظيم ــا بالتزامه ــي وعاقته ــير التنظيم ــو التغي ــن نح ــادة الربوي ــات الق ــوان:« اتجاه بعن

ــعودية«. ــة الس ــة العربي بالمملك

ــراه  ــما ي ــي ك ــير التنظيم ــو التغي ــن نح ــادة الربوي ــات الق ــرف إلى اتجاه ــة التع ــت الدراس هدف

ــن ــادة الربوي الق

مــن وجهــة نظرهــم في المملكــة العربيــة الســعودية، والتعــرف عــى مســتوى الالتــزام لــدى القــادة 

الربويــن كــما يــراه القــادة الربويــن مــن وجهــة نظرهــم، والتعــرف عــى العاقــة بــن اتجاهــات القــادة 

الربويــن نحــو التغيــير التنظيمــي والتزامهــم التنظيمــي، وقــد اســتخدم الباحــث المنهــج الوصفــي، وتكونت 

ــن( ومســاعديهم، واســتخدم الباحــث  ــم) بن ــة والتعلي ــري إدارات الربي ــع مدي ــن جمي ــة الدراســة م عين

االســتبانة كأداة للدراســة، كــما اســتخدمرنامج التحليــل اإلحصــائي لتحليــل البيانــات، وقــد توصلــت 

الدراســة إلى مجموعــة مــن النتائــج مــن أهمهــا:

ــاه الإدراكي . 1 ــق باالتج ــذي يتعل ــي وال ــير التنظيم ــو التغي ــن نح ــادة الربوي ــات الق أن اتجاه

ــي  ــاه النزوع ــا الاتج ــق، أم ــداني مواف ــاه الوج ــما الاتج ــدة، بين ــق. بش ــة مواف ــت بدرج كان

ــدة. ــق بش ــة مواف بدرج

ــير التنظيمــي تبعــا لمتغــيرات . 2 ــا في االتجاهــات نحــو التغي ــة إحصائي عــدم وجــود فــروق دال

ــة(. ــي، المؤهــل العلمــي، ســنوات الخدم )المســمى الوظيف

وجــود عاقــة ارتباطيــة موجبــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن الدرجــة الكليــة لمقيــاس االتجاهات . 3

نحــو التغيــير التنظيمــي وبــن درجــات مقيــاس الالتــزام التنظيمية.

6/ دراسة القواسمة،  ) 2005( )6(: 
بعنوان:عوامــل النجــاح الحرجــة لإدارة التغيــر في شركات الإتصــالات في الأردن. هدفــت الدراســة 

إلى التعــرف عــى الجوانــب الرئيســية لإدارة التغيــير كأهــداف التغيــير، ومحــركات التغيــير والآثــار المرتبــة 

عــى التغيــير في شركات الاتصــالات في الأردن، وكذلــك التعــرف عــى أهــم عوامــل النجــاح الحرجــة لمجموعة 

مــن برامــج التغيــير، وتحديــد عوامــل النجــاح الحرجــة لــكل شركــة، ومقارنــة عوامــل النجــاح الحرجــة بــن 

الــركات المبحوثــة. وقــد تكــون مجتمــع الدراســات مــن جميــع شركات الاتصــال العاملــة في الأردن  والبالــغ 

عددهــا حــوالي )29( شركــة، حيــث تــم اختيــار انجــح خمــس شركات بأســلوب المعاينــة القصديــة أي مــا 

نســبتها )17.24 %( مــن مجموعــة الــركات الــكي، وهــذه الــركات هــي: الاتصــالات الأردنيــة، موبايلكم، 

فاســت لينــك ، بتلكــو، وشركــة وانــادوو، وقــد تــم توزيــع اســتبانة الدراســة عــى عينــة طبقيــة غــير متماثلــة 

ــا والوســطى والإشرافيــة في الــركات الخمــس المختــارة  الحجــم مــن المديريــن العاملــن في الإدارات العلي

والبالــغ عددهــم حــوالي )500( مديــر حيــث بلغــت عينــة الدراســة )116( مفــردة شــكلت حــوالي )23.2 

%( مــن عــدد المديريــن الإجــمالي. وقــد أظهــرت نتائــج الدراســة مــا يــي: أن عوامــل النجــاح الحرجــة التــي 

اجتمعــت عليهــا المنظــمات المبحوثــة مجتمعــة  تتألــف مــن ســبعة عوامــل هــي: المــوارد، ودعــم الإدارة 

ــل  ــي العوام ــب ، وه ــن ، والتدري ــا العامل ــودة. ورض ــات، والج ــة والعملي ــا، والأنظم ــا ،والتكنولوجي العلي
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الأكــر تكــراراً بــن المنظــمات الخمــس المبحوثــة. كــما أظهــرت الدراســات عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة 

إحصائيــة.

الإطار النظري:
مفهوم وأهمية التغيير:

مقدمة:
مفهوم التغيير :

 إذ يعــرف هــذا المفهــوم بأنــه هــو »نشــاط حتمــي، مســتمر، تفــاؤلي، يقــوم عــل اســتجابة مخططة 

أو غــير مخططــة أو محتملــة تؤثــر  في البيئيــة الداخليــة والخارجيــة الحاليــة أو المحتملــة، وذلــك بإحــداث 

تعديــات في بعــض أو جميــع العنــاصر التــي تتكــون منهــا المنظمــة تكــون عــر مراحــل معينــة باســتخدام 

أدوات محــددة مــن قبــل أعضــاء المنظمــة أو مــن طــرف جهــات خارجيــة متخصصــة لانتقــال بالمنظمــة 

مــن حيــث هــي الآن في فــرة زمنيــة معينــة الوضــع الراهــن إلى حيــث ترغــب أن تكــون خــال المســتقبل 

الوضــع المنشــود مــن أجــل تحقيــق  أهــداف المنظمــة بشــكل أفضــل. )بــال خلــف الســكارنه،  ص52(

ــا عــى  ــد عملياته ــة عــى حــل المشــاكل، وتجدي ــدرة المنظم ــدى لتحســن ق ــل الم ــود طوي »مجه

أن يتــم ذلــك مــن خــال إحــداث تطويــر شــامل في المنــاخ الســائد في المنظمــة، مــع تركيــز خــاص عــى 

ــر، ط1  )الأردن، دار  ــر والتطوي ــودي، إدارة التغي ــير عب ــد من ــل فيها)زي ــات العم ــة جماع ــادة فعالي زي

كنــوز المعرفــة، 2008, ص81(  وهنــا التغيــير يعنــي المجهــود المبــذول لحــل مشــاكل العمــل بالركيــز عــى 

العاملــن وتطويــر أداءهــم. وهــو عمليــة »التحــول مــن الواقــع الحــالي للفــرد أو المؤسســة إلى واقــع آخــر 

منشــود يرغــب في الوصــول إليــه خــال فــرة زمنيــة محــددة، بأســاليب وطــرق معروفــة، لتحقيــق أهــداف 

