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 شكر وتقدير
 العالمين الذي أكرمني ووفقني لتقديم هذا العمل المتواضع الحمد لله رب 

 والذي ألهمني القوة والعزيمة لإتمامه

 فالحمد لله حمداً كثيراً 

 أعرب عن شكري لله على توفيقه ودعمه المستمر الذي ساعدني في إتمام رسالتي العلمية. 

طُويت صفحة من التعب بفضل الله وتوفيقه ورعايته، وإنّني إذ أتقدم بالشكر لله أولًا،  لقد 

ولأساتذتي الأفاضل ثانيًا الذين لم يبخلوا عليّ بأيّ معلومة طوال مسيرتي الدراسية، وإلى كلّ من  

نجز هذا البحث العلمي الذي وضعت به خلاصة تعبي ومعرفتي ليكون بين يديّ 
ُ
ساعدني لأ

تي وطلبة العلم، لهذا فإنّ ردّ الفضل لأهله هو أبسط ما يمكن أن أقدّمه في هذا المقام  أساتذ

لأقول: شكرًا لكلّ من بذل جهدًا ولو صغيرًا معي ليخرج هذا البحث إلى النور، كما أقدّم عظيم  

  امتناني لأبي وأمي فقد كان منهم الدعم والتشجيع والتقدير، وكانوا لي منارة تنير لي الطريق 

ريد، وأشكر إخواني وأخواتي وزملائي الذين لم يبخلوا  
ُ
 المعتمة لأصل إلى ما أ

 . عليّ بأي ش يء
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 الفصل الأول: مشكلة الدراسة وأهميتها

 مقدمة الدراسة:  

تعتبر العوامل التنظيمية من العناصر الأساسية التي تؤثر في نجاح المؤسسات وأدائها، فهي مجموعة من  

الداخلية للمؤساااااااااااساااااااااااة، وت ااااااااااامل الثقافة التنظيمية، الهيكل التنظيمي،  الخصاااااااااااائل والسااااااااااامات التي تحدد البي ة  

ا في ت ااااااااااااا يال سااااااااااااالو  الأفراد وا جموعاات داخل   القياادة، وأنظماة التواصااااااااااااال، حيام تلعاب هايو العوامال دورًا حيولأاً

نظيمية  المؤساساة، مما يؤثر على الإنتاجية، التفاعل بين الموظفين، والقدرة على الابتكار، ويسااعد فهل العوامل الت

ح الفرلأق والالتزام بين الموظفين،  على تحديد كيفية استجابة المؤسسة للتحديات والفرص، كما يساهل في تعزلأز رو 

المناخ التنظيمي، اليي يت اكل من هيو العوامل، بمثابة البصامة الفرلأدة لكل مؤساساة، حيم يع م قيمها    ويعتبر

ل في مقااوماة التغير من خلال تعزلأز روح التعااون والمروناة بين ، وهو ماا يساااااااااااااااهوأهادافهاا وطرلأقاة تعااملهاا مع الأفراد

 (. 3، ص2022عزري، ( الأفراد

مة المؤسااااااااسااااااااات ويعتبر التغيير أمرًا شااااااااائعًا ومسااااااااتمرًا في عالمنا اليوم، وهو ضااااااااروري للمحافظة على ساااااااالا 

ل ن تنفيي التغيير في مؤسااااااساااااااتنا ليم بالأمر السااااااهلخ إذ يتطلب وجود أ ااااااخاص لد هل    وتحقيق إنتاجية أفضاااااال،

يفضااااااال ال ثيرون الإبقا  عن الخوف والقلق، حيم القدرة على تحمل الضاااااااغوط ومواجهة مقاومة التغيير الناتجة  

على الوضااع الراهن، بما فيه من مصااالح وعلاقات ومزايا، مما يؤدي إلى ظهور مقاومة، سااوا  كانة علنية أو خفية، 

،  وتتجلى هاايو المقاااومااة في عاادم الاقتناااع بااالأفكااار الجاادياادة والرلإبااة في التجااديااد، بااالإضاااااااااااااااافااة إلى العناااد لإير المبرر 

)الحسااااااابان،    يتطلب التغيير اساااااااتراتيجيات فعالة لإدارة هيو الم ااااااااعر وتهي ة الأفراد لتقبل التغيير ب اااااااكل إيجا يف

 (.  470، ص2023

وتتطلب عملية التغيير من إدارة المنظمة اتباع منهجية علمية وأسااااااالوب تف ير عقلاري لاسااااااات اااااااراف  فاق  

واعياااة لواقع مقااااوماااة التغيير من قبااال الإدارة  المساااااااااااااتقبااال وتحااادياااد الخطوات اللازماااة لنجااااح العملياااة، حيااام تكون  

أن يعتمااد الإداري أساااااااااااااااليااب مناااسااااااااااااابااة ل هي ااة الموظفين  و العاااملين، وهو رد فعاال طبيجي تجاااو أي تغييرات مقترحااة، 

ا القادة، لتوضاااايي ساااالبيات الوضااااع الحالي اليي  للتغيير، من خلال تسااااهيل الاتصااااال بي هل ورين الإدارة، وخصااااوصااااً

يسااجى التغيير إلى تحسااينه، فمن خلال العوامل التنظيمية التي تساااهل في مقاومة التغيير ثقافة المؤسااسااة، هيكلها  
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، 2014)درويش،  الإداري، والسااااياسااااات المتبعة، والتي قد تاااااجع على الحفاا على الوضااااع الراهن بدلًا من التغيير

 (. 173ص 

 مشكلة الدراسة:  

في عاالل ساااااااااااااريع التغير، تجاد العادياد من المؤساااااااااااااساااااااااااااات نفساااااااااااااهاا أماام تحادياات مساااااااااااااتمرة تتطلاب تغييرات  

تواجه العديد من المؤساااساااات تحديات كبيرة عند تنفيي تغييرات تنظيمية،  اساااتراتيجية في هياكلها وعملياتها، حيم  

ا على نجاااح هاايو العمليااات،  و  لا تزال هنااا   فتعبر مقاااومااة التغيير عن إحاادب العقبااات الرئيسااااااااااااايااة التي تؤثر سااااااااااااالبااً

فجوات في فهل كيفية تأثير العوامل التنظيمية مثل القيادة، الثقافة التنظيمية، وأسااااااليب الاتصاااااال على مساااااتوب  

 (. 3، ص2008الحس ي، )المقاومة 

 ومنا هنا ينبع التساؤل الرئيس ي للدراسة في كيف تؤثر العوامل التنظيمية على تخطي مقاومة التغيير؟

 أهمية الدراسة:  

  من خلال ما يلي:إلى قسمين العلمية والعملية ولأم ن توضيحهل تنقسل أهمية الدراسة 

 الأهمية العلمية)النظرية(:  .أ 

تساهل الدراسة في إثرا  الأدبيات المتعلقة بإدارة التغيير من خلال تسليط الضو  على العوامل  .1

 .التنظيمية التي تؤثر على مقاومة التغيير

   .العوامل التنظيمية يساعد في تعزلأز التنسيق بين الأفراد والأقسام داخل المنظمةفهل   .2

العوامل التنظيمية تلعب دوراً حاسماً في إدارة مقاومة التغير من خلال بي ة تنظيمية داعمة للتغيير   .3

 سوق. وتسمي للمؤسسة بالت يف بنجاح مع التحديات والتغيرات في ال

 الأهمية التطبيقية:   . ب

تساعد المؤسسات على فهل العوامل التنظيمية التي تؤثر على مقاومة التغيير، مما يم  ها من تصميل   .1

 .استراتيجيات أكثر فعالية للتعامل مع هيو المقاومة

 .نظيمية على مقاومة التغيير في شركة العثيل القابضة بالرلأاضتوضيي تأثير العوامل الت .2

 في تحسين التنسيق وتوزيع المسؤوليات. يساعد بنا  الهيكل التنظيمي المناسب مع استراتيجيات المنظمة  .3
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 .ساهل النتائج في تطولأر ثقافة تنظيمية أكثر مرونة، مما يساعد على تسهيل التغيير في المستقبلت .4

 .التغيير ب فا ةوفر الدراسة أدوات وتوصيات عملية تساعد المديرلأن والقيادات في المؤسسات على إدارة  ت .5

 أهداف الدراسة: 

 تهدف هيو الدراسة إلى التعرف على:

العوامل التنظيمية مثل القيادة، الثقافة، الاتصال، والدعل الإداري، وتحديد مدب تأثير كل  ماهية  .1

 .م ها على مقاومة التغيير

 ماهية مقاومة التغيير.   .2

 العثيل القابضة بالرلأاض.  مقاومة التغيير في شركة  تخطيتوضيي دور العوامل التنظيمية في  .3

 التعرف على الحلول والمقترحات التي تقدمها العوامل التنظيمية في تخطي مقاومة التغير.  .4

 أسئلة الدراسة:  

 يندرج تحة التساؤل الرئيم لم كلة الدراسة مجموعة من التساؤلات الفرعية ، والتي تتمثل في الاتي:

 مقاومة التغيير؟  وكيف تتل عملية  ما هي العوامل التنظيمية الرئيسية  .1

 ؟ كيف يم ن للعوامل التنظيمية تخطي مقاومة التغيير ب فا ة في المنظمات .2

 ما هو تأثير العوامل التنظيمية على مقاومة التغيير في شركة العثيل القابضة بالرلأاض؟  .3

 القيادة في شركة العثيل القابضة على تقبل الموظفين للتغيير؟ كيف تؤثر  .4

يم ن   التنظيمية، وكيفة خلال تنفيي التغييرات  ما هي التحديات التي واجه ها شركة العثيل القابض    .5

 تحسين إدارة التغيير في شركة العثيل القابضة بناً  على النتائج المستخلصة من الدراسة؟ 
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  :السابقةالدراسات 

 : الدراسات الخاصة بالمتغير الأول )العوامل التنظيمية( المحور الأول 

يةة على درجةة المشةةةةةةةةةةةةاركةة في (، بعنوان" تةأثير العوامةل التنظيميةة والفرد2023) (. دراسةةةةةةةةةةةةة )يةاسةةةةةةةةةةةةين، ومحمةد −

 المعرفة: الدور الوسيط لدافعية الفرد للتعلم" 

تحقيق عدد من الأهداف، م ها اختبار التأثير المباشار للثقافة التعاونية على الم ااركة  هدفة الدراساة إلى 

الدراساااة لاختبار التأثير  ساااعة  في المعرفة، وك اااف التأثير المباشااار لدعل الم ااارف المباشااار على هيو الم ااااركة، كما  

هدفة المباشاااااااااار لدعل مجموعة العمل، ودراسااااااااااة تأثير اتجاو الفرد نحو الم اااااااااااركة في المعرفة، بالإضااااااااااافة إلى ذل  

الدراساة إلى معرفة دور الوسايط التفاعلي، المتمثل في دافعية التعلل الفردي، في التأثير على العلاقة بين المتغيرات  

( المستقلة )الثقافة التعاونية، دعل الم رف المباشر، دعل مجموعة العمل، واتجاو الفرد نحو الم اركة في المعرفة

 والمتغير التابع )الم اركة في المعرفة(. 

أن دافع الفرد للتعلل واكتسااااااااااااب المهارات يرتبط أكثر بإنجاز مهام العمل و ظهار  وتوصااااااااااالة الدراساااااااااااة إلى 

الجماعي، كما أن الأفراد قد يفتقرون إلى دوافع داخلية قولأة ال فا ة، وليم بالضااااااااارورة رهدف الم ااااااااااركة والتعلل 

ا بالعلاقا ت للم اااركة في المعرفة الم تساابة، حيم إن الم اااركة تحتاج إلى دافع داخلي لا يم ن فرضااه، ولأتأثر أيضااً

قااااد تؤدي المنااااافسااااااااااااااااة بين الأفراد إلى احتفاااااظهل بااااأفكااااارهل    الاجتماااااعيااااة والحوافز الخااااارجيااااة، في بع  الحااااالات

بتعزلأز ثقافة التعاون ورنا  الثقة المتبادلة بين الإدارة والأفراد،  ومعلوماتهل بدلًا من م اااااارك ها، وأوصاااااة الدراساااااة  

د الاهتمام بورش العمل وحلقات النقاش داخل الكليات أساسيًا  على تقديل  رائهل ومقترحاتهل، ويعمما ياجعهل  

وقااد أظهرت الاادراساااااااااااااااة أن دعل مجموعااة العماال    عرفيااة،التفاااعلات والتبااادلات الملتعزلأز الروح التعاااونيااة وزلأااادة  

إظهار دعمها لتعزلأز هيو والثقافة التعاونية لهما تأثير كبير على درجة الم اااركة في المعرفة، مما يتطلب من الإدارة  

من خلال تبني قيمة الم اااااركة في المعرفة كقيمة محورلأة، يجب تاااااجيع التعاون والتنساااايق بين الأفراد،  الثقافة، ف

 جامعة في موقع تنافس ي.مما يسهل في تعزلأز الابتكار وضمان بقا  ال

(، بعنوان" أثر العوامةةل التنظيميةةة على نيةةة ترل العمةةل 2022دراسةةةةةةةةةةةةةة )عبةةد الوهةةاب، وسةةةةةةةةةةةةيف الةةدين(. )  −

 دراسة حالة لعينة من موظفي مؤسسة النقل الحضري وشبه حضري بورقلة" 
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هدفة الدراساااااااة إلى توضااااااايي النقاط الرئيساااااااية المتعلقة بالالتزام التنظيمي ونية التحر  الوظيفي، حيم 

وفرت إطار نظري شاااااامل لهيين المفهومين، بالإضاااااافة إلى ال  اااااف عن مساااااتوب الالتزام التنظيمي بين العاملين في 

ات أخرب، ورعمل على تحليل أثر المؤسااااااسااااااة المدروسااااااة، كما وضااااااحة مدب رلإبة الموظفين في الانتقال إلى مؤسااااااساااااا

العوامل التنظيمية في مؤسااااااااااسااااااااااة النقل البحري على نية التحر  الوظيفي لد هل، واعتمدت الدراسااااااااااة على المنه   

 الوصفي التحليلي.

وتوصاااااااااااالة الدراسااااااااااااة إلى أنه توجد علاقة ع سااااااااااااية بين العوامل التنظيمية ونية التحر  الوظيفي، حيم 

ت اااير بع  العوامل التنظيمية في المؤساااساااة إلى وجود تحفظات متفاوتة في تطبيق مختلف الجوانب، كما يلاح   

العمل، بينما تكون أقل وضااااوحًا أن التحفظات تتجلى ب ااااكل أكبر في مجالات القيادة، مثل التنظيل الإداري وري ة 

في مجالات مثل التدرلأب والأجور والحوافز، وقد أدب ضاااعف العوامل التنظيمية في المؤساااساااة إلى توجيه الموظفين  

نحو التف ير في الانتقال إلى أماكن عمل أخرب، وأوصااة الدراسااة بأن الاهتمام بالعوامل التنظيمية بكافة جوان ها 

نية التحر  الوظيفي، حيم يسااااااهل ذل  في زلأادة ولا  الموظفين للمؤسااااااسااااااة وتقليل خطر بعدًا أساااااااساااااايًا يؤثر على  

فقدان ال فا ات والموارد الب ااااارلأة، ومن الضاااااروري العمل على تطبيق أبعاد العوامل التنظيمية ب اااااكل شاااااامل في 

 .المؤسسة، مع التركيز على تحسين ظروف العمل وتوفير مناخ اجتماعي وتنظيمي ملائل

  الشةةةةةةةركات  قدرة على   والتنظيمية  المالية  والعوامل  الشةةةةةةةركات  حوكمة  تأثير   ( بعنوان "Awan,2020دراسةةةةةةةة )  −

 الاستحواذ" على 

اسات  ااف العلاقة بين هيو العوامل وكيفية تأثيرها على اساتراتيجية الاساتحواذ  تهدف هيو الدراساة إلى  

  من  الاسااااااتحواذ  اسااااااتراتيجيات  تحسااااااين  كيفية  حول   للمنظمات توصاااااايات  تقديل إلى أيضاااااااً   تهدف  ،داخل ال ااااااركات

مسااؤولي ال ااركات ع البيانات من خلال اسااتبيانات ومقابلات مع  تل جموالتنظيمية،    المالية  الحوكمة  تحسااين خلال

اعتمدت  ،  والمسااااتثمرلأن وصااااارجي السااااياسااااات لفهل تأثير العوامل المالية والتنظيمية على اسااااتراتيجيات الاسااااتحواذ

الدراسااة ب ااكل رئيساا ي على المنه  ال مي لجمع وتحليل البيانات المتعلقة بالعوامل المالية والتنظيمية التي تؤثر على 

 .قدرة ال ركات على الاستحواذ

الااة تتمتع بقاادرة أكبر على اتخاااذ قرارات   أظهرت الاادراسااااااااااااااة أن ال اااااااااااااركااات ذات هياااكاال حوكمااة قولأااة وفعاا 

أن العوامل التنظيمية مثل القوانين ا حلية والدولية المتعلقة بالمنافساااااااة، واللوائي ، و اساااااااتحواذ مدروساااااااة ونا حة
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ال ااركات التي تعمل ، و المعنية بالتقارلأر المالية، تؤثر ب ااكل كبير على قدرة ال ااركات على إتمام عمليات الاسااتحواذ

زلأز أطر الحوكمة في  بتع ، وأوصاة الدراساةفي بي ات تنظيمية مرنة تمتل  قدرة أكبر على تحقيق صافقات اساتحواذ

ال اااااااااااااركات، مع التركيز على اساااااااااااااتقلالية مجلم الإدارة، تحساااااااااااااين ال ااااااااااااافافية في اتخاذ القرارات، وضااااااااااااامان تطبيق 

 .لدعل عملية الاستحواذممارسات حوكمة سليمة 

(، بعنوان" أثر العوامةةةل التنظيميةةةة على الإبةةةدات لةةةد  أسةةةةةةةةةةةةةةاتةةةذة  2019عبةةةد اللو (. ) و دراسةةةةةةةةةةةةةةة )مقرا ،   −

 جيجل"  –جامعة محمد الصديق بن يحي 

هدفة الدراسااااااااااة إلى تحقيق عدة أهداف رئيسااااااااااية، م ها تقديل إطار مفاهيمي لمتغيرات الدراسااااااااااة لتعميق  

فهمها، وتوضايي أهل المتغيرات التنظيمية التي تؤثر على إبداع الأساتاذ الجامجي، كما تساجى الدراساة إلى المسااهمة  

 .داع داخل الجامعاتفي خلق الوعي بأهمية الإبداع، وتقديل توصيات تهدف إلى تطولأر الإب

وتوصااااااالة الدراساااااااة إلى أن إدارة المعرفة ليم لها أثر على إبداع أسااااااااتية جامعة محمد الصاااااااديق بن ي ي، 

مما يفساااااار بعدم اسااااااتغلال المعرفة وعدم تحولأل المعرفة الضاااااامنية إلى معارف ملموسااااااة، إضااااااافة إلى لإياب الوعي 

امتلا  المعرفة دون الاساااتفادة م ها   بأهمية ممارساااة إدارة المعرفة في تعزلأز الإبداع، حيم تتحمل الجامعة نفقات

ا على إبداع الأساااااااتية، مما يدل على أن   ب ااااااكل مناسااااااب، كما ت ااااااير النتائج إلى أن الثقافة التنظيمية لا تؤثر أيضااااااً

القيل والعادات داخل الجامعة لا تااااجع على الابتكار، وأن الساااياساااات والإجرا ات قد تكون معقدة ورطي ة، مما  

لإبداع، بالإضاااااافة إلى ذل  لل يظهر نظام المكافثت تأثيرًا على إبداع الأسااااااتية، حيم إن النظام ي اااااكل عائقًا أمام ا

المتبع في الجامعة لإير مرن ولا يأخي في الاعتبار الإبداع أثنا  ممارساااااااااة العمل، مما يجعل الإبداع يعتبر مجرد جز  