ــة  ــات العصري ــر والتحدي ــات، إدارة التغي ــران العطي ــف النم ــن يوس ــد ب ــدى.) محم ــيرة الم ــة وقص طويل

للمديــر، ط1: الاردن، دار الحامــد للنــر والتوزيــع, 2008, ص:29( وهــو أيضــا  التعديــل الحاصــل عــى 

ــا مــا تحتــاج التغيــيرات تحفيــز لحدوثــه وتتحمــل الإدارة  ــا وغالب الأفــراد، الهيــكل التنظيمــي، التكنولوجي

مســؤولية التغيــير.) Stephen P, Robbins  Timothy A. Judge, 2011)P:14,  وعــرف بأنــه الانتقــال مــن 

الوضــع الحــالي إلى وضــع مســتقبي مخطــط لــه بالشــكل الــذي يجعــل المنظمــة أكــر تكيفــا مــع البيئــة 

الخارجيــة.) مــروة جعفــر صــادق، رســالة ماجســتير، جامعــة بغــداد, 2016(

ــه  ــتويات فعاليت ــادة مس ــرض زي ــالي بغ ــم الح ــل التنظي ــة تعدي ــه عملي ــير بأن ــرف التغي ــد ع  فق

ــرسي، ص:47(. ــن الم ــمال الدي ــددة, )ج ــداف مح ــق أه ــى  تحقي ــه ع وقدرت

ــة عــى بعــض أو كل  ــة أو جذري ــات جزئي ــه »إجــراء تعدي ــير عــى أن ــف التغي ــما يمكــن تعري ك

أبعــاد المؤسســة الهيكليــة، الانســانية، المأدّيــة، التكنولوجيــة، الثقافيــة والوظيفيــة مــن أجــل الانتقــال بهــا 

ــير  ــارة عــن تغي ــه عب ــير التنظيمــي بأن ــد عــرف التغي ــماشى وأهــداف المؤسســة«. وق إلى وضــع أفضــل يت

موجــه ومقصــود وهــادف وواع يســعى لتحقيــق التكيــف البيئــي الداخــي والخارجــي بمــا  يضمــن الانتقــال 

إلى حالــة تنظيميــة أكــر قــدرة عــى حــل المشــكات. )ماجــد عبــد المهــدي, ص:341( وإدارة التغيــير علــم في 

غايــة الأهميــة لــكل مجتمــع يريــد التطـــور علـــى أســس مدروســة بــدلا من إهــدار الوقــت والاعتــماد عى 
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التحديات الداخلية التي تواجه إدارة التغيير في المنشاتَ الصناعية ) دراسة حالة مصنع سكر الجنيد- السودان  2023م(

الصدفــة في بنــاء المجتمعــات، وقــد أصبحــت إدارة التغيــير تحديــا لا يمكــن تجنبــه فيعتــر هــو التكيــف مــع 

العــر الــذي نريــد أن نكــون فيــه، والثابــت الوحيــد في عــر المعلومــات ومــا بعــده إذ لا يمكــن حفــظ 

ــي  ــه وتنتق ــع أهداف ــير وتض ــه التغي ــي توج ــي الت ــير ه ــك لأن إدارة التغي ــه، وذل ــن خال ــتقرار إلا م الاس

وســائله وتتابعـــه، ولــي تنجــح إدارة التغيــير فــا بــد لهــا مــن قائــد مؤهــل لتســييرها، فالقائــد المؤهــل 

يســتطيع أن يفعــل المعجــزات باليســير مــن المــوارد. )القثامــي، أمــل بنــت مســحل, ص: 341-382(

ــات  ــير في المؤسس ــل التغي ــه مراح ــم وتوجي ــط وتنظي ــة لتخطي ــة منظم ــي عملي ــير ه  إدارة التغي

الربويــة لتحقيـــق الأهـــداف الربويـــة المنشــودة مــن أجــل التطويــر، أو هــي سلســلة مــن المراحــل التــي 

مــن خالهــا يتــم الانتقــال مــن الوضــع الحــالي إلى الوضــع الجديــد. )الثبيتــي ،ســلطان, رســالة ماجســتير 

ــادة المنظمــة مجموعــة  ــى قي ــا تتبن ــي مــن خاله ــة الت غــير منشــورة، جامعــة أم القــرى( وهــي »العملي

معينــة مــن القيــم، المعــارف والتقنيــات، مقابــل التخــي عــن قيــم، معــارف أو تقنيــات أخــرى، وتــأتي إدارة 

ــير وعــى مراحــل  ــة إحــداث التغي ــة اســتخدام أفضــل الطــرق اقتصــاداً، وفعالي ــير لتعــر عــن كيفي التغي

ــة المحــددة لإضطــاع بالمســؤوليات التــي تمليهــا أبعــاد التغيــير  ــه بقصــد بلــوغ الأهــداف المنظمي حدوث

الفعــال. التغيــير يمثــل مختلــف العمليــات والتطــورات التــي ترافــق حيــاة كل المنظــمات لمواجهـــة عـــدم 

الاتــزان والتطــور المســتمر للمحيــط، والتغيــير لا يمكــن تجنبه بل يجـــب قيادتـــه وإدارتـــه.) الاتحــاد الدولي 

لاتصــالات( وإدارة التغيــير هــي عبــارة عــن فلســفة لإدارة المنظمــة تتضمــن تدخــل المخطــط فـــي أحـــد 

ــق التوافــق المرغــوب مــع مــررات  ــا وتحقي ــادة فعاليته ــب المنظمــة لتغييرهــا بهــدف زي أو بعــض جوان

هــذا التغيــير، وتــأتي إدارة التغيــير لتعــر عــن كيفيــة اســتخدام أفضــل الطــرق اقتصايــداً وفعاليـــة لإحــداث 

التغيــير وعــى مراحــل حدوثــه، بقصــد بلــوغ الأهــداف التنظيميــة المحــددة لاضـــطاع بالمســؤوليات التــي 

تمليهــا أبعــاد التغيــير الفعــال.) دوديــن أحمــد يوســف، ص2(

 كــما تعــرف إدارة التغيــير عــى أنهــا: »فلســفة إدارة المؤسســة تتضمــن التدخــل المخطــط في أحــد 

أو بعــض  جوانــب المؤسســة لتغييرهــا بهــدف زيــادة فعاليتهــا وتحقيــق التوافــق المرغــوب مــع مــررات 

هــذا التغيــير.

هــو ذلــك التحــول الــذي يحــدث فــي كــل مجــالات الحيــاة بصــفة دوريــة و لا يســتطيع 

الإنسـان التـدخل لضـبط هـذا التغيـر لأنـه يحـدث بصـفة خارجـة عـن نطـاق تحكمـه وسـيطرته.) النجار، 

ص:12(  فريد 

ــادة  ــذا فقــد عــرف ثــروت مشــهور إدارة التغيــير بأنهــا: »العمليــة التــي تتبنــى مــن خالهــا قي ل

المؤسســة مجموعــة  معينــة مــن القيــم، و المعــارف والتقنيــات مقابــل التخــي عــن قيــم، معــارف وتقنيــات 

أخــرى«. )ثــروت عبــاس، ص:78(

عليــه فــأن مفهــوم التغيــير هــو العمــل المخطــط لــه لتحــول الفــرد أو المؤسســة مــن وضــع حــالي 

إلى وضــع أفضــل لتحســن الأداء فيهــا. ولان التغيــير دائمــا يكــون وفــق خطــط ونمــازج معينــة تتبنــي فيهــا 

القيــادة عــدة تحــولات في المؤسســة، للوصــول بالمؤسســة إلى وضــع امــن تســتطيع مــع الاســتمرار في ســوق 

المنافســة.
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وتــري الباحثــة أن إدارة التغيــير هــي الإدارة المعنيــة بالتدخــل في عمــل المنظمــة حتــى تســتطيع 

ــد  ــل المتعم ــل أو العم ــو الفع ــير ه ــة، والتغي ــي للمنظم ــي والخارج ــط الداخ ــيرات في المحي ــة التغ مواكب

لإحــداث بعــض التغيــير في حــزء او كل المنظمــة  لتفــأدّى المخاطــر او لتــافي الفــرص التــي تزيــد مــن قــدرة 

المنظمــة عــى الاســتمرار في العمــل .

خصائص التغيير: 
 يتصف التغيير بجملة  من الخصائص أهمها. )عاكف لطفي خصاونة، ص 195-194.(

المتوقــع أن تحــدث لــذا فهــو أمــر ضروري ودائــم، خصوصــا في مؤسســات التعليــم . 1

ــات، باعتبارهــا تتعامــل  ــة وعــدم الثب ــة تتصــف بالحركي العــالي المتواجــدة في بيئ

مــع المعرفــة التــي تتغــير وتتجــدد باســتمرار .
التغيــير عمليــة توافقيــة شرعيــة حيــث يجــب أن »يبنــي التغيــير عــى مبــدأ احــرام الأنظمــة . 2

و القوانــن وعــدم مخالفتهــا والعمــل ضمــن الصاحيــات الممنوحــة وعــدم تجاوزهــا«

ــف . 3 ــير يختل ــداث التغي ــلوب إح ــث أن أس ــير: حي ــداث التغي ــد لإح ــلوب موح ــد أس لا يوج

مــن مؤسســة إلى  أخــرى باختــاف إمكانياتهــا والظــروف التــي تمــر بهــا، كــما يتوقــف عــى 

»المعايــير الاجتماعيــة والعلميــة  والاقتصأدّىــة والسياســية والفكريــة والثقافيــة الســائدة في كل 

مجتمــع. وبالتــالي يجــب إجــراء تعديــات في التغيــيرات المســتوردة حتــى تتــماشى مــع الواقــع، 

والركيــز عــى معالجــة المشــكات المحليــة بــدل مشــكات البيئــة الأجنبيــة. )فــاروق عبــده 

فليــه ومحمــد عبــد المجيــد، 2005، ص363(

يولــد التغيــير دومــا التوتــر: فســواء كان التغيــير ايجابيــا أو ســلبيا فإنــه يجعــل الأفــراد يتوترون . 4

ــات  ــى مجري ــيطرة ع ــتطيعون الس ــن لا يس ــك الذي ــعر أولئ ــوف يش ــادم، »وس ــو ق ــما ه م

الأمــور التــي لهــم بأعــى درجــات  التوتــر مــما يتســبب في مقاومتهــم لهــذا التغيــير أحيانــا. 

ــوكاس، ،ص124( )آن ف ل

التغيــير عمليــة معقــدة: إذ أن التغيــير أمــر صعــب خصوصــا مــا تعلــق بالأفــكار، والمعــروف . 5

عــن مؤسســات التعليــم العــالي أنهــا تتعامــل مــع البــر في معظــم إجراءاتهــا وبالتــالي يصعب 

تطبيــق أي تغيــير يمســهم ويمــس تفكيرهــم.

أهمية التغيير بالنسبة للمنظمة: 
تتمثل اهمية التغيير في الأتي: )العطيات، محمد بن يوسف, ص 63(

ترشيد النفقات من أجل التحكم في التكاليف. . 1

تحقيق التوازن التنظيمي عن طريق جعل كل مكونات المؤسسة تتناسب مع أهدافها. . 2

تطبيــــق المــــنهج العلمــــي فــي اتخــاذ القــرار مــن خــال التــــأني فــي اتخــاذه و عــدم . 3

التــــردد فــــي الاســتقرار عليه.

التموقع وسط المؤسسات المنافسة لها و فرض مكانتها.. 4

زيادة ثقة الزبائن و العماء في المنظمة.. 5
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التحديات الداخلية التي تواجه إدارة التغيير في المنشاتَ الصناعية ) دراسة حالة مصنع سكر الجنيد- السودان  2023م(

القوى المؤدية إلى إحداث التغيير في المؤسسات العامة:
لقــد أصبــح الجــدل قائمــا حــول طبيعــة القــوى المؤثــرة في إحــداث التغيــير في المؤسســات العامــة 

، ومــدى دعمهــا لتوجهــات الإصــاح في المؤسســة، حيــث أن الإشــكالية –التــي يراهــا الكثــير مــن الباحثــن-

ــة الاتجاهــات  ــا، وحقيق ــير ذاته ــة التغي ــة عملي ــا في طبيع ــير، إنم «ليســت في الحاجــة إلى الإصــاح والتغي

المؤثــرة  فيهــا ونســق الأولويــات التــي تحكمهــا.) أحمــد غالــب الهيــوب، ص490(

وعليه يمكن عرض أهم هذه القوى فيما يلي: )السيد عليوه، ص14(

القــوي الخارجيــة : وتعتــر القــوى الخارجيــة حســب الكثــير مــن الباحثــن »أكــر تأثــيرا عــى . 1

المنظمــة مــن القــوى الداخليــة لاتســاع مجالاتهــا وهــي أصعــب في التنبــؤ بأبعادهــا، وهــي 

ــب  ــا.2- الطل ــن معه ــا أو المتعامل ــن به ــراد العامل ــى  ألإف ــم ع ــة أولا ث ــى المنظم ــر ع تؤث

ــن  ــه م ــدولي ومتطلبات ــي وال ــل المح ــوق العم ــة س ــه »حال ــا تعكس ــذا م ــي: وه الاجتماع

مخرجــات منظومــة التعليــم العــالي.) جــواد كاظــم الفتــة، ص148( لــذا فهــي تجــد نفســها 

ــا . ــب عــى خدماته ــد الطل ــة تزاي ــة لمقابل ــيرات معين ــي تغي مجــرة عــى تبن

ــن دول . 2 ــد م ــوم دفعــت العدي ــالم الي ــي يشــهدها الع ــير التكنولوجــي  : فالتطــورات الت التغ