صااة الدراسااة بأنه م ن تحقيق الاسااتفادة من  من متطلبات الأدا  الوظيفي دون أي تحفيز أو مكافأة مناسابة، وأو 

إدارة المعرفة من خلال التركيز على أسااااااااااااليب تخزلأ ها ور ااااااااااارها واساااااااااااتخدامها، مثل اساااااااااااتخدام الياكرة التنظيمية  

لتخزلأن المعرفة، وتاااااجيع ر اااارها عبر تنظيل اجتماعات ومؤتمرات وأعمال جماعية، كما يجب بنا  قيل وطقو  

خلال إعداد إجرا ات وساااياساااات تدعل أفكار الأسااااتية، مع الحرص على دراساااة هيو   إيجابية تااااجع الإبداع، من

الأفكار وتقديرها، حتى لو كانة بساااااااايطة، و ظهار التقدير لها أمام الزملا ، بالإضااااااااافة إلى ذل  ينب ي تطبيق نظام 

حفز الأساااااااااااااااتااية على الإبااداع، مع مني الجااامعااة القاادرة على تمييز وتحفيز الم باادعين الاايين يمتلكون  مكااافااثت مرن ي 

 .المهارات وال فا ات الإبداعية
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العوامةةل التنظيميةةة المؤثرة على مسةةةةةةةةةةةةتو  الال  ام الوظيفي لةةد   عنوان"  ب(،  2018الضةةةةةةةةةةةةلاعين. ) دراسةةةةةةةةةةةةةة   −

 موظفي مؤسسة التدريب المهني: دراسة ميدانية" 

وأهل    المهني،للعاملين في مؤسااااااااااسااااااااااة التدرلأب  التعرف على مسااااااااااتوب الالتزام الوظيفي  هدفة الدراسااااااااااة إلى  

بالمعلومات النافعة   المساؤولينالعوامل التي تؤثر على الالتزام الوظيفي للعاملين في مؤساساة التدرلأب المهني، وتزولأد 

المسااااااااااااهمة في ترشااااااااااايد عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بالنظام الوظيفي والعملية الإدارلأة  والمفيدة التي من شاااااااااااأ ها  

 واعتمدت الدراسة على المنه  الوصفي التحليلي.لتحقيق أعلى المستولأات المم نة من الالتزام الوظيفي، 

أن مسااااتولأات الرواتب والأجور منخفضااااة مقارنة ببع  الدوائر الأخرب مما يجعل وتوصاااالة الدراسااااة إلى 

في  الموظف لإير متمساااا  بوظيفته، ورالنساااابة للمسااااتقبل الوظيفي فإن عملية الترقية والتقدم في الساااالل الوظيفي  

مؤساااااااااساااااااااة التدرلأب المهني تتل ب اااااااااكل بطو مما يجعل الموظف لإير مطمفن ولا يقوم بأدا  عمله ب اااااااااكل فعال ولكي 

ينتقال الموظف من وظيفاة إلى أعلى علياه أن يساااااااااااااتمر في عملاه لسااااااااااااانوات طولألاة مماا يجعال الموظف ي اااااااااااااعر بعادم 

والمكافثت وكيفية توزيعها والتي تعزز الالتزام  إعادة النظر بأسااام الحوافز  في وظيفته، وأوصاااة الدراساااة ب  الارتياح

الاهتمااام ببعااد علاقااات العماال لأنااه و وب الأدا  لتحقيق الهاادف المن اااااااااااااود،  التنظيمي لاادب العاااملين وررطهااا بمسااااااااااااات

 والاهتمام بكافة المتغيرات والعوامل المؤثرة في مستوب الالتزام التنظيمي.يلعب دورًا رئيسيًا في الالتزام الوظيفي 

  الأنماط:  الابتكار على   المؤثرة  والتنظيمية  السةةةةةةوقية  العوامل  . بعنوان " تحليل( Montalvo,2011) دراسةةةةةةة   −

 الوطنية" والاختلافات القطاعية

تهدف إلى فهل تأثير العوامل الساااااوقية والتنظيمية على الابتكار في قطاعات صاااااناعية مختلفة، مع التركيز  

إلى تحلياال الاادور الاايي تلعبااه كاال من العواماال  أيضااااااااااااااااً  تهاادف  ،  على الفروق الوطنيااة في كيفيااة تااأثير هاايو العواماال

ل،  والت اااااااااااااريعية في تحفيز أو عرقلة الابتكار في المؤساااااااااااااساااااااااااااات على مساااااااااااااتوب القطاعات ا ختلفة والدو الساااااااااااااوقية 

الدراساة على أداة الاساتبيان وتل توزيعها على ال اركات من مختلف القطاعات في البلدان ا ختلفة لفهل    اعتمدت

والتنظيمية على عمليات الابتكار في تل  ال اااااركات، واعتمدت الدراساااااة على المنه    كيفية تأثير العوامل الساااااوقية

 . مي لجمع وتحليل البيانات حول مستولأات الابتكار في القطاعات ا ختلفة عبر البلدانال

أظهرت الدراساة أن العوامل الساوقية مثل المنافساة الحادة والطلب المرتفع على المنتجات الجديدة تسااهل ب اكل  

وال ااااااركات الخاصااااااة  ، وأوصااااااة الدراسااااااة بتاااااااجيع التعاون بين الحكومات  كبير في تعزلأز الابتكار داخل ال ااااااركات
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لخلق بي ة مواتية للابتكار، وضاااارورة توساااايع الوصااااول إلى التمولأل للم اااااريع المبت رة خاصااااة في البلدان التي تعاري 

 من نقل في رأ  المال ا خاطر.

التخطيط الاسةةةةةةةةةةةة راتي ي في (، بعنوان" أثر العوامةةةةل التنظيميةةةةة في  2010لعفيف،  االحسةةةةةةةةةةةةن، و ) دراسةةةةةةةةةةةةةةةة   −

 الوزارات الأردنية: دراسة ميدانية"

اسااااااااااااات  ااااااااااااااف أثر و التعرف على واقع التخطيط الاساااااااااااااتراتيتي في الوزارات الأردنياة،   هادفاة الادراساااااااااااااة إلى

ا إلى فهل العلاقاة بين العوامال الاديمغرافية  وامال التنظيمياة على هايا التخطيط،  الع كماا تساااااااااااااجى الادراساااااااااااااة أيضاااااااااااااً

  .والتخطيط الاستراتيتي في الوزارات المعنية

وجود علاقة ذات دلالة إحصااااااااائية بين المتغيرات المسااااااااتقلة )ال فا ات الب اااااااارلأة،  وتوصاااااااالة الدراسااااااااة إلى 

التمولأل، الت اااااااااااريعات، المعلومات، الت نولوجيا( والمتغير التابع )التخطيط الاساااااااااااتراتيتي(، حيم ك ااااااااااافة تحليل  

مما يعني أن    البيانات، باساااااااااااتخدام معامل ارتباط بيرساااااااااااون، عن وجود علاقة ارتباطية طردية بين هيو المتغيرات،

لل تظهر  ل متزامن في التخطيط الاسااااااتراتيتي، من جهة أخرب  أي زلأادة أو نقصااااااان في أحد هيو العوامل يؤثر ب ااااااك

الادراساااااااااااااة أي فروق ذات دلالاة إحصاااااااااااااائياة في اتجااهاات العااملين نحو التخطيط الاساااااااااااااتراتيتي تعزب إلى المتغيرات  

نم، العمر، المؤهاااال العلمي، المسااااااااااااامى الوظيفي، والخبرة العمليااااة، وأوصااااااااااااااااة  الااااديمغرافيااااة والوظيفيااااة مثاااال الج

عزلأز فعالية التخطيط الاساااتراتيتي في الوزارات الأردنية اساااتقطاب ال فا ات الب ااارلأة المتخصاااصاااة في تالدراساااة ب

دعل عمليااات التخطيط  كمااا ينب ي رصااااااااااااااد ا خصاااااااااااااصااااااااااااااات الماااليااة اللازمااة لاايا ا جااال للاساااااااااااااتفااادة من خبراتهل،  هاا

وصااااا ى بمراجعة كافة الت اااااريعات الإدارلأة المتعلقة بالتخطيط الاساااااتراتيتي لتحدي ها وتطولأرها الاساااااتراتيتي، كما ي

 بما يتماش ى مع المتغيرات المعاصرة. 

  مراجعةةةة:  الابتكةةةةار  إدارة  على   المنظمةةةةات  قةةةةدرة  على   المؤثرة  العوامةةةةل  ( بعنوان "Smith,2008دراسةةةةةةةةةةةةةةةة )  −

 "مفاهيمي ونموذج للأدبيات منهجية

تهادف إلى تحليال العوامال التي تؤثر على قادرة المنظماات على إدارة الابتكاار بنجااح، من خلال مراجعاة الأدبياات  

تل اساااااااااااتخدام أدوات  ،  العوامل ب اااااااااااكل منظلالمتعلقة بالموضاااااااااااوع وتقديل نموذج مفاهيمي يسااااااااااااعد على فهل هيو  

اعتمدت الدراساااة  ،  تحليل الأدبيات لاساااتخلاص المعلومات المهمة حول العوامل التي تؤثر على الابتكار في المنظمات
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ب ااااااكل رئيساااااا ي على مراجعة الأدبيات المنظمة، حيم قام الباحثون بتحليل الأبحاا والدراسااااااات السااااااابقة في مجال  

 .إدارة الابتكار

أظهرت الاادراساااااااااااااااة أن العواماال الااداخليااة مثاال الثقااافااة التنظيميااة، الهيكاال التنظيمي، التوجااه الاساااااااااااااتراتيتي،  

أن هنااااا  علاقااااة تفاااااعليااااة بين العواماااال  و  ،والاااادعل الإداري لهااااا تااااأثير كبير على قاااادرة المنظمااااة على إدارة الابتكااااار

ا ختلفااة، حياام أن العواماال الااداخليااة مثاال القيااادة والهيكاال التنظيمي يم ن أن تؤثر في كيفيااة تعاااماال المنظمااة مع 

بضاارورة إر ااا  بي ة ثقافية تدعل ، وأوصااة الدراسااة  العوامل الخارجية مثل الظروف السااوقية والتقنيات الحديثة

الابتكااار وتااااااااااااااجع على الإبااداع وا خاااطرة. يجااب على المنظمااات تطولأر ثقااافااة تااااااااااااااجع الموظفين على تقااديل أفكااار  

ورة مراقبة التغيرات في البي ة الخارجية، مثل التغيرات في سااااياسااااات الحكومة والمنافسااااة في ضاااار و  جديدة وتنفييها

 .الت يف مع هيو التغيرات يم ن أن يعزز قدرة المنظمة على الابتكارو  ،السوق 

 المحور الثاني: الخاص بالمتغير الثاني )مقاومة التغيير( 

)مقدادي،   − "الذكاء    (،2024دراسة  ال ربية  بعنوان  مديرية  في  الحكومية  المدارس  مديري  لدي  التنظيمي 

 والتعليم للواء قصبة عمان وعلاقته بالحد من مقاومة التغيير"

هدفة هيو الدراسة إلى التعرف على مستوي اليكا  التنظيمي لدي مديري المدار  الحكومية في قصبة   

عمان وعلاقته بالحد من مقاومة التغيير لدي المعلمين من وجهه نظرهل، وتل استخدام المنه  الوصفي الارتباطي ،  

ر  من وجهه نظر المعلمين جا  مرتفعاً  كما أظهرت نتائج الدراسة أم مستوي اليكا  التنظيمي لدي مديري المدا

( على جميع مجالات الأداة ، كما أظهرت النتائج المتعلقة بالحد  0.857( وانحراف معياري )3.76بمتوسط حسا ي )

من مقاومة التغيير أن جميع الفقرات جا ت بدرجة متوسطة وأظهرت نتائج السؤال الثاري وجود فروق ذات دلالة  

تعزي لأثر الجنم ولصالح اليكور في مجال التنالإل والملائمة في العمل ، وعدم    0.05دلالة  إحصائية عند مستوي  

دلالة   مستوي  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  المصير    0.05وجود  مجالات:  أر عة  في  الخبرة  سنوات  لأثر  تعزي 

في الدرجة الكلية لمستوب اليكا   الم تر ، التنالإل والملا مة في العمل الروح المعنولأة لدب العاملين وضغط الأدا  و

التنظيمي لدب مديري المدار  الحكومية في قصبة عمان وأظهرت نتائج للسؤال الرابع عدم جود فروق ذات دلالة  

( العلمي وسنوات  0.05إحصائية  المؤهل  الجنم وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزب لأثر  ( تعزب لأثر 
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الخبرة لمستوب الحد من مقاومة التغيير، وأظهرت نتائج السؤال الخامم وجود علاقة ارتباطية إيجابية بين اليكا   

 . لمدار  والحد من مقاومة التغييرالتنظيمي لدب مديرلأن ا

أبرز   التنظيمي من وجهة نظر ومن  اليكا   التي تقوم على دراسة  الدراسات  المزلأد من  التوصيات: إجرا  

عينات بحثية أخرب، والعمل على ررطها بمتغيرات أخرب مثل الرشاقة التنظيمية، والت نولوجيا، و جرا  دراسات  

  ل على ررطها بمتغيرات أخرب، تقوم على دراسة الحد من مقاومة التغيير من وجهة نظر عينات بحثية أخرب، والعم

اقتراح بع  الآليات التي يم ن استخدامها في العمل نحو الحد من مقاومة التغيير لدب المعلمين في المدرسة، م ها  

المعلمين على   المادية والب رلأة بالمدار  المساعدة  القيادية، وتوفير الإمكانات  المعلمين الصلاحيات والمهمات  مني 

 ة وجودة عالية، وتفعيل نظام اللامركزلأة الإدارة المدرسية لتحقيق المرونة بالأدا  بجودة عالية  تنفيي مهامهل ب فا

وتحفيز المدير للمعلمين نفسيا واجتماعياً لقيام المعلل بدورو ب كل فعال، وعقد اجتماعات دورلأة للمعلمين لمعرفة  

ا  المعلمين بعملية التغيير والتخطيط له دون  التحديات التي تواجههل والعمل على إيجاد الحلول الفورلأة، و شر 

قصرها على القادة لتحقيق الثقة بين المدير والمعلل، وتاجيع المعلمين من قبل المدير برفع مستوب التقييل بما  

يقدموو من إبداع والتميز وتطولأر العملية التعليمية التي تنع م إيجابيا على المدرسة وسمع ها، وتفعيل الم تبات  

 ل لتحفيزو على استثمار المعرفة ونقلها إلى الطلبة. للمعل

)الحنيطي،   − لدي    (،2023دراسة  الإلك رونية  لحكومة  أنظمة  تطبيق  في  وأثرها  التغيير  مقاومة   " بعنوان 

 موظفي أمانة عمان الكبر "  

التعرف على    إلى  الدراسة  الإل ترونية لدب موظفي    أثرهدفة هيو  في تطبيق الحكومة  التغيير  مقاومة 

أمانة عمان ال برب، وقد تكونة عينة الدراسة من العاملين في أمانة عمان ال برب في المستولأات الإدارلأة ا ختلفة،  

 .باحم على المنه  الوصفي التحليليحيم تل اختبارهل بطرلأقة اختبار تحليل الانحدار المتعدد، واعتمد ال

الت نولوجيا    أثر ذو دلالة إحصائية لمقاومة التغيير للمتغيرات مجتمعة )مقاومة  أظهرت النتائج وجود 

العوامل الاقتصادية على الأدا    الوظيفة الخوف من  العمل الخوف من فقدان  الحديثة الخوف من زلأادة عب  

على الأدا  الحكومي، مما ي ير إلى وجود   الحكومي، ووجود اثر ذو دلالة إحصائية لبعد مقاومة الت نولوجيا الحديثة

  علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين المتغير المستقل )مقاومة الت نولوجيا الحديثة(، والمتغير التابع )الأدا  الحكومي(، 

الباحم هيو النتيجة إلى أن  ي  وأظهرت النتائج أن الخوف من زلأادو عب  العمل لا يؤثر على الأدا  الحكومي, ويعز 
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التحول الإل تروري في تقديل الخدمات داخل أمانة عمان سيخف  من أعبا  وضغط العمل بالإضافة إلى أن تطبيق  

الحكومة الإل ترونية يركز على تقديل أكبر قدر مم ن من الخدمات باستخدام جهد اقل ضمن فترة زمنية أقصر،  

ررا  أو ضغط لدب الموظف، وأوص ي الباحم ما يلي: تفعيل نظام الحكومة  إفلن يتسبب هيا التحول الإل تروري ب

 .بالطرق التقليدية إلى ال ترونية الإل ترونية وتحولأل جميع الإجرا ات الإدارلأة التي تنجز

تطبيق الحكومة الإل ترونية،    أهميةتوص ي الدراسة أمانه عمان ال برب بإعطا  دورات تدرلأبيه لجميع الموظفين عن  

وضع أنظمة وقوانين وت ريعات تنظل المعاملات الإل ترونية، الموائمة بين عمليات الأنظمة الإل ترونية واحتياجات  

 . العمل الفعلية، الاهتمام ب بكات الاتصال والتطولأر م ها لضمان سرعة الاستجابة للعلميات المطلورة

(، بعنوان" دراسةةةةةةة مقاومة التغيير وكيفية التغلب علخها داخل المؤسةةةةةةسةةةةةةة مع دراسةةةةةةة 2021فريد،  ) دراسةةةةةةة  −

 حالة مؤسسة صناعية جزائرية"

رهل،  فهل أهمياة قبول العااملين في المؤساااااااااااااساااااااااااااة للتغيير والت يف مع البي اة ا حيطاة  هادفاة الادراساااااااااااااة إلى 

تعتمد عملية إحداا  وتوصاااالة الدراسااااة إلى  ،  وكيف يم ن إحداا التغيير داخل المؤسااااسااااة بأكبر قدر من النجاح

يجاااب على   فراد ومااادب تعااااو هل لتحقيق نجااااحهاااا، كمااااالتغيير، ساااااااااااااوا  كااااناااة محااادودة أو واساااااااااااااعاااة، على قبول الأ 

ا  ا ماا يتصااااااااااااارف الأفراد وفقاً القاائمين على التغيير أن ينت هوا ب اااااااااااااكال خااص لأثر هايا التغيير على العااملين، إذ لإاالباً

يلعب الساااااااياق الاجتماعي  إلى ذل    بالإضاااااااافةاتهل التي تع م خصاااااااائصاااااااهل النفساااااااية،  لدوافعهل واتجاهاتهل وخبر 

وفقًا للنتائج المساااااااااتخلصاااااااااة من الدراساااااااااة الميدانية، تؤثر  لوكهل تجاو التغيير، و والعلاقات القيمة بي هل دورًا في سااااااااا

افسااااااااة والإدارة العليا ب ااااااااكل كبير على مصااااااااالح العمال، وأوصااااااااة الدراسااااااااة بأن تعطي المؤسااااااااسااااااااة عوامل مثل المن

ولضاااامان  ا بعملية التغيير التي تقوم رها،  اهتمامًا أكبر للمنافسااااة، خاصااااة من جانب الابتكار، حيم يرتبط مصاااايره

 .نجاح التغيير، ينب ي أن يتل إشرا  العمال في عمليات المكافأة، وليم فقط في الأوقات الصعبة

(، بعنوان" تأثير مقاومة التغيير التنظيمي للعاملين على تبادل المعرفة  2020العربي،    ،الصالحدراسة )أيوب،   −

   التنظيمية في ظل استخدام رأس المال البشري"

المعرفة   تبادل  ومدب  للعاملين  التنظيمي  التغيير  مقاومة  واقع  على  التعرف  إلى  الدراسة  هيو  هدفة 

التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة ومدب اعتمادها على رأ  المال الب ري، واعتمدت هيو الدراسة على المنه   

 . الوصفي التحليلي
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وأظهرت نتائج الدراسة الاتي: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين مقاومة التغيير التنظيمي للعاملين ورأ   

إحصائية بين تبادل المعرفة  ، يوجد أثر ذو دلالة  0.05المال الب ري بالمؤسسة محل الدراسة عند مستوب الدلالة 

الدلالة   مستوب  عند  الدراسة  محل  بالمؤسسة  الب ري  المال  ورأ   دلالة    0.05التنظيمية  ذو  أثر  عدم وجود   ،

إحصائية بين مقاومة التغيير التنظيمي للعاملين وتبادل المعرفة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة عند مستوب  

توسط رأ  المال الب ري العلاقة بين مقاومة التغيير التنظيمي للعاملين وتبادل  ،من لإير المتوقع أن ي  0.05الدلالة  

المعرفة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة، وأيضاً هنا  وجود لمقاومة التغيير التنظيمي للعاملين بالمؤسسة محل  

ي الأفراد وعدم إظهارها و نما  الدراسة ل ن ب كل "ضئيل" وهيا راجع إلى المقاومة الغير علنية الموجودة والكامنة ف

وجودها على شكل تعابير وردود أفعال فقط، هنا  وجود لتبادل المعرفة التنظيمية أيضاً ب كل "ضئيل" بالمؤسسة  

محل الدراسة وهيا راجع لافتقار المنظمة للإمكانيات التقنية والت نولوجية المستحدثة التي تناسب مهارة ومعرفة  

، المؤسسة محل الدراسة تمتل  و  كل كبير رأ  مال ب ري ذو معارف ومهارات وقدرات  الموظفين في مجال العمل

 .جيد مميزة تم  ها من رفع مستوب أدائها في حالة استغلالها ب كل

بضرورة ا حافظة على هيا المستوب من التطبيق لأساليب الحد من المقاومة والعمل على    وأوصة الدراسة 

للعصرنة  ملائمة  حديثة  ت نولوجية  وتقنيات  بوسائل  الاست فائية  المؤسسة  تعزلأز  ضرورة  أكثر،  تخفيضها 

الموظف  مني  إلى  بالإضافة  المعارف،  وتوزيع  ر ر  وسائل  لأدرى  لافتقارها  الموظفين  الحرلأة  و مكانيات  من  بع   ين 

واللامركزلأة في اتخاذ القرارات، الاستغلال الأمثل للمورد الب ري اليي تمتل ه المؤسسة اليي يحتوي على مهارات  

 وقدرات ومعارف مميزة.   

بعنوان " أثر اس راتيجيات مقاومة التغيير في أداء المستشفيات الخاصة  (،2019دراسة )ادريعات،  −

 الأردنية"  

أدا  المست فيات الخاصة الأردنية، وتل   هدفة هيو الدراسة لقيا  أثر استراتيجيات مقاومة التغيير في 

المنه  الوصفي التحليلي في جمع البيانات وتصنيفها وتحليلها، وأظهرت النتائج أنه يوجد أثر ذو دلالة  الاعتماد على 

( واستراتيجية  0.05إحصائية  الم اركة  واستراتيجية  الإكراو  )استراتيجية  التغيير  مقاومة  استراتيجيات  لأبعاد   )

)الإنتاجية والرضا وال فا ة والجودة(، وكان بعد استراتيجية    الاتصال( في أدا  المست فيات الخاصة الأردنية بأبعادو

تأثيرها ذا دلالة إحصائية، وكانة نتائج   باقي الأبعاد فلل ي ن لها  تأثير على الأدا  دالًا إحصائيا، أما  الاتصال  ذا 
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الفرضيات الفرعية: يوجد أثر دال إحصائيا لاستراتيجية الاتصال على كل من الإنتاجية والرضا وال فا ة والجودة  

ول ن الاستراتيجيات الأخرب لل ي ن لها أثر ذو دلالة إحصائية على أي من أبعاد المتغير التابع، أهل التوصيات: حم  

الاتصال كإحدب استراتيجيات التغيير لما لها أثر في    ستراتيجية المديرلأن ورؤسا  الأقسام للاستمرار في استخدام ا

أدا  المست فيات، وكان المتوسط الحسا ي لاستراتيجية الإكراو ضعيفاً وهي استراتيجية ضعيفة لإير مرلإوب في  

استخدامها وليل  توص ي الدراسة بالاستمرار بعدم استخدام هيو الاستراتيجية، مراجعة استراتيجية الم اركة  

أخي   مع  الأدا   على  التغيير  مقاومة  استراتيجيات  أثر  لقيا   مماثلة  دراسات  إجرا   المديرلأن لاستخدامها،  وحم 

 ة دراسته.ت وأبعاد مختلفة عما تم مجتمعا

 " ةتنظيميأحد الحلول الر: الأسباب والاس راتيجيات ك مقاومة التغييبعنوان "Damawan, (2019دراسة )  −

مراجعة الأدبيات التي يم ن أن تسبب مقاومة التغير والاستراتيجيات التي يم ن أن  الدراسة   هيوهدفة 

واستخدمة الدراسة المقابلات كأداة للدراسة لجمع البيانات والمعلومات، واعتمدت على  ،  تتغلب على مقاومة التغير

 المنه  الوصفي. 

عن وجود عوامل فردية مثل قلة الدفع وعوامل ظرفية مثل زلأادة الأمن الوظيفي،  وأظهرت نتائج الدراسة  

وأن إدخال التغييرات ببط  يسمي  وأن هنا  سبع استراتيجيات للتغلب على مقاومة التغيير مثل زلأادة الم اركة،  

المعلومات   التغيير والعثور على  في وقة  بالانخراط  الموظفين  إذا ما كان  لجميع  إلى مزلأد من  وتحديد  هنا  حاجة 

الموظفون  ر، و أن العامل النفس ي هو أحد الأسباب الرئيسية لمقاومة التغيي، و التدرلأب لقبوله والت يف مع التغييرات

كما أن الخوف من فقدان الوظيفة أو التغيير    ،لإالبًا ما ي عرون بالخوف من ا جهول أو بال هديد لمكان هل في المنظمة

ظفين ب أن أهمية  بأن يتل تعزلأز التواصل المستمر مع المو ، وأوصة الدراسة  في المهام قد يزلأد من مستولأات المقاومة

وأهدافه على  و   ،التغيير  بالنفع  سيعود  وكيف  التنظيمي  الأدا   تحسين  في  التغيير  سيساهل  كيف  توضيي  لأجب 

 . تطولأر مهارات القيادة في التعامل مع مقاومة التغيير، وضرورة الموظفين

 " التغيير مقاومة مع  التعامل طرق  ( بعنوان " KARAXHA,2019دراسة )  −

الة التي يم ن استخدامها من قبل المنظمات لتقليل أو تجاوز   تهدف هيو الدراسة إلى تحليل الطرق الفع 

التنظيمية التغييرات  تنفيي  أثنا   تظهر  قد  التي  التغيير  إلى    تهدف،  مقاومة  تؤدي  التي  ا ختلفة  الأسباب  فهل  إلى 

تل  ،  مقاومة التغيير مثل الخوف من ا جهول، القلق ب أن فقدان مكانة العمل، أو الانزعاج من العمليات الجديدة
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في   التغييرات  تجاو  الموظفين  بمواقف  المتعلقة  الأس لة  خلال  من  التغيير  مقاومة  لقيا   استبيانات  استخدام 

جمع البيانات لتحديد سلو  الموظفين وتفسير العوامل  من خلال  ، واعتمدت الدراسة على المنه  الوصفي  المنظمة

 . التي تؤدي إلى مقاومة التغيير في المنظمة

الفوائد   ا جهول، عدم فهل  الخوف من  تن أ من عدة عوامل مثل  التغيير  أن مقاومة  الدراسة  أظهرت 

أظهرت   كما  القيادية.  الأدوار  أو  الوظائف  بفقدان  المتعلقة  وا خاوف  للتغيير،  الثقافة  أيضاً  المستقبلية  أن 

بتفعيل قنوات الاتصال بين القيادة ، وأوصة الدراسة  التنظيمية التي تفضل الاستقرار قد تعزز من مقاومة التغيير

كما توص ي بوجود تحديثات   ،والموظفين لضمان أن جميع الأفراد في المنظمة يفهمون التغييرات المقترحة وأهدافها

 . منتظمة خلال جميع مراحل التغيير

 " مقاومة التغيير التنظيمي( بعنوان "El-Taliawi,2018دراسة )  −

كيفية تأثير مقاومة التغيير على فعالية الأدا  داخل المنظمات، بما في ذل  تهدف هيو الدراسة إلى تقييل  

جمع  ، من خلال استخدام  التغييرات، أو الإضرار بالروح المعنولأة للموظفينانخفاض الإنتاجية، التأخير في تنفيي  

إلى   تؤدي  التي  والتأثيرات  الأسباب  لتحديد  الحالات  دراسة  أو  المقابلات،  الرأي،  استطلاعات  خلال  من  البيانات 

 . ، واعتمدت المنه  الوصفيمقاومة التغيير وكيفية إدارتها

مقاومة   أن  الدراسة  ا جهول وفقدان  أظهرت  من  القلق  مثل  من مخاوف نفسية  تنبع  ما  لإالبًا  التغيير 

المنظمة داخل  أو مكان هل  التغيير  هدد وضعهل  بأن  الموظفون قد ي عرون  الدراسة  ،  السيطرة.  أن  أيضاً  أظهرت 

الة والتواصل المستمر من قبل المديرلأن يم ن أن يساهل في تقليل مقاومة التغيير حيم أن قادة التغيير  ،  القيادة الفع 

، وأوصة  اليين يتسمون بال فافية وي اركون الموظفين في عملية التغيير يقللون من مستوب المقاومة ب كل كبير

الموظفين  الدراسة   إشرا   يتل  التغييربأن  وتنفيي  التخطيط  مراحل  من  و   ،في  جز   أ هل  الموظفون  ي عر  عندما 

 .ي التغييرالعملية، فإ هل يكونون أكثر استعدادًا لتبن 

بعنوان" أثر مقاومة التغيير على كفاءة أداء المنظمة دراسةة ميدانية على العاملين في (  2014درويش، ) دراسةة   −

 "لالذقيةلمجلس مدينة ا
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تحليل الفروق  و هدفة الدراساااااة إلى دراساااااة تأثير مقاومة العاملين للتغيير على كفا ة المنظمة، بالإضاااااافة  

العلمي متغيرات الجنم، والعمر، والخبرة، والمؤهااااااال  بنااااااااً  على  للتغيير  مقااااااااوم هل  مساااااااااااااتولأاااااااات  في  العااااااااملين  ، بين 

 واعتمدت الدراسة على المنه  الوصفي.

ن وقاة العمال لا يعني لهل ال ثير، حيام يفضااااااااااااالون العمال الفردي على العمال  أوتوصااااااااااااالاة الادراسااااااااااااااة إلى  

الجماااعي، ولأنجزون مهااامهل ببط ، ولأرفضاااااااااااااون البرامج التطولأرلأااة التطوعيااة، ولا يباايلون الجهااد الكااافي في عملهل،  

ا أ هل لإير مهتمين بتغيير بي ااااة  طرح أفكااااار جاااادياااادة منااااي فترة طولألااااة،  ممااااا يؤدي إلى عاااادم   العماااال أو يلاح  أيضااااااااااااااااً

بما يحدا في المؤسسات    تخصصاتهل، ولأقومون بمهامهل ب كل روتيني مني التحاقهل بالمؤسسة، مع قلة اهتمامهل 

يعبر العاملون عن شاااااااااعورهل بضاااااااااعف كفا ة أدا  منظم هل، حيم يتمثل ذل  في عدم   المنافساااااااااة، من ناحية أخرب 

إنجاز الأعمال ب فا ة وساااااااااااارعة، مما يساااااااااااابب هدرًا للوقة وعدم الاسااااااااااااتفادة المثلى منه. كما يفتقرون إلى ممارسااااااااااااة  

أن تولي المنظمة  بالقيا  المقارن في الأدا ، وعدم التركيز على العمليات ذات القيمة المضااااااااااافة، وأوصااااااااااة الدراسااااااااااة  

المدروسااااااااااااة اهتمامًا جادًا بالتغيير الثقافي كعنصاااااااااااار أساااااااااااااًاااااااااااا ي لتحقيق أي تطولأر، سااااااااااااوا  كان تنظيميًا، هيكليًا، أو 

ا، فاالتغيير يبادأ أولًا من الفرد، بااعتباارو العنصااااااااااااار الايي يقوم بتنفيايو ولأتحمال نتاائجاه، مماا يجعال هايو ت نولوجياً 

العملياة ذات أهمياة باالغاة، كماا ينب ي للمنظماة اعتمااد هيااكال تنظيمياة أكثر مروناة، وتجناب الهيااكال التقليادياة التي  

يل، وكيل  الابتعاد عن الهياكل السلطولأة التي تعزز لل تعد فعالة في مواجهة التطورات السريعة في أساليب التنظ

 مركزلأة السلطة، والتركيز بدلًا من ذل  على اللامركزلأة والانفتاح. 

 (، بعنوان" أثر أبعاد التغيير التنظيمي على أداء العاملين"  2014 ،دراسة )حسين، علاوي  −

التنظيمي على أدا  العاملين في شركة سونلغاز وحدة   التغيير  هدفة هيو الدراسة إلى دراسة أثر أبعاد 

للتغيير   تأثير مباشر  هنا   أن  النتائج:  أبر  من  وكانة  الارتباطي،  الوصفي  المنه   الباحثان على  واعتمد  الألإواط، 

ين الأدا  وتطولأرو رهدف التغلب على م  لات  التنظيمي على الأدا  حيم إن الهدف من التغيير التنظيمي هو تحس

العمل، كما يسجي التغيير التنظيمي إلى التحسين في المنظور الإرساري باستخدام معارف العلوم السلوكية، حيم  

يعتمد على مبدأ العلاقات الإرسانية كوسيلة لرفع كفا ة الأدا  وذل  لأن رفع ثقة العاملين بأنفسهل وتفولأضهل  

الأعمال والعمل على إشباعها تجعلهل يقبلون على العمل ولأزلأد ولائهل وانتمائهل للمؤسسة، وأوص ي  سلطات إنجاز 

الباحثان بالعديد من التوصيات أهمها: إشرا  كافة العاملين في عملية التغيير التنظيمي وتنفييو وجعلهل جز ا لا  



16 

 

ونتائجه   ولأهدافه  تطبيقه  ل يفية  إدراكا  أكثر  ستجعلهل  التنظيمي  التغيير  في  العاملين  م اركة  لأن  منه،  يتجزأ 

إعطا  الأهمية اللازمة للتدرلأب المتعلق بالجوانب السلوكية بنا  فرلأق    ت التي يم ن أن تحد من فعاليتهخوالم  لا 

العمل، التدرلأب ا خبري، وتدرلأب الحساسية، باعتبارو الطرلأقة والأسلوب اليي يحقق أهداف التغيير التنظيمي،  

دة القيادة العليا  كما يساهل في ترسيخ القيل الإيجابية وتغيير ثقافة المؤسسة وجعلها إيجابية ومرنة خ  دعل ومسان

بعيدا    في المنظمة وي كل مستمر العملية التغيير التنظيمي وتيليل العقبات التي تعترضه، وشرح أبعادو للعاملين،

 عن أسلوب إجبارلأة الاندماج في التغيير بل باستخدام المهارة والمرونة. 

 (، بعنوان" الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغير التنظيمي"  2014، وفضيلةبوديب، ) دراسة  −

هدفة هيو الدراسة إلى إبراز حتمية التغيير وضرورته لكل منظمة في ظل التحديات السافرة والمنافسة  

عليها وعوامل نجاح التغيير المطبق، وأيضاً إبراز  القولأة التي تعي ها، وال  ف عن أسباب مقاومته وطرق التغلب  

دور الثقافة التنظيمية أثنا  إحداا التغيير التعليمي، ولما كان الفرد هو ا حور والعنصر الفعال في عملية التغيير،  

اهاته  جا ت دراستنا  حاولة فهل الدور اليي ي غله الفرد والموقف اليي يبديه اتجاو التغيير بنا  على قيمه واتج 

 . مج بين المنه  الوصفي التحليليوسلوكياته التي تمليها عليه الثقافة التنظيمية، اعتمدت الباحثتان على الد

يتمثل في )إن الواقع اليي تعيش فيه المنظمات المعاصرة يتخلله   أظهرت نتائج الدراسة ما يلي: جانب نظري 

تعقيدات وتغيرات شديدة، إن هيو التغيرات البيئية جعلة التغيير التنظيمي أمر حتمي وضرورة ملحة لكل منظمة  

التي ت اليي لا يأتي كرد فعل للظروف  الفعال هو  التنظيمي  البقا  والاستمرارلأة، إن التغيير  أرادت  فرضها  إن هي 

وجانب   لإحداثه(  المبادرة  وكيا  له  والتخطيط  التوقع  طرلأق  عن  يكون  بل  للمنظمة،  والخارجية  الداخلية  البي ة 

الدراسة   أوصة  كما  التنظيمي،  والتغيير  التنظيمية  بالثقافة  الخاصة  والضعف  القوة  نقاط  في  تتمثل  تطبيقي 

وذل  عن طرلأق إعادة النظر في سياسة التحفيز المادي والمعنوي،    الإنجازات أبرزها: تبني ثقافة  بالعديد من التوصي

بما ينتصب مع تطلعات وكفا ات الأفراد العاملينخ ضرورة ررط عملية التغيير التنظيمي بالأجور والحوافز مما يزلأد  

الا في  العاملين  م اركة  توسيع  تحقيقها،  على  عزمهل  وزلأادة  ال ركة  بأهداف  العامل  ارتباط  تعزلأز  قتراحات  في 

ا ختلفة عن طرلأق خلق ثقافة ماجعة لمبدأ الم اركة في اتخاذ القرارات تحسين طرق الاتصال وجعل الفرد على  

 اطلاع بما يجري داخل المؤسسة عقد جلسات ف رلأة مع العاملين وفتي ا جال للابتكار والإبداع.  
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 :التعقيب على الدراسات السابقة

أهمية العوامل التنظيمية مثل القيادة الفعالة،  الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية في    اتفقة جميع  −

للتغيير، فمعظل هيو   الأفراد  استجابة  وتأثيرها على  التدرلأب،  وررامج  التنظيمية،  والتواصل، والثقافة 

الدراسات ت ير إلى أن وجود بي ة تنظيمية إيجابية يعزز من قبول الموظفين للتغيير ولأقلل من مستولأات  

 . المقاومة

في المنهجيات المستخدمة، حيم تستخدم بع  الدراسات  السابقة مع الدراسة الحالية  الدراسات  اختلفة   −

بع    تركز  قد  كيل ،  الاثنين.  من  مزلأج  أو  النوعي  المنه   على  أخرب  تعتمد  بينما  فقط،  ال مي  المنه  

النتائج تعميل  يؤثر على  مما  أو سياقات جغرافية مختلفة،  معينة  تهتل  الدراسات على صناعات  كما   ،

الدراسة الحالية بتسليط الضو  حول أثر العوامل التنظيمية على تخطي مقاومة التغيير: دراسة حالة 

بالرلأاض القابضة  العثيل  وأداة  شركة  مجتمع  من  التطبيقية  الدراسة  اختلاف  جانب  إلى  بالإضافة   ،

 الدراسة.  