ــال  ــن خ ــك م ــا، وذل ــة في جامعاته ــراتيجيات التعليمي ــر الإس ــمام »بتطوي ــالم إلى الاهت الع

تطويــر أداء كل مــن أعضــاء هيئــة التدريــس والطالــب في التعامــل مــع تكنولوجيــا المعلوماتــو 

ــي.  ــث العلم ــالات البح ــم أو مج ــاليب التقوي ــية أو أس ــق التدريس ــواء في المراف ــال س الاتص

ــدة  ــم جدي ــاط تعل ــن أنم ــث ع ــبيل »البح ــذا في س ــوان، ،ص165.( وه ــود نش ــير محم )تيس

للتعليــم  العــالي منهــا توظيــف التقنيــات الحديثــة لإثــراء التعليــم وتطويــره.) عبــد الواحــد 

ــي، ،ص10( ــد الكبي حم

ــح والأنظمــة ســواء كانــت عــى المســتوي . 3 ــر المنظــمات باللوائ ــوني : وهــو » تأث التغــير القان

الوطنــي او العالمــي » فالتغيــير أمــر حتمــي أمــام المســتجدات.)محمد بــن يوســف النمــران 

ــات، مرجــع ســابق، ص56 (. العطي

 حاجــات ومشــكات المجتمــع: حيــث تشــكل حاجــات المجتمــع المتغــيرة والمتزايــدة عامــل 4. 

ــا  ــا وتنظيمه ــادة هيكلته ــى »إع ــا ع ــما يجره ــالي م ــم الع ــات التعلي ــى مؤسس ــط ع ضغ

لمحاولــة التخلــص مــن الضغــوط الواقعــة عليهــا مــن جــراء التحــولات المختلفــة في المجتمــع 

ــد،  ــد المجي ــه ومحمــد عب ــده فلي ــاروق عب ــة المجتمــع.) ف ــات الوجــود وخدم ــة لإثب ومحاول

ــابق، ص .370 -371( ــع س مرج

ــول . 5 ــراد ح ــة للأف ــات التعليمي ــدت »الاحتياج ــة: إذ تزاي ــكات العالمي ــات والمش ــد الحاج تزاي

حركــة المعرفــة والاقتصــاد العالمــي، والنمــو الهائــل للمعرفــة الجديــدة والتخصصــات الجديدة. 

))James J. Duderstad: p:5

ــات . 6 ــرت في إدارة الجامع ــي ج ــيرات الت ــم »التغي ــروف أن معظ ــن المع ــياسي: م ــه الس التوج

تقــوم غالبــا عــى أســاس القــرارات السياســية عــى المســتوى الوطنــي عوضــا عــن العمليــات 
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د. عبدالرحمن محمد عبدالله حمدي  

ــوس ص: 7(  ــن لرنامــج تومب ــر الب ــة داخــل الجامعــات نفســها.) موجــز لدراســة ألاث الجاري

إذ أن القــوى السياســية لهــا تأثــير قــوي لا يمكــن تجنبــه في معظــم الحــالات. كــما يمكــن إضافــة 

القــوي الآتيــة:

ــم . 1 ــا رس ــن خاله ــاول م ــي تح ــكو، والت ــن اليونس ــادرة ع ــر الص ــة: كالتقاري ــر الدولي التقاري

تصــور جديــد للتعليــم العــالي يكــون أكــر عالميــة وتوحــدا، مــما يدفــع مؤسســات التعليــم 

ــي  ــة الت ــة: كالأزمــات الاقتصادي ــك. الأزمــات العالمي ــا اســتجابة لذل ــير أنظمته العــالي إلى تغي

امتــد تأثيرهــا إلى مؤسســات التعليــم العــالي خصوصــا في الجانــب التمويــي، مــا اجــر العديــد 

ــة الحصــول عــى مصــادر تمويــل جديــدة بعيــدا  منهــا إلى تبنــي تغيــيرات احرازيــة ومحاول

عــن الحكومــة .

القــوى الداخليــة: رغــم اتفــاق معظــم الباحثــن عــى أن القــوى الخارجيــة اشــد تأثــيرا عــى . 2

ــر  ــا تعت ــيرا م ــة »كث ــل الداخلي ــم العــالي، إلا أن العوام ــير في مؤسســات التعلي إحــداث التغي

ــة  ــاء الرعي ــما في إضف ــا دورا مه ــرى لأن له ــير الك ــاريع التغي ــبة لمش ــير بالنس ــل مث كعام

عــى التغيــير.) Vas Alain & Lejeune Christop. P:45(  وتحفيــز الأفــراد عليــه باعتبــاره 

نابعــا مــن احتياجاتهــم والمشــاكل التــي يواجهونهــا، مــما يعــزز مــن انتمائهــم إليــه وتقبلهــم 

لموضوعــه، وتتمثــل أبــرز هــذه القــوى فيــما يــي: الرغبــة في التطويــر والتحســن: وتعــد مــن 

أبــرز مســببات التغيــير، كــون تحســن الوضــع الراهــن وتطويــر المنظمــة مــن شــأنه تحســن 

ظــروف كل العــمال وذلــك مــن ناحيــة »تطويــر وتحســن وضــع الأفــراد المــأدّى  والمعنــوي.) 

زيــد منــير عبــودي، مرجــع ســابق، ص 25(

المشــكلات التعليميــة: وعــي عكــس ســابقتها، هــذه المشــكات تعــر عــن العوامــل الســلبية . 3

المحركــة لعمليــة التغيــير مثــل: الرقيــة عــن طريــق الاقدميــة  و الكفــاءة، المقــررات التقليدية، 

ــع  ــد، مرج ــد المجي ــد عب ــه ومحم ــده فلي ــاروق عب ــة.) ف ــي الجامع ــتوى خريج ــف مس ضع

ســابق، ص:370-371( إضافــة إلى »عــدم الرضــا عــن طريقــة الأداء التنظيمــي ومســتوى 

الخدمــات للمســتفيدين والعاملــن. »مــما يحتــم ضرورة التغيــير لمعالجــة هــذه الإختــالات، 

وعليــه فالقــوى الداخليــة قــد تكــون ايجابيــة كــما قــد تكــون ســلبية، وكاهــما يؤثــر بصــورة 

واضحــة عــى خلــق الحاجــة للتغيــير.