  للدراسة:المنطلقات النظرية  

في النصااااااف الثاري من تل    خلال القرن الع اااااارلأن، تطورت النظرلأات التنظيمية ب ااااااكل ملحوا، خاصااااااة

طو    الفترة، في الباادايااة ر كااانااة معظل هاايو النظرلأااات مبنيااة على فلسااااااااااااافااة النظااام المغلق، حياام كااانااة المنظمااات ت 

ه  ن بعد الخمساااااااااينيات، بدأت تظهر أهمية فلسااااااااافة النظام المفتوح، التي  ند  بمعزل عن البي ة الخارجية، لوت 

 .تأخي في اعتبارها التأثيرات البيئية على المتغيرات البنائية والسلوكية للمنظمات

إلى فلساااااااافة علمية ونظرلأة اجتماعية،  ، فإن كل نظرلأة تنظيمية تسااااااااتند  1980كما أشااااااااار بارلأل ومورلإان في عام 

، ص. 2019)لفحل،  أصبحة دراسة المنظمات محوراً مهماً في العديد من الأبحاا النفسية والاجتماعية،    ليل 

 : ويمكن تلخيصها في ثلاثة محاور رئيسية(، 2-1ص 

وهو يتضااح في نظرلأة البيروقراطية لماكم ولأبر، بالإضااافة إلى الدراسااات الحديثة   :علم اجتمات المنظمات -1

 .لكل من مورتون وتروزي حول البيروقراطية المعاصرة

تركز هااايو النظرلأاااة على دراساااااااااااااااة المنظماااات الرسااااااااااااامياااة والم ااااااااااااا لات المرتبطاااة باااالتنظيل   :نظريةةة التنظيم -2

 .التايلورلأةوالإدارة، كما يتضح في أعمال المدرسة 
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تعنى هيو المدرسااااة بدراسااااة ساااالو  الأفراد داخل المنظمة، كما هو  :أعمال مدرسةةةةة العلاقات الإنسةةةةانية -3

 .الحال في أبحاا إلتون مايو ولولأد وارند، وكيل  مدرسة شيكالإو والاتجاو التفاعلي

 المنهجية وطرق البحث

 :فرضيات الدراسة -1

  في الآتي:وفقًا لما جا  في م كلة الدراسة وأهدافها، تتمثل فرضيات الدراسة 

تخطي مقااومة التغيير في على  لعوامل التنظيمياة  لدلالة إحصاااااااااااااائياة   أثر ذو ذايوجد    الرئيسةةةةةةةةةةةةيةة:الفرضةةةةةةةةةةةةيةة   -

  .شركة العثيل القابضة بالرلأاض

  تتمثل في:ولأندرج تحة الفرضية الرئيسية عدة فرضيات فرعية 

تخطي مقاومة التغيير في على  الفعال    للتواصااااااااااالدلالة إحصاااااااااااائية   ذو  أثريوجد الفرضةةةةةةةةةةية الفرعية الأولى:   −

 شركة العثيل القابضة.

تخطي مقااوماة التغيير في على الفعاالاة    للقياادةدلالاه إحصاااااااااااااائياة  ذو أثريوجاد   الفرضةةةةةةةةةةةةيةة الفرعيةة الثةانيةة: −

 .شركة العثيل القابضة بالرلأاض

تخطي مقاومة التغيير  على  التنظيمية   للثقافةدلالة إحصاااااااااائية   ذو  أثروجد يالفرعية الرابعة:  الفرضةةةةةةةةية   −

 .في شركة العثيل القابضة بالرلأاض

 :نموذج الدراسة -2

   ( نموذج الدراسة1شكل ) 

 

 

 

 

 

 القيادة الفعالة 

 التواصل الفعال

 الثقافة التنظيمية 

 

 

 

 

 

 مقاومة التغيير  

 المتغير المستقل  

 العوامل التنظيمية 

 المتغير التابع  
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 :منهجية الدراسة -3

تعتمد الدراسااااة الحالية على المنه  الوصاااافي التحليلي لملائمته لموضااااوع الدراسااااة ، واليي  هدف  

إلى تقاااديل صاااااااااااااورة شااااااااااااااااملاااة حول أثر العوامااال التنظيمياااة على تخطي مقااااوماااة التغيير في شاااااااااااااركاااة العثيل  

بأبعادو) القيادة   (وتمثلة متغيرات الدراسااااااة في المتغير المسااااااتقل) العوامل التنظيمية، القابضااااااة بالرلأاض

)مقاااومااة التغير(، وتل اختيااار شاااااااااااااركااة   الثقااافااة التنظيميااة(، والمتغير التااابع  -التواصاااااااااااااال الفعااال  -الفعااالااة

لتمثال مجتمع الادراساااااااااااااة لادراساااااااااااااة تاأثير العوامال التنظيمي في تخطي مقااوماة العثيل القاابضاااااااااااااة باالرلأااض  

 .Spssالتغيير بالتطبيق على شركة العثيل القابضة بالرلأاض عن طرلأق البرنامج الإحصائي 

 مجتمع وعينة الدراسة -4

 مجتمع الدراسة  .أ 

 شركة العثيل القابضة بالرلأاض.يتمثل مجتمع الدراسة في 

 عينة الدراسة  . ب

(، ROBERT V. KREJCIE, 1970دراسة )نظراً ل بر حجل مجتمع البحم، فيم ن تحديد حجل عينة البحم من خلال  

 (MAHDI ,Salih ,AHMED ,2021 ,456-473)بواسطة القانون التالي: 

𝒁𝟐 حجم العينة =  ∗ 𝒑 ∗ (𝟏 − 𝒑)𝜶𝟐  

z 95: الدرجة المعيارلأة المقابلة لمعامل الثقة اليي تل اختيارو%. 

p( 5: الخطأ المسموح به% .) α 5النتائج وهو : مستوب المعنولأة المسموح به في% . 

0.50  بالتعولأ  في القانون السابق:  × 0.50 ×2 (1.96)(0.50)2 = 384  
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 :أدوات الدراسة -5

، وتتكون الاستبانة من ثلاث محاور تتمثل أداة الدراسة في الاستبانة لجمع البيانات من عينة البحم

 تتمثل في الآتي:

للمدرا  والموظفين عينة الدراسة، والمتمثلة في  سيتضمن الخصائل الاخصية والوظيفية المحور الأول:  −

 )النوع الاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة...الخ(.

 : سيتضمن فقرات العوامل التنظيمية وأبعاد المتغير المستقل. المحور الثاني −

 التابع(.   التغيير )المتغيرسيتضمن الفقرات التي تقيم أثر تخطي مقاومة  المحور الثالث:  −

   صدق أداة البحث: 

سيتل التأكد من صدق الاستبانة بواسطة عرضها في هي  ها الأولية على عدد من الأكاديميين  

 المتخصصين في إدارة الأعمال، و جرا  التعديلات طبقًا لوجهات نظر ا ح مين على الاستبانة. 

 ثبات أداة الدراسة:  

على   (Cronbach Alphaبواسطة استخدام معامل ألفا كرونباخ ) سوف يتل التحقق من ثبات الاستبانة 

محاور الدراسة لمعرفة مدب الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة لكل بعد ولكل متغير، ومن خلال النتائج  

 سوف نتأكد من مدب صدق وصحة وثبات أداة الدراسة )الاستبانة( ومدب صلاحي ها في التحليل الإحصائي. 

 :الدراسةمجالات 

 تمثلت مجالات الدراسة في:  

اقتصرت حدود الدراسة الموضوعية على تسليط الضو  حول تأثير العوامل   الحدود الموضوعية: −

 التنظيمية على تخطي مقاومة التغيير. 

 .شركة العثيل القابضة بالرلأاضتل تطبيق هيو الدراسة على  الحدود المكانية: −

بقة هيو الدراسة على عينة حجمها  الحدود البشرية:  − وموظفي شركة العثيل  (، من مديري 384نحو )ط 

 القابضة بالرلأاض.

 م. 2024: طبقة هيو الدراسة خلال العام الدراً ي الحدود الزمنية −
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 الأساليب الإحصائية: 

المناسبة   الإحصائية  الأساليب  استخدام  يتل  تجمعها، سوف  تل  التي  البيانات  وتحليل  الدراسة  أهداف  لتحقيق 

 (:  SPSS Version 26باستخدام البرامج الإحصائية )

- ( بيرسون  ارتباط  الداخلي  Pearson Correlation Coefficientمعامل  الاتساق  صدق  من  للتأكد   )

 للاستبيان.  

- ( الحسا ي  كل  Meanالمتوسط  الدراسة عن  أفراد  استجابات  انخفاض  أو  ارتفاع  لمعرفة مدب  (، وذل  

 عبارة من عبارات متغيرات الدراسة الأساسية.  

-  ( المعياري  الانحراف  أفراد  Standard Deviationاستخدام  استجابات  انحراف  مدب  على  للتعرف   )

عد من أبعادها الرئيسية عن متوسطها الحسا ي.    الدراسة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة ولكل ب 

البسيط   - الخطي  الانحدار  بع  Simple Linear Regression Analysisتحليل  كل  أثر  أبعاد لمعرفة  من  د 

  (.مقاومة التغير تخطى( على )العوامل التنظيمية)

- ( المتعدد  الانحدار  )  Multiple Regression)تحليل  أبعاد  أثر  التنظيميةلمعرفة  )العوامل  على  تخطى ( 

   (.مقاومة التغير

 : تقسيم الدراسة المق رح

 الإطار التمهيدي للبحم. الفصل الأول: −

 الإطار النظري.  الفصل الثاني: −

 الدراسة الميدانية.  الفصل الثالث: −

 ة النتائج. مناق الفصل الرابع:  −

 قائمة المراجع.  −

 . الملاحق −
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 مقدمة:

التغيير التنظيمي من العمليات الحيولأة التي تحتاجها المؤسسات لمواكبة التطورات المتسارعة في بي ة عد  ي  

ومع ذل ، يواجه التغيير مقاومة طبيعية من قبل الأفراد والمنظمات، حيم  ،  العمل وتحقيق أهدافها الاستراتيجية

تلعب العوامل التنظيمية دورًا حاسمًا في تخطي  حيم    ،تمثل هيو المقاومة تحديًا كبيرًا أمام نجاح عمليات التغيير

هيو المقاومة، إذ يم ن للإدارة الفعالة والهياكل التنظيمية المرنة والثقافة المؤسسية الداعمة أن تساهل في تسهيل  

به المرتبطة  العقبات  وتقليل  التغيير  رؤلأة واضح   ، تقبل  الداعمة، ووجود  التنظيمية  والثقافة  الفعالة،  ة  فالإدارة 

للتغيير، بالإضافة إلى  ليات التحفيز والتواصل ال فاف، تعد من الركائز الأساسية التي تساعد في تمهيد الطرلأق  

بالمسؤولية   ال عور  يعزز  القرار  صنع  عملية  في  و شراكهل  الموظفين  م اركة  أن  كما  بنجاح.  التغيير  تبني  نحو 

المقاومة وزلأادة التقبل    لأنه   المؤسسة   فيمن الضروري تفهل سلو  الفرد  و ،  للتغيير  والانتما ، مما يسهل في تقليل 

العنصر   يتل    الأهلي كل  ك   هالتعامل معاليي    و خصياتهل   الأفرادأن تقوم بتطولأر    المؤسساتوعلى    بيرب كل 

صنع   في لين فاع كينيكونوا م ار  يملعمل بروح الفرلأق الواحد حاو اتج للأفرادعارف لموا المهارات وتنمية  واتجاهاتهل 

 (212، ص 2015)حسيبة،  .التقدم والتطور 

التعرف على مدب   إلى  الفصل  هيا  في  الباحم  يتطرق  تخطي مقاومة  وعليه، سوف  التنظيمية على  العوامل  تأثير 

 : كالآتيفصلين إلى  البحثوذلك من خلال تقسيم هذا ، التغيير

 العوامل التنظيمية. مدخل إلى  :الثانيالفصل 

 تخطي مقاومة التغيير والعلاقة بين العوامل التنظيمية وتخطي مقاومة التغيير.  :الفصل الثالث
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 الفصل الثاني: مدخل إلى العوامل التنظيمية 

 تمهيد:

تلعب العوامل التنظيمية دورًا حيولًأا في تحديد نجاح أي مؤسسة أو منظمة، حيم تؤثر ب كل مباشر على  

تحقيق   على  وقدرتها  وكفا تها  تنظل سير  و   ،أهدافهاأدائها  التي  العناصر  من  مجموعة  التنظيمية  العوامل  ت مل 

القيادة، وطرق   نظل  السياسات والإجرا ات،  المؤسسية،  الثقافة  التنظيمي،  الهيكل  مثل  المؤسسة،  العمل داخل 

يعد الهيكل التنظيمي من أهل العوامل التنظيمية، حيم يحدد طرلأقة توزيع  و ،  الاتصال بين الأفراد والفرق ا ختلفة

كما تؤثر الثقافة  ،  المهام والمسؤوليات داخل المؤسسة، مما يسهل في تحسين التنسيق بين الأقسام وتعزلأز الإنتاجية

في ظل التغيرات    ، والمؤسسية في سلو  الموظفين ودوافعهل، إذ تع م القيل والمعتقدات التي تح ل بي ة العمل

من   يصبي  الأعمال،  بي ة  في  مع  السريعة  للت يف  وقابلة  مرنة  تنظيمية  عوامل  تتبنى  أن  للمؤسسات  الضروري 

 (P 4,2018, Al- Horane)  .المستجدات، مما يساعدها على البقا  في بي ة تنافسية وتحقيق نمو مستدام

 أولًا: مفهوم العوامل التنظيمية

تعد العوامل التنظيمية من الأسم المهمة من أجل نجاح المنظمات وتميزها، لأ ها تعتبر مؤثراً في السلو   

من    اختصاصه التنظيمي، ليا أصبي من المهل تحديد العوامل التنظيمية الواجب تطبيقها في المنظمات كل حسب  

نجاحها التنظيمية  أجل  العوامل  وتمثل  ا جال    إحدب،  في هيا  و هتل  التنظيمي،  السلو   لعلل  المهمة  التطبيقات 

 (14، ص 2020)تادريم،  .عتبر التغيير سمة أساسية في المنظمات النا حةالمنظمات، ويبالتغييرات ا خططة في 

 : التعرلأفات هيو  ومن العوامل التنظيمية، تعرلأفات تعدد

 التعريف الاصطلاحي: −

  إنتاجية   أكثر تؤثر ب كل مباشر على العمال، فبفضلها يصبي العامل    التيالعوامل    مجموعة   هي

 (42، ص 2017)بن ال يخ،  .للمؤسسة



25 

 

عكما    القيادة، طبيعة كنمط    ،المؤسسةداخل    العاملينسلو     فيتؤثر    التيالعوامل    مجموع  ارف على أ هت 

ولإيرها.  للتنظيل    والخارجية خصائل البي ة الداخلية    ، والحوافزا  ره  المعمول   التنظيمي الت ريعات  الهيكل

 ( 18، ص 2017)حدة، 

 التعريف الإجرائي: −

هي مجموعة من العوامل التي تؤثر على أدا  وسير العمل داخل المؤسسات والمنظمات. ت مل  

المهام واتخاذ  هيو العوامل السياسات والإجرا ات والقوانين والهياكل التنظيمية التي تح ل كيفية تنفيي  

 .القرارات

 ثانياً: أبعاد العوامل التنظيمية

أبعاد العوامل التنظيمية، وهيا يعود لاختلاف بي ة الأعمال لكل مؤسسة، وتتمثل هيو الأبعاد في    تتعدد

 ( 3، ص 2019)حمولأة،  الاتي:

 

 

 

العوامل 
ميةالتنظي

الهيكل 
التنظيمي

مل بيئة الع
المادية

نمط 
القيادة

الاتصال 
الاداري

الأجور 
والحوافز

التدريب
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 الهيكل التنظيمي:  .1

الأدوار   وضوح  من  يتطلبه  وما  التنظيمي  الهيكل  من  كل  للمؤسسة  التنظيمي  البنا   يتضمن 

والمسؤوليات والصلاحيات وجهة المسائلة والمكاف ة بالإضافة إلى وجود مناخ العمل الملائل، والاستقلالية  

ولأقصد بالهيكل التنظيمي البنا  اليي يحدد التركيب الداخلي للمن أة حيم  الياتية في اتخاذ القرارات،  

اللازمة  يوضح   والأر طة  الأعمال  مختلف  إلى  تؤدي  التي  الفرعية  والوحدات  والتنظيمات  التقسيمات 

، كيل  يعمل على تحديد طرق سير المعلومات بين مختلف المستولأات الإدارلأة  لتحقيق أهداف المؤسسة 

الأفراد   سلو   على  كبير  تأثير  التنظيمي  وللهيكل  المنظمة،  هامة  في  أداة  فهو  المنظمات  في  والجماعات 

وهادفة تساعد التنظيل على الوصول إلى الأهداف المرسومة، ويعتمد نجاح المنظمة في بنا  هيكل تنظيمي  

وأهدانا ح،   هيكلها  بين  والملا مة  والتطابق  الت يف  من  عالية  درجة  تحقيق  على  فها، وكيل   وقدرتها 

العنصر الب ري وكفا ة مواردها المادية، ولأجب أن يتمتع الهيكل التنظيمي بدرجة كبيرة من المرونة  ة  كفا 

 حتي تستطيع المنظمة مواكبة المتغيرات والمستجدات في البي ة ا حيطة. 

 بيئة العمل المادية:  .2

العمل   ظروف  الوظيفة  التي هي  شالإل  فيها  ف   يؤدي  من  فيها  تواجدو  ورسبة  عمله    ترةمهامه 

أو بي ة العمل    المكاتبسوا  كانة داخل    ،ةالإجمالي ، وتتكون بي ة العمل من ظروف  الخارجيةوالورش 

ساعات    وتحديد  ة،لام والس  الأمنمقومات    يروتوف  و ضا ة وضوضا ،  وتهولأةمن نظافة    مجتمعةالعمل  

  التحسين   إلى  تحتاج  الماديةوعناصر البي ة    ،ينتؤثر على صحة ونفسية العامل  التي   الأمور ا من  يرهالعمل ولإ

مناسبة  لأجب  و   ، والأثاا  والمكاتب   الإنارة مثل   تكون  إجهاد    لا  بحيم أن  القيام    للموظفينتسبب  عند 

 .بوظائفهل

 نمط القيادة: .3

القيادة   وتعني  الأدا ،  على  تؤثر  التي  التنظيمية  العناصر  أهل  من  السائد  القيادة  نمط  يعتبر 

التنظيمية،   الأهداف  تنفيي  أجل  من  الأخرلأن  على  التأثير  يمارسه  عملية  ر اط  القيادة  القائد  وتعتبر 

الأوامر والإشراف الإداري على الأخرلأن، باستخدام السلطة الرسمية وعن  الإداري في مجال اتخاذ و صدار  

وتعتبر أيضاً القدرة على التأثير في الأخرلأن واستمال هل  طرلأق التأثير والاستمالة بقصد تحقيق هدف معين،  

 وتنسيق جهودهل نحو تحقيق التفاعل المطلوب بي هل للعمل معاً من أجل تحقيق الأهداف الم تركة.
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 الاتصال الإداري:  .4

  المرسل من    المعلومات  وتحولأل، فهو عملية إرسال  الاتصالعلى    بالأسا   الإدارلأةتقوم العمليات  

نقل   في  الإدارلأة  الاتصالات  أهمية ت من  ، و المستللمن قبل    المعلوماتمع ضرورة فهل هيو    المستقبل  إلى

وسرعة    الإداري   الروتينالعمل وتقليل    إنجازسرعة  في  ها  ر ودو   ،ا ختلفة  الأقسام  ينب  وتبادلها  المعلومات

أو    الاتصالاتالقرار، وقد تكون    اتخاذ ة، وهيا يتوقف على عدة  مباشر   ير أو لإ  م تورة مباشرةشفولأة 

رائهل حول   ، كيل  نوعية الإدارة أو المدرا  وتوجهاتهل و نقلها  المراد  المعلوماتا نوع وحجل  همهعوامل أ

  ين ب اتصالات، وأن التنظيل ال فاعلية له من دون وجود شب ة المؤسسة فيا الاتصالات المعمول رهتنظيل 

ن جوهر التوجيه يكون من  إ اتصال حيم  ن أن يتل التوجيه من دون يم لا، و والإدارات الأقسام  مختلف

فرص  ن  للعاملييتيي  لأنه    باتجاهين هو اليي يكون    الجيد   والاتصال  المرؤوسينمع    المدرا اتصال    خلال

  الأعلى التعليمات من    يحملاليي    واحد   اتجاو اليي يكون ذو    الاتصالإبدا  الرأي والتعلل والتطولأر ع م  