تجديــد المكتســبات: وتكمــن في »الحاجــة إلى إعــادة التدريــب والتأهيــل للعاملــن لمواجهــة . 4

ــة  ــد المعرف ــي تع ــالي الت ــم الع ــات التعلي ــا في مؤسس ــة.« خصوص ــاة العري ــات الحي متطلب

ــة التطــورات أهــم مرتكــزات عملهــا. المتجــددة لمواكب

التغيــير في هيــكل المنظمــة: وذلــك بســبب »الرغبــة في تكامــل المنظمــة (الرغبــة في توحيــد . 5

إدارات المنظمــة والتنســيق فيــما بينها)وتغيــير في الإدارة العليا ( بســبب صراع، فســاد، حوكمة، 

ــيرات  ــداث تغي ــؤدي إلى إح ــما ي ــر، ص57-67.( م ــد ماه ــر: أحم ــدة.) أنظ ــراتيجية جدي إس

لاحقــة تمــس باقــي المؤسســة التعليميــة، باعتبارهــا نظــام متكامــل ومرابــط الوحــدات. تقادم 
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التحديات الداخلية التي تواجه إدارة التغيير في المنشاتَ الصناعية ) دراسة حالة مصنع سكر الجنيد- السودان  2023م(

الأســاليب والممارســات الإداريــة: وذلــك »عندمــا لا تعــود الأســاليب والممارســات متناســبة 

مــع الأهــداف المتوخــاة لان الزمــن قــد تجاوزهــا، أو أنهــا لم تكــن مناســبة أصــا فيــما مــى. 

» خصوصــا في ظــل ظهــور أســاليب إداريــة جديــدة أثبتــت نجاعتهــا في مؤسســات التعليــم 

العــالي بالــدول المتقدمــة، إذ أصبــح هــذا المجــال يســتقطب اهتــمام العديــد مــن الباحثــن 

لتطويــره. 

ــة، . 6 ــم المهني ــي واتحاداته ــكادر التدري ــا في »ضغوطــات ال ــة هن ــراد: والمتمثل ضغوطــات الأف

والطالــب واتحاداتهــم والتــي أثبتــت بأنهــا تمثــل عامــل ضغــط كبــير يــؤدي إلى تبنــي تغيــيرات 

جديــدة في المؤسســة التعليميــة.) أنظــر: جــواد كاظــم الفتــة، مرجــع ســابق، ص 148(

الدراسة التطبيقية:
منهج البحث وإجراءته:

أولًا: إجراءت الدراسة الميدانية:
تناولــت الباحــث في هــذا الفصــل منهجيــة البحــث، المنهــج المســتخدم ووصــف لمجتمــع وعينــة 

البحــث والادوات المســتخدمة وإجــراءات الصــدق والثبــات، ثــم المنهــج الاحصــائي الــذي أســتخدم في هــذا 

البحــث.

منهج البحث:
المنهــج محــدد بمجمــوع مــن الإجــراءت والطــرق الدقيقــة المتبنــاة مــن أجــل الوصــول إلي نتيجــة , 

والمنهــج في العلــم مســألة جوهريــة , حيــث أن الإجــراءت المســتخدمة أثنــاء إعــداد البحــث وتنفيــذه هــي 

التــي تحــدد النتائــج. )موريــس انجــرس , ترجمــة بوزيــد صحــراوي وأخــرون ,2004 , ص 36(.

وبمــا ان المنهــج هــو المســلك الــذي لابــد للباحــث مــن تحديــده للبــدء في عمليــة البحــث والتقــي, 

ــل والتفســير العلمــي  ــج الوصفــي وهــو أحــد أشــكال التحلي ــا في دراســتنا هــذه عــي المنه ــد اعتمدن فق

لوصــف ظاهــرة او مشــكلة محــددة وتصويرهــا كميــاً عــن طريــق جمــع بيانــات ومعلومــات مقنعــة عــن 

الظاهــرة أو المشــكلة وتصنيفهــا وتحليلهــا وإخضاعهــا للدراســة الدقيقــة. ) ســامي محمــد ملحــم , 2010, 

ــه دراســة العاقــة بــن  ــار المنهــج الوصفــي نظــراً لخصائصــه إذ يمكــن مــن خال ــم اختي ص370(. وقــد ت

الظواهــر المختلفــة اوالعاقــة في الظاهــرة نفســها , وهــذه الأخــيرة مــا نســعي الوصــول إليــه مــن خــال 

الدراســة.

مجتمع البحث :
ــب  ــاغي المناص ــة - ش ــة البطان ــس – جامع ــة التدري ــاء هيئ ــن أعض ــة م ــع الدراس ــون مجتم يتك

الإداريــة أمــا عينــة الدراســة فقــد تــم اختيارهــا بطريقــة عشــوائية مــن مجتمــع الدراســة حيــث تــم توزيــع 

الاســتبيان عــى 54 فــرداً، ويعتــر هــذه العينــة كبــيرة نســبياً مــن الناحيــة الإحصائيــة بمــا يــؤدي الي القبــول 

بنتائــج الدراســة وتعميمهــا عــي مجتمــع الدراســة وللخــروج بنتائــج دقيقــة بقــدر الامــكان حــرص الباحثــة 

عــي تنــوع افــراد الدراســة )المبحوثــن( لان تنــوع خصائــص المبحوثــن لــه عاقــة بآرائهــم عــن تحديــات 

إدارة التغيــير في أداء العاملــن في القطــاع الصناعــي.
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عينة البحث: 
العينــة عبــارة عــن مجموعــة جزئيــة مــن مجتمــع الدراســة الــذي تجمــع منــه البيانــات الميدانيــة 

كــما أنهــا جــزء مــن الــكل , وتكــون ممثلــة للمجتمــع الأصــي وتحمــل خصائصــه . )محمــود عبدالحليــم 

منــي , ســهير كامــل أحمــد , 2002 , ص192(.

فقــد تــم إختيــار عينــة الدراســة بالطريقــة العشــوائية البســيطة مــن مجتمــع البحــث، حيــث قــام 

ــة  ــة بتوزيــع إســتبيانات الدراســة عــي العاملــن في مصنــع ســكر الجنيــد حيــث بلــغ حجــم العين الباحث

)55( عامــاً  مــن مجتمــع الدراســة. 

أداة الدراسة:
تــم نصميــم إســتبانة بشــكل خــاص لجمــع البيانــات  بالاعتــماد عــي الدراســات الســابقة والمراجــع 

والمواضيــع ذات الصلــة بموضــوع الدراســة, تــم نحكيــم الاســتبانة مــن أعضــاء هيئــة التدريــس ذوي خــرة 

في هــذا المجــال وذلــك لتحديــد عبــارات الإســتبانة.

تــم توجيــه الاســتبانة الي عينــة عشــوائية تتكــون مــن )55( فــرداً مــن العاملــن في مصنــع ســكر 

الجنيــد.

تتكون الأستبانة من جزئين:

الجزء الأول: يتضمن المعلومات الشخصية لمبحوثن.

الجزء الثاني: يتضمن أسئلة الفرضيات كاً عي حدا.

عبارات الأستبانة:

تــم توجيــه عبــارات الأســتبانة إلي العاملــن مصنــع الجنيــد )عينــة الدراســة( وقــد إحتوت الأســتبانة 

عــي )23( عبــارة وعــي كل فــرد مــن أفــراد العينــة تحديــد رأيــه عــن كل ســؤال وفقــاً لمقيــاس ليكــرت 

الخــماسي )أوافــق بشــدة, أوافق,محايــد, لا أوافــق, أوافــق بشــدة(.

توصيف عينة البحث

جدول رقم )1(

يوضح توصيف العينة حسب متغير النوع

النسبةالتكرارالنوع

3360.0زكر

2240.0انثى

100 %55المجموع

المصدر: إعداد الباحث, بواسطة SPSS  2023م.
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شكل )1(

شكل يوضح توصيف العينة حسب متغير النوع

المصدر: إعداد الباحث, بواسطة الإكسل 2023م.

الجــدول والشــكل)1( أعــاه يوضحــان النــوع. مــن الجــدول أعــاه يوضــح أن نســبة الإنــاث بلغــت 

40.0 %, وهــي الأدنى مقارنــة مــع نســبة النســاء, أمــا نســبة الذكــور بلغــت 60.0 %, فهــي الأدنى مقارنــة 

بنســبة الإنــاث.

جدول رقم )2(

يوضح توصيف العينة حسب متغير الوظيفة

النسبةالتكرارالوظيفة

1018.2إداري

2850.9موظف

916.4مهندس

814.5فني

100 %55المجموع

المصدر: إعداد الباحث, بواسطة SPSS  2023م.
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شكل )2(

شكل يوضح توصيف العينة حسب متغر الوظيفة

المصدر: إعداد الباحث, بواسطة الإكسل 2023م.

الجــدول والشــكل)2( أعــاه يوضحــان متغــير الوظيفــة. مــن الجــدول أعــاه أن أعــي نســبة هــم 

الموظفــن وبلغــت نســبتهم 50.9 %, بينــما كانــت أدنى نســبة كانــت نســبة الفنــن التــي بلغــت 14.5. 

جدول رقم )3(

يوضح توصيف العينة حسب متغير المؤهل  العلمي

النسبةالتكرارالمؤهل العلمي

23.6فوق الجامعي

4378.2جامعي

1018.2ثانوي

100 %55المجموع

المصدر: إعداد الباحث, بواسطة SPSS  2023م.
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شكل )3(

شكل يوضح توصيف العينة حسب متغر المؤهل العلمي

المصدر: إعداد الباحث, بواسطة الإكسل 2023م.

جــدول والشــكل)3( أعــاه يوضحــان المؤهــل العلمــي. ان نســبة المؤهــل الجامعــي الأعــي بلغــت 

78.2 %, , بينــما المؤهــل فــوق الجامعــي كان الأدنى  بلــغ 3.6 % مابــن المؤهــات العلميــة الأخــرى.

جدول رقم )4(

يوضح توصيف العينة حسب متغير سنوات الخرة

النسبةالتكرارسنوات الخبرة

135.5-5 سنة 

610.9 سنة10-6

4683.6أكر من 10 سنة

100 %55المجموع

المصدر: إعداد الباحث, بواسطة SPSS  2023م.
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شكل )4(

شكل يوضح توصيف العينة حسب متغر سنوات الخبرة

المصدر: إعداد الباحث, بواسطة الإكسل 2023م.

الجــدول والشــكل)4( أعــاه يوضحــان متغــير ســنوات الخــرة. فنجــد أن نســبة ســنوات الخــرة 

أكــر مــن 10 ســنوات الأعــي بنســبة بلغــت 83.6 %, أمــا النســبة الأدنى كانــت لصالــح ســنوات الخــرة 5-1 

سنوات بنسبة بلغة 5.5 %. 

تحليل الفرضيات:
تنص الفرضية الأولى علي الاَتي:

تتحقــق التحديــات الداخليــة التــي تواجــه إدارة التغيــير المتعلقــة  بــدور الأفــراد في المصنــع بدرجــة 

متوسطة.

جدول )7(

الاستدلال
القيمة 

الاحتمالية

درجة

الحرية

قیمة  
)ت(

الانحراف

المعياري

الوسط

الحسابي

المتوسط

الفرضي

حجم

العينة
المتغر

    دال  
000. 54 34.3 .96 4.42 .13 55

دور الأفراد 
في المصنع

المصدر: إعداد الباحث, بواسطة SPSS  2023م.
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التحديات الداخلية التي تواجه إدارة التغيير في المنشاتَ الصناعية ) دراسة حالة مصنع سكر الجنيد- السودان  2023م(

مــن الجــدول أعــلاه: ناحــظ حجــم العينــة بلــغ )55(, بمتوســط فــرضي )13.(, وبوســط 

ــاوي )34.3(,  ــاوي )96.(, بيــما قيمــة ت تس ــاري يس ــابي بلــغ )4.42(, وانحــراف معي حس

ــتوى  ــن مس ــل م ــي أق ــة ).000( وه ــة الإحتمالي ــت القيم ــث بلغ ــة )54(, حي ــة حري بدرج

المعنويــة 0.05. وهــذا يــدل عــي أنــه تحقــق التحديــات الداخليــة التــي تواجــه إدارة التغيــير 

المتعلقــة  بــدور الأفــراد في المصنــع بدرجــة متوســطة.
تنص الفرضية الثانية علي الاَتي:

تتحقــق التحديــات الداخليــة التــي تواجــه إدارة التغيــير المتعلقــة بــدور الإدارة العليــا  في المصنــع 

بدرجــة عاليــة.

جدول )7(

الاستدلال
القيمة 

الاحتمالية  

درجة 

الحرية  

قیمة  
)ت(  

الانحراف 

المعياري  

الوسط 

الحسابي  

المتوسط 

الفرضي  

حجم 

العينة  
المتغر  

دال 000. 54 24.7 1.1 3.51 142 55
 دور الإدارة
 العليا في
المصنع

المصدر: إعداد الباحث, بواسطة SPSS  2023م.
مــن الجــدول أعــلاه: ناحــظ حجــم العينــة بلــغ )55(, بمتوســط فــرضي )142(, 
وبوســط حســابي بلــغ )3.51(, بيــما قيمــة ت تســاوي )24.7( , بدرجــة حريــة )54(, حيــث 
بلغــت القيمــة الإحتماليــة ).000( وهــي أقــل مــن مســتوى المعنويــة 0.05. وهــذا يــدل عــي 
أنــه تحقــق التحديــات الداخليــة التــي تواجــه إدارة التغيــير المتعلقــة بــدور الإدارة العليــا  في 

المصنــع بدرجــة عاليــة.
تنص الفرضية الثالثة علي الاَتي:

هنالــك فــروق في متوســط درجــات المفحوصــن  في التحديــات الداخليــة التــي تواجــه 
إدارة التغيــير في المصنــع تعُــزى للنــوع.