 . ا لدب الرؤسا له قيمة لا أن أفكارو   باعتبار  الخمول   إلى بالفرديؤدي  الأسفل إلى

افز:  .5  الأجور والحو

سوا  كانة    بالوقتية  أعمالهلاليين تتصف    الموظفون اليي يتقاضاو    المادي  المقابلهو    الأجر

أو طول   الوقة  إمالبع   يكون هيا    الوقة  أو    ،بالساعة   الأجرأن  اليوم  وكان    بالقطعةأو    بال هر أو 

أج  مصطلح  استخدام    دلالة  الموظف من    لاً بدير  يستخدم  توفرت    الموظف على  إذا  أما  أجري،  مقابل 

حيم   المكاف اتل له  يحققالطرلأق اليي   إلىيتوجهون ب كل دائل   العاملينسياسة واضحة للحوافز فإن 

تتبع    التي  في المؤسسةة للعمل  لخبر م هل وذات ا  المؤهلةإقبال العناصر    إلىا توثر على دافعي هل مما تؤدي   هأ

 ونا حة.سياسة حوافز واضحة 

 التدريب:  .6

، والقواعد لتغير مواقف  والمفاهيل   المهارة  وزلأادة  المعرفةالتدرلأب هو عملية تنطوي على اكتساب  

  الخاصة   المهمةأثنا     الموظفتدرلأب    بطرلأقتين:وقد يتل التدرلأب    الموظفينوسلوكيات الفرد لتعزلأز أدا   

 .برامج تدرلأبية لتعلل مهامهل إلى  الموظفينبه أو استدعا  
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لتطولأر   فقط  ليسة  التدرلأب  برامج  تساعد  الموظفينإن  أيضا  ول ن    للاستخدام   المؤسسة، 

والبقا  على    المنافسة   لمواجهة مركز قوي  في    تجعلها للموارد الب رلأة من أجل اكتساب ميزة تنافسية    الأمثل

 .ذل  لا تفعل  التي والمؤسسات التدرلأب  تتبنى التي   المؤسسات  ينالقمة وهيا يعين أن هنا  فرق ب

 ثالثاً: فوائد العوامل التنظيمية

من خلال تنظيل الهيكل الإداري وتنظيل العمليات    ،لعوامل التنظيمية دورًا حيولًأا في نجاح أي منظمةتلعب ا

  بع  فوائد العوامل التنظيمية   تتمثل  ،تساهل هيو العوامل في تحسين أدا  المنظمة وتحقيق أهدافهاو والموارد،  

 (P 4 2023 ,Musaigwa,فيما يلي: )

 تحقيق التنسيق والتنظيم  -1

العوامل التنظيمية في تحديد الأدوار والمسؤوليات بوضوح بين الأفراد والفرق داخل المنظمة، مما  تساعد  

 .وتقليل الفوض ىهيا يسهل تسريع الإجرا ات و  ،يسهل في تحسين التنسيق بين مختلف الأقسام

 زيادة الكفاءة والإنتاجية  -2

ل في استغلال الموارد الب رلأة والمادية ب كل أمثل، مما يزلأد من ال فا ة والإنتاجية  االتنظيل الفعيساعد  

 .عند تحديد المهام بوضوح، يم ن للعاملين التركيز على إنجاز الأعمال المهمة ب كل أسرع وأكثر دقة

 تعزيز القدرة على التكيف مع التغيرات  -3

سوا  كانة هيو التغيرات    ،التنظيل الجيد المنظمات على الت يف مع التغيرات الداخلية والخارجيةيساعد  

لهيو   المنظمة  استجابة  تحسين  في  يسهل  المرن  التنظيمي  الهيكل  فإن  ت نولوجية،  أو  سوقية،  بيئية، 

 .التغيرات

 تحسين اتخاذ القرارات  -4

هيا يسهل اتخاذ القرارات    ،وجود هيكل تنظيمي واضح يعزز من وضوح تدفق المعلومات داخل المنظمةإن  

 .ب كل أسرع وأكثر دقة، مما يساهل في اتخاذ قرارات استراتيجية سليمة في الوقة المناسب
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 دعم الابتكار والنمو -5

الفرق  تدعل   بين  التعاون  تعزلأز  خلال  من  الابتكار  على  تاجع  عمل  بي ة  الجيدة  التنظيمية  العوامل 

 .منتجاتها أو خدماتهاا ختلفة، يم ن للمنظمات أن تستفيد من الأفكار الجديدة وتحقيق الابتكار في 

 التواصل  نتحسي  -6

من خلال  ،  واضح في تحسين التواصل بين جميع مستولأات المنظمةالتنظيمي  الهيكل  اليساعد  

من   يقلل  مما  ا ختلفة،  الأقسام  بين  المعلومات  تبادل  تسهيل  يتل  للتواصل،  المناسبة  القنوات  تحديد 

 .الفعالالم  لات الناجمة عن التواصل لإير  

 تطوير القيادة والإدارة  -7

هيا يساعد في تحسين  و   ،العوامل التنظيمية بوضوح مهام ومسؤوليات القيادة والإدارةتحدد  

 .فعالية القيادة والإدارة، مما يؤدي إلى زلأادة قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها

 زيادة الاستقرار داخل المنظمة -8

تنظيل العمليات والإجرا ات في تحقيق استقرار بي ة العمل عندما يتل تحديد الأدوار  يساعد  

 .والسياسات بوضوح، يصبي من الأسهل ا حافظة على استقرار عمليات المنظمة وضمان استمرارلأ ها

 تحسين رضا الموظفين  -9

الموظفون  يساهل   يعرف  عندما  وشفافية  عدلًا  أكثر  عمل  بي ة  توفير  في  الجيد  التنظيل 

 .مسؤولياتهل ولأتلقون دعمًا كافيًا من خلال الأنظمة التنظيمية، يزلأد ذل  من رضاهل وولائهل للمؤسسة

 تعزيز القدرة على تقييم الأداء  -10

هيا يسهل تقييل أدا  الأفراد  و   ،الهيكل التنظيمي في تحديد معايير واضحة لقيا  الأدا يساهل  

 .والفرق، مما يساعد في تحديد ا جالات التي تحتاج إلى تحسين وتطولأر

 مساعدة في إدارة التغيير  -11
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المنظمة تساعد   داخل  التغيير  إدارة  في  التنظيمية  يم ن    العوامل  مرن،  هيكل  بنا   من خلال 

 .استراتيجيات التغيير ب كل أكثر فعالية وتحقيق التحول المؤسس ي بسلاسةللمنظمات تطبيق 

 : مراحل العوامل التنظيمية رابعاً 

لأم ن تقسيل  ، و العوامل التنظيمية بعدة مراحل لضمان فعالي ها وتحقيق أهداف المؤسسة ب فا ة  تمر

 (  p 419,,2023 Hemwani) :هيو المراحل إلى ما يلي

 الأهداف والرؤية:مرحلة تحديد  .1

يتعين على المؤسسة أن تحدد أهدافها ورؤلأ ها طولألة المدب، وكيل  القيل الأساسية التي تؤمن  

 .هيو الأهداف توجه جميع أر طة المنظمةو  ،رها

 مرحلة تصميم الهيكل التنظيمي:  .2

ا ختلفة داخل المؤسسة الأفراد والفرق  بين  العلاقة  اليي سيح ل  الهيكل  لأتضمن  و   ، تحديد 

 .هيا تحديد الأقسام، المسؤوليات، وطرق التواصل

 مرحلة التخطيط والتنظيم:  .3

ي مل ذل  تحديد المهام، وضع الجداول    ، وضع خطط إستراتيجية وت تي ية لتنفيي الأهداف

 سب. الزمنية، والتأكد من تخصيل الموارد ب كل منا

 مرحلة التوظيف والتدريب:  .4

المطلورة والخبرات  المهارات  على  بناً   المنظمة  في  للعمل  المناسبين  الأفراد  ي مل    ،اختيار  كما 

 .تدرلأب الموظفين لتعزلأز كفا اتهل وتطولأر أدائهل

 مرحلة التوجيه والقيادة: .5

ي مل ذل  توفير الإرشاد  و   ،توفير القيادة الفعالة التي توجه الموظفين نحو الأهداف ا حددة

 والتوجيه، واتخاذ القرارات المناسبة لضمان النجاح. 

اقبة والتقييم:  .6  مرحلة المر

والمقارنة  لأتضمن ذل  متابعة تحقيق الأهداف  و   ،مراقبة سير العمل داخل المنظمة وتقييل الأدا 

 .بين الأدا  الفعلي والمس هدف، واتخاذ التدابير التصحيحية في حال الحاجة
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 : المتغيراتمرحلة التكيف مع  .7

التغيرات   مثل  والداخلية  الخارجية  التغيرات  مع  الت يف  على  القدرة  المنظمات  تتطلب 

ي مل ذل  إعادة تنظيل الأر طة أو تحديم السياسات لتتناسب  و   ،الاقتصادية، التقنية، أو السوقية

 .مع التغيرات
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 :الفصل الثالث

 تخطي مقاومة التغيير والعلاقة بين العوامل التنظيمية وتخطي مقاومة التغيير

 تمهيد:

يمر العالل اليوم بمرحلة ملي ة بالتطورات والتحديات الهامة نتيجة لتحولات كبري في مختلف ا جالات  

مما ارع م أثرها على التنظيل ب كل عام فأصبحة  السياسية والاقتصادية والاجتماعية والت نولوجية والثقافية،  

، كما أن ضغوط البي ة الداخلية للمنظمة جعل  التطورات السريعة  هيوأهدافها تتجه لتحقيق الت يف ومواكبة  

التغيير التنظيمي باعتبارو سمة العصر وضرورة    بمفهوممن الضرورة إعادة النظر في العناصر التنظيمية لها والأخي  

البقا  والاستمرار   إلى  التي تسجي  المنظمات  اهتمام كل  رهيا نقطة  الحياة المتجددة فأصبي  حتمية تتسق وطبيعة 

الداخلية والخارجية القوي  أو بمح  الصدفة إلا من  والاستجابة لضغوط  ، ول ن تحقيق هيا لا يأتي من فراغ 

تلف الم اكل التي تحد من فعاليته  ومجالاته وأهدافه تجنباً  خ  خلال تخطيط عقلاري ومدرو  لطبيعة هيا التغيير  

العوامل التي تع م اتجاو التغير وتتصدي لنجاحه    إحدب  ها  كو   وتتسبب في الاصطدام بما يعرف بمقاومة التغيير  

وتتصدي لنجاحه لأسباب متنوعة تتباعد وتتقارب حسب     لأسباب متنوعة تتباعد وتتقارب حسب مستوي التغيير 

 مستوي التغيير واستراتيجية تنفييو.

 أولًا: ماهية مقاومة التغيير 

 التعريف الاصطلاحي: −

الحالي،  هو   العمل  أسلوب  متوقع  هدد  أو  خطر  يعتبر  ما  اتجاو  وطبيعية  عاطفية  استجابة 

فمقاومة التغيير أمر حتمي مثلما أن التغيير أمر حتمي لا مناص منه، فالإرسان بطبعه وفطرته يميل إلى  

 ( 17، ص2019)عبد الباسط،  .الوضع الراهن  تغييرمقاومة 

السلبية التي يمارسها الأفراد إزا  التغييرات  ( بأ ها ردود الفعل  643، ص  2019شوا ى،  ويعرفها )

 المنظمة كلًا أو جزً  لاعتقادهل بتأثيرها السلبي أو اتجاو مصالحهل.  ة أو قد تحصل فيالتي حصل

عرف بأنه   عملية رف  التغيير من خلال القيام بعمليات مناقضة ومنافية لعمليات التغيير في  كما أنه ي 

 ( 353، ص 2016)الحر ي، المنظمة. 
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 التعريف الإجرائي: −

التغيير  هو   عن  الموظفين  والركون    أوامتناع  المناسبة  بالدرجة  له  الامتثال    الأوضاع   إلىعدم 

 .القديمة القائمة

مقاوماة التغياير هاي كافاة ردود الفعال السالبية للأفاراد اتجااو النتاائج الاتي قاد تحادا أو التي  

 . بالفعل في المنظمة لاعتقادهل بتأثيرها السلبي عليهلحصلة 

 ثانياً: أسباب مقاومة التغيير

عبد  )كالآتي: لأفراد إلى محاولة عرقلة ومقاومة التغيير، يم ننا أن نصنفها ا هنا  أسباب عديدة تدفع 

 (31، ص 2015الوهاب،

تنظيمية:   − يقابله  أسباب  لا  المقترح  التغيير  أن  من  العاملين  تخوف  المناسب    الاستعدادتعني  التنظيمي 

تحقيقه، فعدم وضوح الإجرا ات والتعليمات والأمور الفنية لكافة الم اركين في الم روع ي عرهل بعدم  

التطولأر  خطة  وتفاصيل  محتوب  حول  ورؤسائهل  العاملين  بين  الفهل  سو   ذل   إلى  يضاف  الجدية 

ستلزم معرفة ومهارات جديدة لإير التي  التنظيمي، وكيا التكاليف المرتفعة للم روع، هيا إذا كان التغيير ي

يحوزها الفرد حاليا، فإنه يحم كأن ما ت بدو من نفقات لل يعط العائد المطلوب، كما أن التغيير كثيرا ما  

 .يفرض أعبا  وضغوط عمل كبيرة

وهي أسباب تتعلق أساسا بالفرد العامل كمستوب إدراكه لف رة التغيير، بمعنى نظرته    أسباب شخصية: −

إدراكه   إلى  تستند  التي  موقف  أو  وضع  أي  كانة  الاختياري إلى  إذا  تغييرو،  الصعب  من  الإدرا   وهيا   ،

الفرد أصلا سلبية اتجاو التنظيل، يضاف إلى ذل  قلة الفهل والثقة في محتوب العملية والخوف    اتجاهات

والسلطة، وكيا عدم الثقة في الأ خاص القائمين على العملية،   الاعتبار من نتائج هيا التغيير كفقدان  

وكلها عوامل تتلخل في اتجاو الفرد   ،والثبات  الاستقراريضاف إلى هيا كله طبيعة الإرسان التي تميل إلى  

 . لتغليب المصلحة الاخصية على مصلحة المنظمة

مجموعة من الخطوات والتعليمات والمتطلبات الفنية اللازمة لتحقيقه، وهو ما    للتغيير  أسباب إجرائية:  −

من   عضو  كل  يكون  وأن  تنفييو،  عملية  في  الم اركين  لكل  والتعليمات  الإجرا ات  في  وضوحا  يتطلب 

الأعضا  المتأثرلأن والمنفيين على علل بما هو مطلوب م هل، كيل  ضعف مستوب الاتصال والتنسيق بين  
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لأهدافه   الكافي  الإدرا   وعدم  للم روع،  فهل  سو   يسبب  مما  له،  والمنفيين  التغيير  على  القائمين 

 . ومقاصدو، الأمر اليي يؤدي إلى مقاومته من قبل العمال

القائمةا   في  تتلخل  اجتماعية:أشكال   − العلاقات  الإبقا  على  في  الرلإبة  بين    الاجتماعيلولا  والتضامن  ، 

 .الاجتماعيةعدم التوافق مع القيل ،  مستقرة اجتماعية حاجة الفرد دوما إلى علاقات ، أفراد المنظمة

  ثالثاً: أنماط مقاومة التغيير 

  وطبيعة   يأخيو  اليي  التنظيمي  الموقع  حسب  على  وذل   متفاوتة  تبدو  التنظيمي  للتغيير   الأفراد  استجابة  أن

  ما   م ها   والتي   التنظيمي  للتغيير  مقاومة   أنماط   تأخي  الاستجابة  وهيو   لهل   والنفس ي  والتعليمي   القاعدي   التكولأن

 ( 144، ص 2010)بن زروق،  .الجماعة  ومصالح الاجتماعية   العوامل على والقائل  الانفعالي  السلوكي  وم ها الطبيجي

  عن   الوضعية  باختلاف(  التغيير)  الجديد  لظهور   طبيعية  نتيجة  بوصفها  المقاومة  تظهرالنمط الطبيعي:   −

  قناعته   ومدب  الجديدة  المواقف   مع  يتأقلل  حتى   وجهد  لوقة  بحاجة   المن أة  داخل  الفاعل  لأن   سابقاتها، 

 .  بضرورتها

  من   اللاشعوري  الخوف   مثل  النفس ي   بالجانب  مرتبطة  أسباب   على  ويعتمد  : الانفعالي   السلوكي   النمط −

 التغيير وعدم الثقة بالقائمين به.  نتائج

  لان   السائد  العمل  مناخ  في  كبير  تأثير  له  :الجماعة  ومصالح  الاجتماعية  العوامل  على   القائم  النمط −

  التي  المن أة  داخل   العمل   جماعة  نطاق  في  معينة  علاقات  على   القائمة   والمصالح   القيل   من   ال ثير   هنا  

  مصالحهل  مع  توافقه  مدب  عن  يتسا لون   التغيير  ظهور   فبمجرد  ولهيا  عليها،  الحفاا  فاعلوها  يحاول 

 إلى   يدفعهل  ذل   فإن  معها  تعارض  إذا  أما   معه  يجاوروا  فيها  يؤثر  لا  كان  فإذا  وصداقاتهل،  وعلاقاتهل

 إليه.   الضيقة والنظرة  التقوقع

ما  خلاصة القول، إن أنماط مقاومة التغير تختلف من من أة إلى أخرب، ل  ها في ألإلب الأحيان لا تختلف ع 

سبق ذكرو، فلا يم ن توقع الدعل الكامل له حتى في أفضل وضعيات العمل، فقد تظهر بع  المعارضة أو سو   

الفهل لاختلاف الإدرا  والمفاهيل عند الفاعلين، وتكون مقاومته علنية أو ضمنية، مباشرة أو مؤجلة، فقد يتخي  

ضرابات والاحتجاجات، التباطؤ في الإنتاج، اللجو   الفاعالون مواقف علنية للحافاا على الوضع القائل تتماثل في الإ 
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إلى النقابات، الرف  والمعارضة ال ديدة و لو كان ذل  دون أسباب والاستقالة في أقص ى الحالات، ولأم ن أن تكون  

التأخير  وظاهرة  للعمل  الدافعية  فقدان  خلال  من  للمن أة  الولا   افتقاد  في  تتمثل  ضمنية  والتأجيل    المقاومة 

 . وال هاون والتماطل في التعلل وكثرة الغيابات والتمارض والتيمر وعدم الرضا

 رابعاً: أشكال مقاومة التغيير

  طبيعية  ظاهرة وهي للتغيير الرافضة أفعال ردود  شكل على تتجسد وظاهرلأا باطنيا تعبيرا التغيير مقاومة تأخي

  سلوكيات   أو   أقوال   شكل  في   ع ها  يعبر  قد  بالرف   للتغيير  الفرد  استجابة   أن   ذل   معنى   نفسه  التغيير  شأن  شأ ها 

، ص  2019)عبد الباسط،    .المؤسسة  في  لعمله  أدائه  على  تأثيرها  ولأظهر  ع ها  معبر  لإير   تكون   وقد  معينة،  وتصرفات

18 ) 

  ب ثير  أسهل وخلافه( العمل  تر  )الاحتجاج، العلنية،  الظاهرة المقاومة مع التعامل  يعتبرعلنية أو سرية:  −

 ولإيرها(   الخاطو  العمل   حجل   في   زلأادة،  العمل   إنجاز   في  البط ،  التغيب)  السرلأة   المقاومة   مع   التعامل   من

 التعرف على أطراف وأبعاد المقاومة السرلأة.  لصعورة وذل 

.  الأفراد  من  محدد  مستوب   على  يتل  عنه  الامتناع  أو  التغيير  رف    أن  تعني  المقاومة  فرديةفردية أو جماعية:   −

  المقاومة   من  الحد  أن  المؤكد  ومن  جماعيا،  طابعا  يأخي  التغيير  قبول   عدم  أن  فتعني  المقاومة  جماعية  أما

الف رلأة  الجماع المقاومين واختلاف مستولأاتهل  الأفراد  لتعدد  نظراً  المنظمة  إدارة  ية ي كل صعورة على 

 ة واحتياجاتهل ورلإباتهل المتعددة. والوظيفي

أو   − تكون   مستمرة:مؤقتة    التغيير   لأهداف   وفهمهل  الأفراد  إدرا   بمدب  مرتبطة  التغيير  مقاومة  قد 

  تكون   قد  حين  في  وأهدافه،  التغيير  الحقيقة  وتفهمهل  لاقتناعهل  تبعا  المقاومة  هيو  تزول  ورالتالي  و يجابيات

  الوضع  لتغيير   قبولهل   عدم  أو  له  التام  لرفضهل  بل  المقترح،  للتغيير   فهمهل  لعدم  ليم  مستمرة  المقاومة  هيو

 الإطلاق.  على المنظمة في القائل

من وجهة نظر  يجابية  بية أو إيجابية، فتعتبر المقاومة إمقاومة التغيير إما أن تكون سل  إيجابية أو سلبية:  −

المنظمة عندما يكون التغيير سلبياً بمعني أن الفوائد المتحققة من التغيير أقل من التكاليف المدفوعة، أي  

الحالة تساهل في منع استمرار هيو الخسائر، في حين أن المقاومة السلبية تتل عندما  أن المقاومة في هيو  

 تكون نتائج التغيير إيجابية مقارنة بتكاليفها. 
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بل من المم ن أن تكون مسالمة، بمعني أن    ،عدائيةلا تقتصر مقاومة التغيير على كو ها    مسالمة أو عدائية: −

بل تقتصر على الم ادات ال لامية مثلًا، في حين عدائية    ، التامأضرارها لا تتسبب في توقف العمل أو تعطله  

 أشكال المقاومة وأكثرها ضرراً على المنظمة. ، وهيا من أخطر  المعدات وتعطيلهاالمقاومة قد تصل إلى تخرلأب  

 خامساً: طرق معالجة مقاومة التغيير 

في ظل التغيير الملحوا والمتسارع في شتي مجالات الحياة لا تستطيع المنظمة التي تسجي للبقا  والنمو أن  

ستوجب على  عليها نوع التغيير، بل يتقف م توفة الأيدي وأن تتر  الأمور والظروف تتح ل في مصير المنظمة وتملى 

، تاخيل المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية وتخطيط التغييرات التنظيمية اللازمة لكي تتم ن من  إدارة التغيير

  ، والجدول التالي يوضح طرق ومعالجة مقاومة التغيير: المتغيرات وتحسين قدراتها في حل م  لاتها  هيو الت يف مع  

 (20، ص 2019)عبد الباسط، 

 ( يوضح طرق ومعالجة مقاومة التغيير 1جدول ) 

اقف التي يستخدم   الأسلوب  المو

 فخها

 العيوب  المزايا

تتوافر    حيم التبليغ والتعليم  لا 

عندما   أو  المعلومات 

لإير   المعلومات  تكون 

 دقيقة التحليل 

النا   ملا  حا يقتنع 

فإ هل   بالتغيير 

 سيساعدون في تنفييو. 

يستغرق   أن  المم ن  من 

عدد   كان  إذا  طولألًا  وقتاً 

بالتغيير   المعنيين  الأفراد 

 كبيراً. 

عند   والارتباط المشاركة  تتوافر  لا  عندما 

كل   بالتغير  المبادرلأن 

التي   المعلومات 

لتخطيطي   يحتاجو ها 

للأخرلأن   ولأكون  التغير 

 قوة كبيرة للمقاومة. 

الم اركون   سيكون 

التغير   بتنفيي  ملتزمين 

كل   تضمين  ولأتل 

العلاقة  ذات  المعلومات 

يملكو ها خطة    في  التي 

 التغير. 

يكون   أن  المم ن  من 

ما   إذا  للوقة  مضيعة 

الم اركون بتخطيط   قام 

مع  تغيير   يتلا م  لا 

 الحاجة. 
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يقاوم   التسهيل والدعم  التي  المواقف 

النا  التغير فيها بسبب  

 م  لات الت يف. 

سو    أسلوب  يوجد  لا 

م  لات   لمعالجة 

 الت يف. 

من المم ن أن يأخي وقتاً  

أطول ومكلفاً مع احتمال  

 ف له.

يتعرض  خل   التفاوض والاتفاق عندما 

من   للخسارة  جماعة  أو 

لهيو   ولأكون  التغير  جرا  

 الجماعة قوة المقاومة. 

رسبياً   سهلة  طرلأقة 

من   كبير  قدر  لتفادي 

 المقاومة. 

يكون   أن  المم ن  من 

مكلفاً خاصة في الحالات  

التي ينبه فيها الأخرلأن إلى  

 التفاوض.

ت غل   المناورة والاستقطاب  الوسائل  حينما 

عالية   تكون  أو  الأخرب 

 التكلفة. 

حلًا  من المم ن أن يكون  

رسبياً   مكلف  لإير 

 لم  لات مقاومة التغيير. 

يحدا   أن  المم ن  من 

المستقبل   في  م  لات 

عندما يحم النا  بأ هل  

 يستغلون.

ال رهيب الصريح  

 والضمني 

عندما تكون هنا  حاجة  

وتتوافر   بالتغير  للإسراع 

اليين   للأ خاص 

سلطة   للتغيير  يسعون 

 واسعة. 

سريع ولأم ن التغلب على  

أنواع   من  نوع  أي 

 المقاومة. 

تحفه ا خاطر    مم ن أن

اهتياج   إلى  أدي  ما  إذا 

من   على  النا   و ثارة 

 يبادرون بالتغير. 

  

  التالي:الجدول كما يم ن الاستعانة بنموذج كوتر تستعمله الإدارة للتغلب على مقاومة التغيير كما هو موضح في  

 (89، ص 2015)العس ري، 

 

 

 ( نموذج كوتر تستعمله الإدارة للتغلب على مقاومة التغيير 2جدول ) 
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 الاتصال المشاركة التسيير  التفاوض  التلاعب  القسر

قصر  وجود 

 ضمني. ظاهر أو  

قائل   سلو  

ال هديد   على 

مكافأة   دون 

 للانصياع.

قوة  استخدام 

المنصب  

على   للحصول 

 الانصياع. 

من   توليفة 

ال هديدات  

الفعلية 

مع   والمرتقبة 

مكافأت   وجود 

 فعلية. 

مفاوضات  

ولإير   رسمية 

للتغلب  رسمية 

 على المقاومة. 

إمكانية  

استخدام  

 طرف ثالم 

است  اف  

مناطق  

 المقاومة. 

الإلإرا  من أجل  

الالتزام  

 بالتغيير. 

أفراد   انخراط 

الجماعة  

المتأثرلأن  

 بالتغيير. 

في   الم اركة 

القرار   صنع 

كان   سوا  

أو   رئيسياً 

 هام ياً. 

تقيل المعلومات  

 عن التغيير. 

المنطق  ع رض 

مقترحات   ورا  

 التغيير. 

 

 ( في محاولة  تتدرج حسب درجةkotterكما نلاح   التغيير  تتخي المنظمة أساليب    ( أن طرق معالجة  شدتها فقد 

التسيير عن طرلأق توفير معلومات أكثر عن عملية  و  أو الم اركة أو  التغيير للعمال  استراتيجيات مرنة كالاتصال 

بالم اركة في صنع القرارات، كما تعتمد التسيير من أجل تغيير سلو  العاملين حول ما ترلإب فيه،    والسماح لهل

إلى   تلجأ  أو  مسدود،  طرلأق  إلى  السابقة  الطرق  وصلة  إذا  كالمفاوضات  شدة  أكثر  استراتيجيات  على  تعتمد  كما 

ان ظاهري  الإدارة إلى القسر سوا  ك التلاعب باستخدام قوة المنصب للحصول على انصياع العمال، وأخيراً قد تلجأ  

جبار على تنفيي  سلطة الإ  في حالة عدم تنفيي الأوامر، وهنا تكون الإدارة قد استخدمة  أو ضمني عن طرلأق ال هديد 

 التغيير ما له من ارعكاسات سلبية على نتائجه.

 

 

 سادساً: العلاقة بين العوامل التنظيمية وتخطي مقاومة التغيير 
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العلاقة بين العوامل التنظيمية وتخطي مقاومة التغيير هي علاقة وثيقة ومترابطة، حيم تلعب العوامل  تعتبر 

يتطلب الأمر    في ظل بي ة العمل المتغيرة  ،رئيسيًا في تخفيف تأثير مقاومة التغيير داخل المؤسساتالتنظيمية دورًا  

وتتمثل هيو الاستراتيجيات    استراتيجيات تنظيمية تساعد على الت يف مع التغيرات وتسهل في تسهيل عملية التحول 

 (222، ص 2015)حسيبة،  كالتالي:

 تصميم الهيكل التنظيمي  -1

الهيكل التنظيمي تلعب دورًا أساسيًا في تقليل مقاومة   − التنظيمية التي ت مل تصميل  العوامل 

التغيير. من خلال هيكل تنظيمي مرن، يم ن للمؤسسة أن تت يف بسهولة مع التغيرات. الهيكل  

من   يقلل  مما  ال،  الفع  التواصل  على  وياجع  واضح  ب كل  المسؤوليات  تخصيل  يتيي  المرن 

سبب مقاومة التغييرالغموض أو ا  .ل عور بعدم الاستقرار اليي قد ي 

الجيد من   − التنظيمي  الهيكل  يقلل  من خلال تفولأ  السلطة ب كل مناسب وتحديد الأدوار، 

 .شعور الموظفين بال هديد من التغيير ويعزز من قدرتهل على الت يف مع الأوضاع الجديدة

 ثقافة المنظمة -2

مباشر في كيفية استقبال الموظفين للتغييرات الثقافة التي تاجع  الثقافة التنظيمية تؤثر ب كل   −

 .على الابتكار، المرونة، والتعلل المستمر تساعد على تقليل المقاومة لتغييرات معينة

عندما تكون الثقافة التنظيمية ماجعة على التغيير وا خاطرة ا حسورة، يصبي الموظفون   −

أكثر تقبلًا للتغييرات ولأقل القلق ب أن كيفية تأثير التغيير على عملهل. بالتالي تكون هنا   

 .إيجابية أكبر تجاو التغيير

 القيادة والإدارة  -3

الفعالة تلعب دورًا رئيسيًا في كيفية تنفيي التغيير والتعامل مع مقاومة الموظفين −   وأن   القيادة 

الموظفين   إلهام  في  حاسمًا  دورًا  يلعب  أن  يم نه  التغيير  إدارة  في  مهارات  يمتل   اليي  القائد 

 .وتوجيههل من خلال التغيير، مما يقلل من المقاومة

القلق وا خاوف    والاستماع إلىالقيادة من خلال التواصل الواضح، الم اركة في اتخاذ القرارات،   −

 .يم ن أن يساهل في بنا  الثقة ويسهل تقبل التغييرات ب كل أكبر 
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 التواصل الفعّال  -4

مع  يعد   − التعامل  كيفية  في  كبير  ب كل  تؤثر  التي  الأساسية  التنظيمية  العوامل  من  التواصل 

عندما يتل التواصل ب كل واضح حول أسباب التغيير وكيف سيؤثر ذل  على    ،مقاومة التغيير

 .الأفراد والفرق، يصبي من الأسهل تقبل التغيير

فهل الهدف من  توفير معلومات شفافة ومستمرة حول التغييرات القادمة الموظفين على  يساعد   −

 .هيا يؤدي إلى تقليل القلق والارتبا  اليي يسبب مقاومة التغييرو  ، التغيير ولأزلأل ال كو 

 التدريب والتطوير -5

العوامل التنظيمية التي ت مل التدرلأب والتطولأر المستمر في تجهيز الموظفين للتعامل  تساهل   −

تدرلأبي خلال فترات التغيير هل أكثر  الموظفون اليين يحصلون على دعل  و   ،مع التغييرات ب فا ة

 .قدرة على الت يف مع التغيرات الجديدة

الفرص للتعلل والتدرلأب، يم ن للموظفين أن ي عروا بأ هل مجهزون ب كل   − من خلال توفير 

هيا يقلل من شعورهل بال هديد أو العجز تجاو التغيير ولأحفزهل على    ،جيد لمواجهة التغييرات

 .قبول التغيير ب كل أسرع

 إشرال الموظفين في عملية التغيير  -6

من خلال إشرا  الموظفين في عملية التغيير مني البداية، يم ن التغلب على ال ثير من مقاومة   −

ورالتالي  عندما ي عر الموظفون أ هل جز  من عملية اتخاذ القرار وي اركون في التنفيي،    ،التغيير

 .تكون مقاومة التغيير أقل

إشرا  الموظفين في عمليات التخطيط والاتصال حول التغيير يتيي لهل التعبير عن مخاوفهل  إن   −

لتقبل   استعدادهل  من  ولأزلأد  التغيير  تجاو  بالمل ية  ال عور  يعزز  مما  الحلول،  في  والم اركة 

 .التغيير

 

 الموارد والدعم  -7
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عندما ي عر الموظفون  ، و لتغييرالكافية والدعل المستمر يساعد في تقليل مقاومة ا  توفير الموارد −

 .أن لد هل الأدوات والموارد اللازمة لتحقيق النجاح في البي ة الجديدة، يصبي الت يف أسهل

التغيير  − الناتج عن  القلق  يقلل من  الكافي  المادي والب ري  إذا كان الموظفون ي عرون    ،الدعل 

 .بالقدرة على مواجهة التحديات الجديدة، فإن مقاوم هل للتغيير ستكون أقل

 التقييم المستمر والمراجعة  -8

تعديل   − يم ن  الموظفين،  ملاحظات  عن  والبحم  التغيير  لعملية  المستمر  التقييل  خلال  من 

 الإجرا ات لتحسين تنفيي التغيير وتقليل مقاومة الموظفين 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لاصة: الخ
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م ن   ختامًا،    داخل   التغيير   مقاومة   تخطي  في  وأساسيًا   محورلًأا   دورًا   تلعب  التنظيمية   العوامل   إن   القول   ي 

عد  حيم   مؤسسة،   أي   أو   تعديلات  إدخال  محاولة  عند   المنظمات   معظل  تواجهها  طبيعية  ظاهرة   التغيير   مقاومة  ت 

  التعامل   على   الإدارة   بقدرة   وثيقًا  ارتباطًا   يرتبط  تغيير   عملية   أي   نجاح   ن و   أنظم ها،   أو  هياكلها   أو  سياساتها  على  تطولأر

حفزة  داعمة  تنظيمية  بي ة  خلال  من  إلا  يتحقق  لا  ما  وهو  بفعالية،  المقاومة  هيو  مع   مقاومة   على  التغلب  ، ووم 

  فالتغيير ،  المتكاملة  التنظيمية  العوامل  من  مجموعة  تضافر  تتطلب  عملية   هو  بل  تنظيمي،   تحد    مجرد  ليم  التغيير 

  والإقناع،   التواصل  على   والقدرة   بالح مة   يتمتعون   مديرون   يقودها   داعمة،   بي ة  في  تنفييو  يتل   اليي   هو  النا ح

ال  ب كل   المعنية   الأطراف   جميع   إشرا    فيه   ولأتل ساهل   العوامل   هيو   تعزلأز   ن و   ، فع   قوة  إلى   المقاومة   تحولأل   في  ي 

عزز   مما  والابتكار،   التطولأر  نحو  دافعة   بي ة   في  المستمرة  التحولات   مواكبة  على  وقدرتها   المنظمة   استدامة  من  ي 

 .المتغيرة  الأعمال
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العملية  الدراسة الجزء الثالث:

 نهجيةالم اوإجراءاته

 الإجراءات المنهجية للدراسة  الرابع: الفصل 

 الدراسة ومناقشتها الخامس: نتائج الفصل 

 تحليل النتائج والتصور المق رحالسادس: الفصل 
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 الإجراءات المنهجية للدراسة رابع: الفصل ال

 : تمهيد

تناولة الدراسة في الاجزا  السابقة الإطار النظري، وفي هيا الجز  نتناول وصفا لمنه  الدراسة، والأفراد مجتمع  

الدراسة المستخدمة وطرق إعدادها، وصدقها وثباتها كما يتضمن هيا الجز  وصفا  الدراسة وعين ها، وكيل  أداة 

للإجرا ات التي قمة في تقنين أدوات الدراسة وتطبيقها، وأخيرا المعالجات الإحصائية التي اعتمدت عليها في تحليل 

 الدراسة. 

 :الدراسةمنهجية 

من أجل تحقيق أهداف الدراسة قمة باستخدام المنه  الوصفي المس ي واليي يعرف بأنه طرلأقة في البحم تتناول  

إحداا وظواهر وممارسات موجودة متاحة للدراسة والقيا  كما هي دون التدخل في مجرلأاتها ورستطيع أن تتفاعل  

أثر العوامل التنظيمية على تخطي مقاومة التغيير: دراسة    معرفة إلى  معها فنصفها ونحللها، وتهدف هيو الدراسة  

 .شركة العثيل القابضة بالرلأاضحالة 

حرص الباحم بعد الان ها  من جمع البيانات في كل مفردة من مفردات العينة بمراجعة هيو البيانات الواردة في كل  

البيانات، وصحة المعلومات، وللتحقق من رسبة المردود لهيو الاستمارات ورسبة    اكتمالاستمارة، وذل  للتأكد من  

الفاقد في البيانات و عد الان ها  من مراجع ها بال كل ال هائي قمة بالدخول في مرحلة جديدة وهي تحولأل البيانات  

ز لتحولأل ال ميات ال بيرة من  الأولية إلى أرقام ليتل التعامل معها إحصائياً، ولتحقيق ذل  استخدمة دليل الترمي 

  الإحصائي حليل  البيانات الخام الواردة في استمارة الاستبيان إلى بيانات مختصرة لتناسب عملية تفريغ البيانات والت

لقواعد   وفقا  الترميز،  دليل  في  رقمية  رموز  إلى  الاستمارة  في  الواردة  الأولية  البيانات  تحولأل  تل  فقد  بعد،  فيما 

 ومستولأات وحدات القيا  التي طورت لقيا  خصائل المتغيرات الداخلة في الدراسة. 

 الخماس ي كما يلي:  تر اكل فقرة وفق مقياس ليك  على وقد كانت الإجابات  

افق بشدة  التصنيف  افق  أو  بشدة أرفض  أرفض  محايد أو

 1 2 3 4 5 الدرجة 
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و عد الان ها  من مرحلة ترميز البيانات والتي تل فيها تحولأل هيو البيانات من شكلها ال يفي إلى شكلها ال مي ثل نقلة  

السابقة   للقواعد  وفقا  ليل   ا خصصة  التفريغ  بطاقات  إلى  ال مية  البيانات  متسلسلة  هيو  أرقام  وأعطية 

 لاستمارات المقابلة بحيم تع م كل واحدة من الاستمارات مفردة من مفردات مجتمع البحم. 

 : عينة الدراسة

أثر العوامل التنظيمية على تخطي مقاومة التغيير: دراسة حالة شركة    لدراسة  مفردة  384كونة عينة الدراسة من  ت

 .العثيل القابضة بالرلأاض

 :الدراسةحدود 

  - :بالحدود التالية الالتزامسوف يتناول الباحم موضوع الدراسة مع  

العوامل التنظيمية على تخطي  دور  تمثلة حدود الدراسة الموضوعية في تسليط الضو  على    الحدود الموضوعية: 

 .مقاومة التغيير: دراسة حالة شركة العثيل القابضة بالرلأاض

 :شركة العثيل القابضة بالرلأاضعلى تطبيق هيو الدراسة  سيتل  الحدود المكانية. 