جدول )8(

الاستنتاج
القیم 

الاحتمالیة
قیمة 
“ف”

درجة
الحریة

الإنحراف
المعیاري

الوسط 
الحسابي

حجم
العینة

المتغر

غير دال 
إحصائياً

.210 1.61
53

1.02 4.21 33 ذكور  

.77 4.73 22 إناث  

      المصدر: إعداد الباحث, بواسطة SPSS  2023م.
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ــور بلغــت )33(, بوســط حســابي يســاوي  ــة الزك ــن الجــدول أعــلاه:  نجــد أن عين م

ــة  ــة تســاوي )1.61(, بدرجــة حري ــاري يســاوي )1.02(, بقيمــة فائي )4.21(, وإنحــراف معي

بلغــت )53(, بينــما بلغــت الإنــاث في عينــة الدراســة )22(, بوســط حســابي يســاوي )4.73(, 

وإنحــراف معيــاري يســاوي )77.(, بقيمــة تائيــة تســاوي )1.61(, بدرجــة حريــة بلغــت )53(. 

وهــذا يــدل عــي أن هنالــك فــروق في متوســط درجــات المفحوصــن  في التحديــات الداخليــة 

التــي تواجــه إدارة التغيــير في المصنــع تعُــزى للنــوع.

تنص الفرضية الرابعة علي الاَتي:
هنالــك توجــد فــروق في متوســط درجــات المفحوصــن  في التحديــات الداخليــة التــي تواجــه إدارة 

التغيــير في المصنــع تعُــزى للدرجــة العلميــة لصالــح المؤهــل العلمــي الأعــى.

جدول )9(

الإستنتاجات
مستوى 
الدلالة

قيمة 
)ف(

متوسط 
الانحرافات

درجات 
الحرية

مجموع المربعات 
الانحرافات

مصدر التباين

غير دال

  
إحصائياً .63  .58

 .5 3 1.442 بين المجموعات

.83

51 42.49
داخل 

المجموعات

54 43.93 المجموع

  المصدر: إعداد الباحث, بواسطة SPSS  2023م.

ناحــظ مــن الجــدول أعــاه ناحــظ أن مجمــوع إنحرافــات المربعــات بلغــت )43.93(,  

بدرجــة حريــة )54( وقيمــة فائيــة بلغــت )58.(, وكانــت القيمــة الاحتماليــة لهــا )63.(, وهــي 

قيمــة أكــر مــن مســتوى المعنويــة )0.05(, وهــى قيمــة غــير دالــة احصائيــاً, بمعنــى أنــه لا 

ــي تواجــه إدارة  ــة الت ــات الداخلي توجــد فــروق في متوســط درجــات المفحوصــن  في التحدي

التغيــير في المصنــع تعُــزى للدرجــة العلميــة لصالــح المؤهــل العلمــي الأعــى.

تنص الفرضية  الخامسة علي الاَتي:

هنالــك فــروق في متوســط درجــات المفحوصــن  في التحديــات الداخليــة التــي تواجــه 

إدارة التغيــير في المصنــع تعُــزى للخــرة العمليــة لصالــح الخــرة العمليــة الأطــول.
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جدول )10(

الإستنتاجات
مستوى 
الدلالة

قيمة 
)ف(

متوسط 
الانحرافات

درجات 
الحرية

مجموع 
المربعات 
الانحرافات  مصدر التباين

غير دال .33 1.14

.924 2 1.85 بين المجموعات

.81
52 42.1

داخل 
المجموعات

54 43.93 المجموع

    المصدر: إعداد الباحث, بواسطة SPSS  2023م.
ناحــظ مــن الجــدول أعــاه ناحــظ أن مجمــوع إنحرافــات المربعــات بلغــت )43.93(,  بدرجــة 

حريــة )54( وقيمــة فائيــة بلغــت )1.14(, وكانــت القيمــة الاحتماليــة لهــا )33.(, وهــي قيمــة أكــر مــن 

ــط  ــروق في متوس ــد ف ــه لا توج ــى أن ــاً, بمعن ــة احصائي ــير دال ــة غ ــى قيم ــة )0.05(, وه ــتوى المعنوي مس

درجــات المفحوصــن  في التحديــات الداخليــة التــي تواجــه إدارة التغيــير في المصنــع تعُــزى للخــرة العمليــة 

لصالــح الخــرة العمليــة الأطــول.

تنص الفرضية  السادسة علي الاَتي:

هنالــك فــروق في متوســط درجــات المفحوصــن  في التحديــات الداخليــة التــي تواجــه إدارة التغيــير 

في المصنــع تعُــزى للوظيفــة.

جدول )10( 

الإستنتاجات
مستوى 
الدلالة

قيمة 
)ف(

متوسط 
الانحرافات

درجات 
الحرية

مجموع 
المربعات 
الانحرافات

مصدر التباين

غير دال
.122

 

2.03

1.56 3 4.68 بين المجموعات

.770
51 39.3

داخل 
المجموعات

54 43.93 المجموع

     المصدر: إعداد الباحث, بواسطة SPSS  2023م.
ناحــظ مــن الجــدول أعــاه ناحــظ أن مجمــوع إنحرافــات المربعــات بلغــت )43.93(,  بدرجــة 

ــر  ــة أك ــي قيم ــا )122.(, وه ــة له ــة الاحتمالي ــت القيم ــت )2.03(, وكان ــة بلغ ــة فائي ــة )54( وقيم حري
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مــن مســتوى المعنويــة )0.05(, وهــى قيمــة غــير دالــة احصائيــاً, أنــه لا توجــد هنالــك فــروق في متوســط 

ــزى للوظيفــة. ــع تعُ ــير في المصن ــي تواجــه إدارة التغي ــة الت ــات الداخلي درجــات المفحوصــن  في التحدي

النتائج:
تتحقــق التحديــات الداخليــة التــي تواجــه إدارة التغيــير المتعلقــة  بــدور الأفــراد في المصنــع . 1

بدرجــة متوســطة.

ــا  في . 2 ــدور الإدارة العلي ــة ب ــير المتعلق ــي تواجــه إدارة التغي ــة الت ــات الداخلي ــق التحدي تتحق

ــة. ــع بدرجــة عالي المصن

هنالــك فــروق في متوســط درجــات المفحوصــن  في التحديــات الداخليــة التــي تواجــه إدارة . 3

التغيــير في المصنــع تعُــزى للنــوع.

لا توجــد فــروق في متوســط درجــات المفحوصــن  في التحديــات الداخليــة التــي تواجــه إدارة . 4

التغيــير في المصنــع تعُــزى للدرجــة العلميــة لصالــح المؤهــل العلمــي الأعــى.

لا توجــد فــروق في متوســط درجــات المفحوصــن  في التحديــات الداخليــة التــي تواجــه إدارة . 5

التغيــير في المصنــع تعُــزى للخــرة العمليــة لصالــح الخــرة العمليــة الأطــول.

لاتوجــد هنالــك فــروق في متوســط درجــات المفحوصــن  في التحديــات الداخليــة التــي تواجــه . 6

إدارة التغيــير في المصنــع تعُــزى للوظيفــة.