 :بقة هيو الدراسة على عينة حجمها )  الحدود البشرية  ركة العثيل القابضة  بالعاملين  من  مفردة  (  384ط 

 . بالرلأاض

  :م.2025طبقة هيو الدراسة خلال العام الدراً ي  الحدود الزمنية 

 محاور الدراسة الميدانية: 

 - متغيرات الدراسة فيما يلي:تمثلت 

 : العوامل التنظيميةالمستقلالمتغير 

 القيادة الفعالة  −

 التواصل الفعال  −

 الثقافة التنظيمية  −

 مقاومة التغيير تخطى  :التابع المتغير 
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 أسلوب الدراسة: 

باستخدام المنه  الوصفي  فقد قام الباحم بناً  على طبيعة الدراسة والأهداف التي سعية إلى تحقيقها، 

واعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع واهتل بوصفها وصفاً دقيقاً والتعبير ع ها تعبيراً كيفياً    التحليلي،

بل تعداو إلى التحليل   ،ا ختلفةوكمياً، كما لل أكتفي بجمع المعلومات من أجل استقصا  مظاهرها وعلاقاتها  

عليها الفروض الخاصة بالبحم بحيم تزلأد رصد المعرفة   أبني والررط والتفسير للوصول إلى استنتاجات 

 : الموضوعية، وقد تل الاعتماد على الدراسة الميدانية كما يتضح على النحو التالي

 :الميدانية الدراسة

أسلوب قوائل الاستبيان لجمع البيانات الأولية اللازمة لإجرا  و تمام الدراسة بالإضافة إلى  تل الاعتماد هنا على  

 . مراجعة البيانات الثانولأة

 الاستبيان:   قوائم .أ 

تعتبر استمارة الاستبيان أداة ملائمة ب كل كبير في تقص ي الآرا  ووجهات النظر حول مسألة أو قضية ما، وقد تل  

الاستبيان كأداة رئيسة للحصول على البيانات الأولية من مجتمع الدراسة، وتل تصميل  استخدام استمارة  

 . استمارة الاستبيان في ضو  أهداف البحم

 الدراسة الوصفية المسحية:  .ب

النتائج   وذل  لاستخلاص  تحليلها،  عملية  لتسهيل  وتبولأ ها  وتصفي ها  الاستبيان  استمارة  من  البيانات  تفريغ  وتل 

الفروض الأساسية الخاصة   تتفق مع  باستخدام وسائل إحصائية مناسبة  البحم  م ها حول موضوع  والمؤشرات 

 بالدراسة. 

 التكرارات والنسب المئوية 

( وذل  باساااااااتخدام الت رارات والنساااااااب الم ولأة والرساااااااوم البيانية  الديمولإرافيةيتل دراساااااااة البيانات الااااااااخصاااااااية )

 وذل  كما يلي:
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 الاجتماعي متغير النوت  .1

نوت الاجتماعي ( يوضح توزيع العينة طبقا ل3جدول )   

الاجتماعي  النوت  

 النسبة   التكرار   

 55.7 214 ذكر

 44.3 170 أنثى 

 100.0 384 الإجمالي  

 :وفقًا للجدول ،  جموعة معينة من الأفراد  الاجتماعي النوع الجدول يوضح توزيع العينة طبقا لمتغير 

 شاااااااركة العثيل القابضاااااااة بالرلأاض  موظفينمن    العينة لتوزيع  الاجتماعي  النوع بخصاااااااوص  الإحصاااااااائية  النتائج  تظهر

ا لاح   الاجتمااعي،  للنوع  وفقاً  إجماالي من %55.7رساااااااااااااباة   يمثال وهايا فردًا،  214  بلغ العيناة  في الايكور   عادد أن  فقاد ي 

  الجدير  الدراسااااة، ومن عينة في  الأكبر  النساااابة  يمثلون   اليكور   أن يبدو بالتالي،  الدراسااااة، في  الم اااامولين  الأفراد عدد

 .العينة في الأفراد عدد إجمالي من %44.3رسبة  يمثل ما مفردة، 170عددهن  يبلغ الإناا أن باليكر

الاجتماعي للنوت ( يوضح توزيع العينة طبقا 2شكل )   
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 متغير العمر:  .2

( يوضح توزيع العينة طبقا لمتغير العمر 4جدول )   

 العمر

 النسبة  التكرار   

 17.4 67 ( سنة23-30) 

 30.2 116 سنة( 31-40) 

 13.3 51 ( سنة 41-50) 

 29.2 112  (51-60) سنة

 9.9 38 عام   60أكبر من 

 100.0 384 الإجمالي 

 

اليين شمل هل  شركة العثيل القابضة بالرلأاض    وظفينالنتائج الإحصائية بخصوص العمر تع م توزيع الاعمار لم

 الدراسة. ودلة النتائج على التالي:

، وجا  العمر  شركة العثيل القابضة بالرلأاضفرد من موظفى    67(: تمثل  %17.4سنة جا  بنسبة )(  30-23)العمر  

العمرلأة  %30.2( سنة بنسبة )31-40) الف ة  تمثل هيو  الأكثر    116(:  الف ة  المقصودة وهي تمثل  العينة  فرد من 

 فرد من   51(: وتمثل هيو الف ة العمرلأة  %13.3( سنة بنسبة )50-41)  م اركة في العينة، وجا ت الف ة العمرلأة

العمرلأة أكبر    لف ةفرد، وجا ت ا  112(: تمثل  %29.2( سنة بنسبة )60-51. وجا ت الف ة العمرلأة )العينة ا ختارة

تمثل الف ة    وهيرة في العينة المأخوذة من موظفي شركة العثيل القابضة بالرلأاض  م ا   (%9.9عام بنسبة )  60من  

 الأقل م اركة في العينة.
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( يوضح توزيع العينة طبقا لمتغير العمر 3شكل )   

 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 : العلميمتغير المؤهل  .3

 المؤهل العلمي ( يوضح توزيع العينة طبقا لمتغير  5جدول ) 

 المؤهل العلمي 

 النسبة  التكرار   

 26.0 100 دبلوم

 41.9 161 بكالوريوس 

 12.8 49 ماجستير 

 19.3 74 دكتوراه

 100.0 384 الإجمالي 

شركة العثيل القابضة بالرلأاض   في الاستبانة من موظفيهيا الجدول يقدم لنا نظرة شاملة حول توزيع الم اركين  

 لمؤهل العلمي كالتالي: وفقًا ل

 العينة النساابة الأصااغر فيلأظهر أن هيو الف ة تمثل  مفردة من الم اااركين في العينة و  49وتمثل  (:  %12.8)ماجسااتير  

من    الأكبرسبة  النالبكالورلأو     ة(: ي كل حامل%41.9)  بكالورلأو   ،المأخوذة من موظفي مست فى الحر  الوطنى
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  من الم ااااااااااااركين بلغة   معقولة(: تمثل هيو الف ة رسااااااااااابة  %26)دبلوم   فرد، 161العينة، حيم ي اااااااااااار  في الدراساااااااااااة  

ا100 ب اااااااااااااركاة العثيل   مفردة من الأفراد الم اااااااااااااااركين في العيناة  74(: يتمثال هايو الف اة %19.3، دكتوراو ) اااااااااااااخصااااااااااااااً

 .القابضة بالرلأاض

 المؤهل العلمي ( يوضح توزيع العينة طبقا لمتغير  4)  شكل

 
 
 

 : الوظيفيالمسمى  .4
المسمى الوظيفي( يوضح توزيع العينة طبقا لمتغير  6جدول )   

 

 

 

 

 

 

 يوضح الجدول السابق المسميات الوظيفية في العينة المأخوذة وجا ت النتائج كالتالي: 

دبلوم

بكالوريوس

ماجستير

دكتوراه

المؤهل العلمي 

دبلوم بكالوريوس ماجستير دكتوراه

 المسمى الوظيفي 

 النسبة  التكرار   

 38.8 149 عامل 

 43.0 165 موظف 

 11.2 43 دير  م

 7.0 27 أخر  

 100.0 384 الإجمالي 
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)  149الوظيفي لعامل  جا  عدد المسمى   العينة    على( وهي أ%38.8 خل وذل  بنسبة  ب ركة  رسبة م اركة في 

جا  عدد المسمى  (، كما  %43 خل وذل  بنسبة )  165، وجا  المسمى الوظيفي لموظف  العثيل القابضة بالرلأاض

 27(، وجا  عدد المسمى الوظيفي للمسميات الأخرب البالغ عددهل  %11.2 خل وذل  بنسبة )  43  ديرالوظيفي لم

تمثل النسبة الأقل م اركة في   وهي ركة العثيل القابضة بالرلأاض  من أفراد العينة ب  %7 خل، وذل  بنسبة  

 . العينة المأخوذة

 المسمى الوظيفي( يوضح توزيع العينة طبقا لمتغير  5شكل ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : سنوات الخبرة  إجمالي .5

اجمالي سنوات الخبرةيوضح توزيع العينة طبقا لمتغير  ( 7جدول )   

 اجمالي سنوات الخبرة 

 النسبة  التكرار   

 9.6 37 خبرة( سنتين – 0) 

 55.2 212 خبرة  سنوات( 3-10) 

 13.3 51 خبرة  سنة( 15- 10) 
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 :العينة تبعا لإجمالي سنوات الخبرة كالتالي الجدول السابق يوضح توزيع أفراد 

  سنوات (  3-10)،  فقط  أ خاص  37بلغة  حيم  من الم اركين    أصغر ف ة (: ت كل هيو الف ة  %9.6)  خبرة(  سنتين-0)

 خل من الم اركين في العينة المأخوذة   212 بلغة الم اركين حيم  من أكبر ف ة   الف ة هيو  ت كل (: %55.2) خبرة

م ار  في    51تمثل هيو الف ة  (:  %13.3خبرة )  سنة (  15-  10)وف ة من  من شركة العثيل القابضة بالرلأاض،  

 (.%21.9فرد وذل  بنسبة ) 84خبرة ( 15أكثر من )العينة، ورلغة الف ة التي لد ها سنوات خبرة 

 ة سنوات الخبر ( يوضح توزيع العينة طبقا لمتغير  6شكل ) 

 

 

 تم الاعتماد على مصدرين لجمع البيانات المتعلقة بالدراسة: 

 مصادر ثانوية:  .1

والأبحاا   ال تب،  على  بالاعتماد  وذل   ومتغيراتها  الدراسة  موضوع  حول  العلمي  الإنتاج  مسح  خلال  من  وذل  

الدكتوراو، ومواقع الإنترنة الرسمية، فيما يتعلق بمتغيرات نموذج الدراسة ورنا   المن ورة والدورلأات، وأطروحات 

 الجانب النظري م ها. 
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 مصادر أولية:   .2

إعدادها لغرض  التي تل    الاستبانةوهي تل  البيانات التي قام الباحم بجمعها من خلال أداة الدراسة المتمثلة في  

 حول أبعاد الدراسة. ( شركة العثيل القابضة بالرلأاض موظفي الحصول على  را  أفراد عينة الدراسة )

 أداة الدراسة:

حيث تتكون الاستبانة من  تل الاعتماد على الأدبيات والدراسات السابقة في تطولأر استبانة لجمع البيانات الأولية،  

 ين رئيسين وهي: أجز 

الأول:   عينة  الجزء  الديمولإرافية لأفراد  بالمعلومات  الجز   هيا  وتضمنيتعلق  متغيرات:  الدراسة  نوع  )ال  خمم 

 (. لمسمى الوظيفيإجمالي عدد سنوات الخبرة، ا  ،ؤهل العلمي، المالاجتماعي، العمر

 وذلك على النحو التالي:يتكون هيا الجز  من عدة فقرات لقيا  متغيرات الدراسة،  الجزء الثاني:

المستقل .1 )يت:  المتغير  من  لقي12كون  فقرة  المستقل  ا(  المتغير  التنظيمية     على  العوامل  أبعاد ثلاا  موزع 

الثقافة التنظيمية) الفعال،  التواصل  الفعالة،  أس لة   3فقرات، و  3(، كل بعد من الأبعاد ي مل  القيادة 

 . العوامل التنظيمية  مغلقة تدور حول استخدام

 مقاومة التغيير. لقيا  المتغير التابع  اتفقر ( 7)كون من يت: المتغير التابع  .2

  :تصحيح الأداة 

 رت الخماس ي: القياس تقديرات أفراد العينة على فقرات الاستبانة تم استخدام مقياس ليك 

 وافق(، )محايد(، )ارف (، )ارف  ب دة(أوافق ب دة(، )أ)

 النحو التالي: وعليه تم إعطاء أوزان لإجابات عينة الدراسة لقياس درجة التقدير وذلك على 

 "(1"، أرف  ب دة "2"، أرف  "3"، محايد "4"، أوافق "5")أوافق ب دة 
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كل   وعلى  الاستبانة  من فقرات  فقرة  كل  على  الدراسة  عينة  أفراد  لتقديرات  الحسابية  المتوسطات  ولتفسير 

 مجال من مجالاتها، فقد تم احتساب المعادلة التالية: 

طول الف ة =  
 الحد  الأعلى −الحد  الأدرى ( للأوزان)

0.8=   عدد  الف ات المفترضة = 1−5
5

  

  " في الف رةأرفض بشدة، عبارة "] 1.8  - 1 [في الف رة "ارفض بشدةواستناداً لذلك تم اعتماد المعيار التالي: عبارة "

افق، وعبارة " ]  3.4  -2.6[، وعبارة "محايد" في الف رة  ]   2.6  -1.8[ افق  ، وعبارة "]   4.2-3.4[" في الف رة  أو أو

 والجدول التالي يوضح المعيار الإحصائي لمتوسطات الحسابية للفقرات:  ،]5 - 4.2 [" في الف رةبشدة

 (: المعيار الإحصائي لتفسير المتوسطات الحسابية لفقرات الاستبانة ومتغيراتها 8الجدول ) 

افقة  المتوسط الحسابي  درجة المو

 ارفض بشدة 1.8اقل من  – 1.00من 

 رفض أ 2.6أقل من  – 1.8من 

 محايد 3.4 أقل من – 2.6من 

افق أ 4.2 أقل من – 3.4من   و

افقأ 5اقل من  – 4.2من   بشدة  و

 

  :صدق وثبات الأداة 

 للتأكد من صلاحية أداة الدراسة لقياس متغيرات الدراسة تم القيام بعدة إجراءات وهي:

 اولًا: الصدق الظاهري للأداة: 

 السيكوم رية لمحاور استبانة الدراسة: الخصائص 
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 الثبات والصدق:  

صدق الاستبانة يعنى تمثيله للمجتمع المدرو  ب كل جيد حيم إن الإجابات التي نحصل عليها من أس لة الاستبانة  

أما ثبات الاستبانة فيعنى إننا إذا أعدنا توزيع هيا الاستبانة على عينة    ، تعطينا المعلومات التي وضعة لأجلها الأس لة

أخرب من نفم ا جتمع ونفم حجل العينة فإن النتائج ستكون مقرابه للنتائج التي حصلنا عليها من العينة الأولى 

 وتكون النتائج بين العينتين متساولأة باحتمال يساوب معامل الثبات.

الأس لة   ثبات  مدب  عن  قيمته  تعبر  والتي  كرونباخ  الفا  معامل  باستخدام  الاستبانة  وثبات  صدق  اختبار  ولأتل 

حيم    الصحيي. وصدقها في التعبير عن المؤشر التي وضعة لقياسه وتتراوح قيل الفا كرونباخ بين الصفر والواحد  

الصحيي كلما كان ثبات أداة القيا  والاستمارة أقوب )وقد جرب بين    1إنه كلما اقترب مقيا  الفا كرونباخ من  

 . فأكثر كقيمة مقبولة لهيا المعامل( 0.7الإحصائيين اتخاذ قيمة 

   تقدير صدق عبارات المقياس 

 الاتساق الداخلي 

والأبعاد  المقيا   عبارات  بين  الارتباط  معامل  حساب  خلال  من  المقيا   لعبارات  الداخلي  الاتساق  تقدير  تل 

 الفرعية، وثل حساب معامل الارتباط بين الأبعاد الفرعية والدرجة الكلية للمقيا .  

 حساب معامل الارتباط بين عبارات المقيا  والأبعاد الفرعية.  

 : صدق الاتساق الداخلي لبعد القيادة الفعالة .1

القيادة الفعالة الاتساق الداخلي باستخدام معامل ارتباط بيرسون لبعد( يوضح صدق 9جدول )   

 القيادة الفعالة  

تقتعد أن القائد ي ار  المعلومات المهمة ب كل منتظل مع  

 الفرلأق 

 **644. معامل ارتباط بيرسون 

 000. مستوب المعنولأة

 384 العدد
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المهني وتحسين  تري أن القائد ياجع الموظفين على التطور 

 مهارتهل. 

**505. معامل ارتباط بيرسون 
 

 000. مستوب المعنولأة

 384 العدد

تظن أن القائد يقدم تغيية راجعة بنا ة لمساعدة الموظفين  

 . على التطور 

**627. معامل ارتباط بيرسون 
 

 000. مستوب المعنولأة

 384 العدد

رؤلأة المؤسسة  تعتقد أن القائد قادر على تحقيق توازن بين 

 واحتياجات الموظفين.

 **523. معامل ارتباط بيرسون 

 000. مستوب المعنولأة

 384 العدد

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

  البعااد الأول من ا حور الأول من الجاادول السااااااااااااااابق يم ننااا ملاحظااة أن جميع قيل معاااملات الارتباااط بين عبااارات 

  ا حور   من (القيادة الفعالةالأول )  البعدنفسااااااااااه معنولأة وقولأة مما يدل على وجود علاقة قولأة بين الأول  وا حور  

العوامااااال  البعاااااد الأول من ا حور الأول )، مماااااا يااااادل على أن  نفساااااااااااااااااه  الأول   ( وا حور العوامااااال التنظيمياااااةالأول )

 .بالصدق تتسل ككل التنظيمية(

 :صدق الاتساق الداخلي لبعد التواصل الفعال .2

التواصل الفعال  ( يوضح صدق الاتساق الداخلي باستخدام معامل ارتباط بيرسون لبعد10جدول )   

 التواصل الفعال   

م اركة الأفكار  تعتقد أن الموظفون ي عرون بالراحة عند  

 الجديدة أو الاقتراحات مع الإدارة.

 **516 معامل ارتباط بيرسون 

 000. مستوب المعنولأة

 384 العدد

**512. معامل ارتباط بيرسون 
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تعتقد أن هنا  ثقافة قائمة على ال فافية والمصداقية فى  

 جميع عمليات التواصل 

 000. مستوب المعنولأة

 384 العدد

تاجيع بي ة منفتحة للحوار والتواصل بين جميع  يتل 

 المستولأات الإدارلأة. 

**574. معامل ارتباط بيرسون 
 

 000. مستوب المعنولأة

 384 العدد

أن الجميع في الفرلأق ي ار  المعلومات ب كل مفتوح   تري 

عد  .وواضح أثنا  الاجتماعات عن ب 

 **572. معامل ارتباط بيرسون 

 000. مستوب المعنولأة

 384 العدد

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

  البعااد الثااارى من ا حور الأول من الجاادول الساااااااااااااااابق يم ننااا ملاحظااة أن جميع قيل معاااملات الارتباااط بين عبااارات  

  ا حور   من  الثارى )التواصاااااال الفعال(  البعدنفسااااااه معنولأة وقولأة مما يدل على وجود علاقة قولأة بين  الأول  وا حور  

يااااادل على أن  نفسااااااااااااااااااه  الأول   الأول )العوامااااال التنظيمياااااة( وا حور  من ا حور الأول )العوامااااال    الثااااااريالبعاااااد  ، مماااااا 

 .بالصدق تتسل ككل التنظيمية(

 :الثقافة التنظيميةصدق الاتساق الداخلي لبعد  .3

ثقافة التنظيمية ال ( يوضح صدق الاتساق الداخلي باستخدام معامل ارتباط بيرسون لبعد11جدول )   

  
الثقافة 

 التنظيمية 

الثقافة   أن  الجماعي  تعتقد  العمل  على  تاجع  التنظيمية 

 . والتعاون بين الموظفين

 **579. معامل ارتباط بيرسون 

 000. مستوب المعنولأة

 384 العدد

تظن أن بي ة العمل تدعل القيل الأخلاقية والنزاهة فى  

 التعاملات.