التوصيات:
تشجيع وتحفيز الأفراد من أجل ضمان مساهمتهم الفاعلة في ّإنجاح عملية إدارةالتغيير.. 1

العمل عى رفع كفاءة وفاعلية أداء العاملن في المصنع.. 2

ــن المســاهمة . 3 ــم م ــي تمكنه ــات الت ــن الســلطات والصاحي ــد م ــن المزي ــراد العامل ــح الاف من

ــير. ــة في إدارة التغي الإيجابي

تعزيــز الــدور الكبــير والمتعاظــم لــإدارة العليــا في إدارة التغيــير مــن خــال الإعــراف بدورهــا . 4

وتحفيزهــا نحــو المزيــد مــن الإبتــكار والإبــداع الإداري.
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الهوامش:
أسعد مبارك الريف، )2016( » تقييم فعالية اسراتيجيات إدارة التغيير في القطاع المرفي السوداني 1 ))

2005 -2014 ،«رسالة دكتوراه، كلية الدراسات العليا: جامعة النيلن.

الهادي شرف إبراهيم ، 2013، إدارة تغيير مؤسسات التعليم العالي العربي نحو جودة النوعية وتميز ( 2)

الأداء في المجلة العربية  لضمان جودة التعليم العالي ،ع11،مج06، اليمن.

كوتر جون ، ابريل 1994 قيادة التغيير : خطة عمل من ثمانية خطوات ، مطبوعة خاصات كتب ( 3)

المدير و رجل الأعمال ، السنة الثانية  ، العدد السابع والعرون ، إصدار الركة العربية لإعام 

العمي )شعاع ( ، القاهرة ، مر.

)4( Kittiwan Sinthunava،Change and change management in higher education in Thai-

land: A case study of six Rajabhat universities in Bangkok، PhD thesis، Australia، 

University of Sydney، .February 2009 
العنزي، عطا الله )2008 ( : اتجاهات القادة الربوين نحو التغيير التنظيمي وعاقتها بالتزامهم ( 5)

التنظيمي بالمملكة العربية السعودية، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية الربية، جامعة أم القرى، 
مكة المكرمة، السعودية.

القواسمة ، فريد محمد )2005 ( عوامل النجاح الحرجة لإدارة التغيير في شركات الإتصالات في الأردن ( 6)

، أطروحة دكتوراه غير منشورة جامعة عمان العربية : عمان الأردن.
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المصادر والمراجع:
المراجع العربية:

أحمــد غالــب الهيــوب، اتجاهــات الإصــاح  الربــوي وأولوياتــه في البلــدان العربيــة في زمــن ( 1)
العولمــة، في: مجلــة اتحــاد الجامعــات العربيــة، ع 58 ، اليمــن، كانــون الأول، 2011 ،ص490.

القثامــي، أمــل بنــت مســحل . )٢٠١٣ (. تأصيــل إدارة التغيــير . المجلــة العربيــة للعلـــوم ( 2)
الاجتماعيــة- المؤسســة العربيــة لاستشــارات العلمية وتنميـــة المـــوارد البـــرية ص:341 

-382 مجلــد 1.
ــزام ( 3) ــه بالالت ــير وعاقت ــة لإدارة التغي ــر المدرس ــة مدي ــلطان )2014( . ممارس ــي ،س الثبيت

التنظيمــي للمعلمــن بالمــدارس الثانويــة بمحافظــة الطائــف مــن وجهــة نظــر المعلمـــن . 
رســالة ماجســتير غــير منشــورة. قســم الإدارة الربويــة والتخطيــط، كليــة الربيــة، جامعــة 

أم القــرى: مكــة المكرمــة. 
النجــار، فريــد.)2000 (. إدارة الجامعــات بالجــودة الشــاملة .) إيــراك للنــر و التوزيــع، ( 4)

القاهــرة ( ص 12.
أنظــر: أحمــد ماهــر، تطويــر المنظــمات الدليــل العمــي إعــادة الهيكلــة والتميــز الإداري ( 5)

إدارة التغيــير ، مــر، الــدار الجامعيــة، 2007،ص67-57.
ــرية ( 6) ــات العصـ ــير و التحدي ــران. 2006. إدارة التغي ــن يوســف النم ــد ب ــات، محم العطي

ــمان . الأردن ( ص 63. ــع. ع ــر و التوزي ــد للن ــدير.) دار الحام للمـ
السيد عليوه، إدارة التغيير ومواجهة ألازمات، دار ألامن، ط1 ،2005 ،،ص14. ( 7)
بال خلف السكارنه، التطوير التنظيمي والإداري، ط1 ) الأردن: دار المسيرة ،2009(  ،ص52.( 8)
تيســير محمــود نشــوان، واقــع توافــر واســتخدام تقنيــات التعليــم لأعضــاء هيئــة ( 9)

ــانية،  ــوم الإنس ــلة العل ــى: سلس ــة الأق ــة جامع ــى، في: مجل ــة الأق ــس بجامع التدري
فلســطن، جامعــة الأقــى، مــج 08 ،ع02 ،حزيــران 2004 ،ص165.

ثــروت عبــاس مشــهور، اســراتيجيات التطويــر الإداري، ط1،) دار أســامة للنــر والتوزيع، (10)
،عمان، الأردن( 2009 ،ص 78.

جمال الدين المرسي، الثقافة التنظيمية والتغيير،) الدار الجامعية اسكندرية2006( ص47 (11)
زيد منير عبودي، إدارة التغيير والتطوير، ط1  )الأردن، دار كنوز المعرفة، ،2008( ص81.(12)
ــربي: (13) ــن الع ــة في الوط ــة والاقتصادي ــة الإداري ــيات التنمي ــف، أساس ــد يوس ــن أحم دودي

نظريــا وتطبيقيــا، األاردن، األاكاديميــون للنــر والتوزيــع، ص2.

زكريــا الــدوري وآخــرون، مبــادئ إدارة الأعــمال: وظائــف وعمليــات منظــمات الأعــمال،) (14)

دار اليــازوري العلميــة للنــر والتوزيــع، عــمان، الأردن، ( ، 2010، ص24 .

عاكــف لطفــي خصاونــة، إدارة الإبــداع والابتــكار في منظــمات الأعــمال، الأردن، دار (15)

الحامــد للنــر والتوزيــع، 2008،ص 195-194.
ــات (16) ــي في إدارة المؤسس ــلوك التنظيم ــد، الس ــد المجي ــد عب ــه ومحم ــده فلي ــاروق عب ف
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،ص363.  2005 المســيرة،  دار  التعليميــة،الأردن، 
عبــد الواحــد حمــد الكبيــي، توظيــف تقنيــات التعليــم الجامعــي واتجــاه التدريســين (17)

 20-19. الكوفــة،  جامعــة  العــراق،  الجــودة،  لضــمان  الثالــث  المؤتمــر  في:  نحــوه، 
مــارس2012،ص10.

جــواد كاظــم الفتــة، الإدارة الحديثــة لمنظومــة التعليــم العــالي، عــمان، دار صفــاء للنــر (18)
والتوزيــع، ط1 ،2011 ،ص148.

ــوي و إعــادة هندســة المدرســة (19) ــير الرب ــد المنعــم أحمــد ســليمان، إدارة التغي ــة عب هال
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