**567. معامل ارتباط بيرسون 
 

 000. مستوب المعنولأة
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 384 العدد

عد تاجع على الالتزام بالمبادئ الأخلاقية  ثقافة  العمل عن ب 

 .العالية

**481. معامل ارتباط بيرسون 
 

 000. مستوب المعنولأة

 384 العدد

المنظمة تتعامل بعدل مع جميع الموظفين بغ   تعتقد أن  

 . النظر عن مكان عملهل

 **575. معامل ارتباط بيرسون 

 000. مستوب المعنولأة

 384 العدد

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

  البعااد الثااالاام من ا حور الأول من الجاادول السااااااااااااااابق يم ننااا ملاحظااة أن جميع قيل معاااملات الارتباااط بين عبااارات 

  ( منالثقااافااة التنظيميااةالثااالاام )  البعاادنفساااااااااااااااه معنولأااة وقولأااة ممااا ياادل على وجود علاقااة قولأااة بين  الأول  وا حور 

البعاد الثاالام من ا حور الأول )العوامل  ، مماا يادل على أن  نفساااااااااااااه  الأول   الأول )العوامال التنظيمياة( وا حور   ا حور 

 .بالصدق تتسل التنظيمية( ككل

 مقاومة التغيير( ) صدق الاتساق الداخلي للمتغير التابع  .4

تخطى )  للمتغير التابع ( يوضح صدق الاتساق الداخلي باستخدام معامل ارتباط بيرسون  12جدول ) 

( مقاومة التغيير  

 مقاومة التغيير  

 التوتر مستويات زيادة إلى  يؤدي قد العمل  بيئة في  التغيير أن  تعتقد

 . الموظفين لدي

معامل  

ارتباط  

 بيرسون 

.543** 

مستوب 

 المعنولأة 

.000 

 384 العدد
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 أو فعّالة تكون  لا قد المنظمة في  تُحدث  التي التغييرات  أن  تعتقد

 .ضرورية

معامل  

ارتباط  

 بيرسون 

.602** 

مستوب 

 المعنولأة 

.000 

 384 العدد

 تؤدي وقد كاف   بشكل  مدروسة غير العمل في  التغييرات معظم أن تر  

 .سلبية نتائج إلى 

معامل  

ارتباط  

 بيرسون 

.628** 

مستوب 

 المعنولأة 

.000 

 384 العدد

في   التغيرات مع  للتكيف  أطول  وقت إلى  بحاجة الموظفين  أن  تعتقد

 .العمل

معامل  

ارتباط  

 بيرسون 

.614** 

مستوب 

 المعنولأة 

.000 

 384 العدد

 تقبلاً  أكثر يجعلهم التغيير  قرارات اتخاذفي  الموظفين  إشرال أن  تظن

 .للتغيير

معامل  

ارتباط  

 بيرسون 

.614** 

مستوب 

 المعنولأة 

.000 

 384 العدد

 في  والإبدات الابتكار لتعزيز محفزًا  يكون  أن يمكن التغيير أن  تعتقد

 .المنظمة

معامل  

ارتباط  

 بيرسون 

.640** 

مستوب 

 المعنولأة 

.000 
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 384 العدد

 الدعم من الكفاية فيه بما يوفرون لا المنظمة في  القادة أن  تعتقد

 .التغيير وأثناء للموظفين في 

  معامل

  ارتباط

 بيرسون 

.547** 

 مستوب 

 المعنولأة 

.000 

 384 العدد

 التوتر مستويات زيادة إلى  يؤدي قد العمل  بيئة في  التغيير أن  تعتقد

 . الموظفين   لدي

  معامل

  ارتباط

 بيرسون 

.543** 

 مستوب 

 المعنولأة 

.000 

 384 العدد

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

وا حور نفساااااااااااااهاا    الثاااري  من الجاادول السااااااااااااااابق يم ننااا ملاحظااة أن جميع قيل معاااملات الارتباااط بين عبااارات ا حور 

ممااا يادل على أن    وا حور الثاااري نفسااااااااااااااه، عبااارات ا حور الثاااري  معنولأاة وقولأاة ممااا يادل على وجود علاقاة قولأاة بين

  تسل بالصدق.يككل تخطى مقاومة التغيير محور 

 ثبات المقياس

ثبات الأساااااااا لة وصاااااااادقها في يتل اختبار ثبات الاسااااااااتبانة باسااااااااتخدام معامل الفا كرونباخ والتي تعبر قيمته عن مدب  

التعبير عن المؤشااااااار التي وضاااااااعة لقياساااااااه وتتراوح قيل الفا كرونباخ بين الصااااااافر والواحد الصاااااااحيي. حيم إنه كلما 

الصحيي كلما كان ثبات أداة القيا  والاستمارة أقوب )وقد جرب بين الإحصائيين    1اقترب مقيا  كرونباخ الفا من

 ة لهيا المعامل(.فأكثر كقيمة مقبول 0.7اتخاذ قيمة 

 كرونباخ، وذل  على النحو التالي: –تل تقدير ثبات المقيا  باستخدام ألفا 
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 -)ثبات محاور عناصر الدراسة(: 

 ( يوضح معامل الفا كرونباخ لثبات الاستبانة ككل ومحاورها13جدول ) 

 المحور 
معامل الفا 

 كرونباخ 

عدد 

 العبارات 

 4 0.724 القيادة الفعالة 

 4 0.770 التواصل الفعال 

 4 0.611 الثقافة التنظيمية 

 7 0.799 مقاومة التغيير 

 19 0.809 الثبات العام 

تظهر نتائج اختبار الفا كرونباخ الخاصااااة ب بات محاور عناصاااار الدراسااااة أن الاسااااتبانة التي تل اسااااتخدامها لقيا  

الميكورة لمعامل الفا كرونباخ ت ير إلى مدب اتساق الأس لة  القيل  وأن    جدا،  المتغيرات ا ختلفة تبدو ذات ثبات جيد

" لااديااه معاااماال الفااا كرونباااخ قاادرو القيةةاد الفعةةالةةة  ا حور ".لالموجودة في كاال محور على حاادة وفي الاساااااااااااااتبااانااة ككاا

في الاسااااااااااااتبانة تعطي نتائج متقاررة ومتسااااااااااااقة    القياد الفعالةبتحليل  ، وهيا ي ااااااااااااير إلى أن الأساااااااااااا لة المتعلقة  0.724

 ،0.770 قدرو  كرونباخ  الفا  معامل  لديه"  التواصةةةةةةةةل الفعال"   ا حور  ذل ، إلى  ا، بالإضاااااااااافةعندما يتل قياساااااااااها معً 

"   وا حور   متقاررة ومتسااااقة، نتائج تعطي  الاسااااتبانة فيالتواصاااال الفعال  بتحليل    المتعلقة  الأساااا لة  أن إلى  ي ااااير  وهيا

بااالثقااافااة     المتعلقااة  الأسااااااااااااا لااة  أن  إلى  ي اااااااااااااير  وهاايا  ،  0.688  قاادرو  كرونباااخ  الفااا  معاااماال  لااديااه"  الثقةةافةةة التنظيميةةة

" لادياه معاامال الفاا كرونبااخ قادرو تخطى مقةاومةة التغيير "ا حور  متساااااااااااااقاة، و   نتاائج  تعطي  الاساااااااااااااتبااناة  فيالتنظيمياة  

متقاررة ومتسااااااااااااقة  في الاسااااااااااااتبانة تعطي نتائج   بتخطي مقاومة التغيير    وهيا ي ااااااااااااير إلى أن الأساااااااااااا لة المتعلقة 0.799

الثبات، ونجد أن الثبات    من  جيدة جدا درجة  لد ها  ا حاور   جميع  أن  إلى ت اااير  القيل ، وهيوعندما يتل قياساااها معًا

 ولأم ن  مرتفعاة ثباات  بادرجاة  يتسااااااااااااال  المقياا   هايا  أن  القول   يم نناا ثل  ومن 0.809العاام للاساااااااااااااتبااناة ككال يسااااااااااااااوي 

 هيو  على بنا ً   والموثوقية،  الثبات  مساااااااااتوب  في زلأادة  إلى  ت اااااااااير العالية  الفا  معاملات  أن  يعتبر  عمومًا،.  عليه  الاعتماد

 .وموثوقة دقيقة نتائج إلى والتوصل الدراسة في الميكورة العوامل لقيا  الاستبانة على الاعتماد يم ن النتائج،
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 الأساليب الإحصائية: 

تجمعها، سوف يتل استخدام الأساليب الإحصائية المناسبة  لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تل  

 (:  SPSS Version 26باستخدام البرامج الإحصائية )

- ( بيرسون  ارتباط  الداخلي  Pearson Correlation Coefficientمعامل  الاتساق  صدق  من  للتأكد   )

 للاستبيان.  

- ( الحسا ي  كل  Meanالمتوسط  الدراسة عن  أفراد  استجابات  انخفاض  أو  ارتفاع  لمعرفة مدب  (، وذل  

 عبارة من عبارات متغيرات الدراسة الأساسية.  

-  ( المعياري  الانحراف  أفراد  Standard Deviationاستخدام  استجابات  انحراف  مدب  على  للتعرف   )

عد من أبعادها الرئيسية عن متوسطها الحسا ي.    الدراسة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة ولكل ب 

البسيط   - الخطي  الانحدار  أبعاد   Simple Linear Regression Analysisتحليل  من  بعد  كل  أثر  لمعرفة 

  (.تخطى مقاومة التغير( على )العوامل التنظيمية)

- ( المتعدد  الانحدار  )  Multiple Regression)تحليل  أبعاد  أثر  التنظيميةلمعرفة  )العوامل  على  تخطى ( 

   (.مقاومة التغير
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 نتائج الدراسة ومناقشتهاخامس: الفصل ال
 : تمهيد

بعاد أن تنااولاة فصاااااااااااااول الادراساااااااااااااة الساااااااااااااابقاة الإطاار النظري والادراساااااااااااااات والبحوا الساااااااااااااابقاة وفروض الادراساااااااااااااة  

توصااااااالة إليه واجرا اتها، سااااااايتناول هيا التحليل الاحصاااااااائي لبيانات الدراساااااااة بالأسااااااااليب الاحصاااااااائية ثل عرض لما  

 ذل :وتقديل التوصيات والبحوا المقترحة وفيما يلي بيان  ،ثل مناق ة وتفسير هيو النتائج، الدراسة من نتائج

 :أبعاد العوامل التنظيمية .1

أبعاد المتغير المستقل ( يوضح 14جدول )   

افقة  ال رتيب الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي أبعاد استخدام    درجة المو

 موافق ب دة  3 41856. 4.6165 القيادة الفعالة 

 موافق ب دة  2 38560. 4.6367 التواصل الفعال 

 موافق ب دة  1 35071. 4.6764 الثقافة التنظيمية 

 موافق ب دة  4.6432 المتوسط العام 

الفعالة، التواصل الفعال،  القيادة  )المتمثلة في  العوامل التنظيمية  الجدول السابق يوضح التحليل الوصفي لأبعاد 

 (، كالتالي:الثقافة التنظيمية

وذل  بمتوساااط العوامل التنظيمية  في الترتيب الاول في درجة الموافقة لأبعاد الثقافة التنظيمية  جا  بعد  .1

 ، وذلااا  بااادرجاااة موافقاااة مرتفعاااة، مماااا يااادل على مااادي أهمياااة بعاااد0.35071، وانحراف معيااااري  4.6764

 .الثقافة التنظيمية على مقاومة التغيير

وذل  بمتوساااااااط العوامل التنظيمية  في درجة الموافقة لأبعاد   الثاريفي الترتيب    التواصااااااال الفعالجا  بعد  .2

 ، وذلااا  بااادرجاااة موافقاااة مرتفعاااة، مماااا يااادل على مااادي أهمياااة بعاااد0.38560، وانحراف معيااااري  4.6367

 .التواصل الفعال على مقاومة التغيير

 وذلا  بمتوساااااااااااااطفي درجاة الموافقاة لأبعااد العوامال التنظيمياة  في الترتياب الثاالام  القياادة الفعاالاة  جاا  بعاد  .3

القياادة    ، وذلا  بادرجاة موافقاة مرتفعاة، مماا يادل على مادي أهمياة بعاد41856.، وانحراف معيااري 4.6165

 .الفعالة على مقاومة التغيير
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 اختبار الفرضيات ومناقشتها:

تخطي مقاومة التغيير في شااركة العثيل  على لعوامل التنظيمية  لدلالة إحصااائية أثر ذو  يوجدالرئيسةةية:  الفرضةةية  

  .القابضة بالرلأاض

تخطي مقاومة التغيير في شااااااااركة العثيل  على لعوامل التنظيمية  لدلالة إحصااااااااائية   يوجد أثر ذو  لاالفرض العدمي:  

  .القابضة بالرلأاض

تخطي مقااوماة التغيير في شاااااااااااااركاة العثيل  على لعوامال التنظيمياة لدلالاة إحصااااااااااااااائياة  يوجاد أثر ذو  الفرض البةديةل:  

  .القابضة بالرلأاض

 ( للفرضية الرئيسية  Regression Multiple(: نتائج اختبار تباين الانحدار المتعدد ) 15الجدول ) 

R 
R 

Square 

Adjusted 

R 

Square 

Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

a688. .467 0.466 10.056 3 3.352 39.580 

 

b000. 

 32.182 380 .085 

42.238 383  

يظهر من الجدول الساااااابق صااااالاحية )معنولأة( نموذج اختبار الانحدار الخطي المتعدد لتفساااااير الظاهرة حيم بلغ 

كما ولأظهر من الجدول  ( وهي ت اااير إلى علاقة قولأة، 0.688( بين المتغيرات المساااتقلة والتابعة )Rمعامل الارتباط )

( من  46%( أي أن المتغيرات المستقلة استطاعة أن تفسر ما رسبته )0.467) ( معامل التحديد بلغ𝑅2أن قيمة )

والباااقي يعزب لمتغيرات أخرب، كمااا ولألاح  أن قيمااة  تخطى مقاااومااة التغيير التغيرات الحاااصااااااااااااالااة في المتغير التااابع  

 (0.466معامل التحديد المعدلة بلغة )

ورالتالي سااايكون القرار رف  الفرض العدمي مما يدل على  0.05( أصاااغر من  sigنجد أن قيمة مساااتوي المعنولأة )

 صلاحية )معنولأة( نموذج اختبار الانحدار الخطي المتعدد، والجدول التالي يوضح نتائج الاختبار:
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 ( للفرضية الرئيسية  Multiple Regression(: نتائج معادلة الانحدار المتعدد ) 16) الجدول 

aCoefficients 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 2.133 .234  9.109 .000 

 000. 3.986 196. 039. 156. القيادة الفعالة 

 000. 1.978 104. 045. 090. التواصل الفعال  2

3 
الثقافة  

 التنظيمية 

.297 .050 .313 5.936 .000 

a. Dependent Variable: التغيير _مقاومة 
  

 

  استخدام نظل المعلومات الإدارلأة على تحقيق جودة الأدا  حيم يظهر من الجدول السابق وراستعراض قيل تأثير  

  أن:يتبين  

(  sigقيمة مستوب المعنولأة )  إن( حيم  تخطى مقاومة التغييرمعنولأة على )( يؤثر بصورة  القيادة الفعالةمتغير ) ➢

أي أنه ذو دلالة  القائل  العدمي  الفرض    رف ون  البديل   الفرض   نقبل ، إذن  0.05من  أقل  وهي    0.000تساوب  

 .القيادة الفعالة ورين تخطى مقاومة التغيير ب ركة العثيل القابضة بالرلأاضبين  إحصائية 

➢  ( التغيير( يؤثر بصورة معنولأة على )التواصل الفعالمتغير  المعنولأة    إن( حيم  تخطى مقاومة  قيمة مستوب 

(sig  تساوب )أي أنه ذو  القائل  العدمي  الفرض    رف ون  البديل  الفرض  نقبل، إذن  0.05من  أقل  وهي    0.000

 .التواصل الفعال ورين تخطى مقاومة التغيير ب ركة العثيل القابضة بالرلأاض بين دلالة إحصائية 

قيمة مستوب المعنولأة   إن( حيم  تخطى مقاومة التغيير( يؤثر بصورة معنولأة على )الثقافة التنظيميةمتغير ) ➢

(sig تساوب )أي أنه ذو  القائل العدمي  الفرض  رف ون البديل  الفرض  نقبل، إذن 0.05من أقل وهي  0.000

 .الثقافة التنظيمية وتخطى مقاومة التغيير ب ركة العثيل القابضة بالرلأاض بيندلالة إحصائية 
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 وعليه تكون معادلة التنبؤ كالآتي:

𝒀 = 𝟐. 𝟏𝟑𝟑 + 𝟎. 𝟏𝟓𝟔 𝑿𝟏 + 𝟎. 𝟎𝟗𝟎𝑿𝟐 + 𝟎. 𝟐𝟗𝟕𝑿𝟑 

 حيث: 

:𝑌 ( تخطى مقاومة التغييرالمتغير التابع ) 

:𝑋1  ( البعد الأول في المتغير المستقل )القيادة الفعالة 

:𝑋2  ( البعد الأول في المتغير المستقل )التواصل الفعال 

:𝑋3 ( الثقافة التنظيميةالبعد الثالم في المتغير المستقل)   

- ( المستقل  المتغير  زلأادة  الفعالةفي حالة  )القيادة  التابع  المتغير  التغيير( بمقدار وحدة واحدة فان  (  مقاومة 

 0.156بمقدار سوف تزداد 

(  مقاومة التغيير( بمقدار وحدة واحدة فان المتغير التابع )في حالة زلأادة المتغير المستقل )التواصل الفعال -

 0.090بمقدار سوف تزداد 

(  مقاومة التغيير( بمقدار وحدة واحدة فان المتغير التابع )الثقافة التنظيميةفي حالة زلأادة المتغير المستقل )  -

 0.297بمقدار سوف تزداد 

- ( تأثير  ارعدام  حالة  التنظيميةفي  الثقافة  الفعال،  التواصل  الفعالة،  مقاومة  القيادة  تخطى  قيمة  تكون   )

 2.133التغيير 
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 : الفرضية الفرعية الأولى

 .بالرلأاض العثيل القابضةتخطي مقاومة التغيير في شركة على  للقيادة الفعالةدلالة إحصائية  ذو أثريوجد 

تخطي مقاااومااة التغيير في شاااااااااااااركااة العثيل  على  للقيااادة الفعااالااة  دلالااة إحصااااااااااااااائيااة    ذو  أثريوجااد لا  الفرض العةةدمي: 

 .القابضة

تخطي مقااااوماااة التغيير في شاااااااااااااركاااة العثيل  على  للقياااادة الفعاااالاااة  دلالاااة إحصاااااااااااااااائياااة    ذو  أثريوجاااد  الفرض البةةةديةةةل:  

 القابضة.

 ( للفرضيةSimple linear Regressionنتائج اختبار تباين الانحدار البسيط ) (: 17الجدول ) 

 الفرعية الأولى 

R R Square 

Adjusted 

R 

Square 

Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

a746. 556 . 554 . 5.052 1 5.052 51.897 

 

b000. 

 37.186 382 .097 

42.238 383  

لتفسير الظاهرة حيم بلغ   البسيطيظهر من الجدول السابق صلاحية )معنولأة( نموذج اختبار الانحدار الخطي  

( وهي ت ير إلى علاقة قولأة، كما ولأظهر من الجدول  0.746( بين المتغيرات المستقلة والتابعة )Rمعامل الارتباط )

( من  55%المتغيرات المستقلة استطاعة أن تفسر ما رسبته )( أي أن  0.556)  ( معامل التحديد بلغ𝑅2أن قيمة ) 

التابع المتغير  في  الحاصلة  التغيير  التغيرات  مقاومة  قيمة    تخطى  أن  كما ولألاح   أخرب،  لمتغيرات  يعزب  والباقي 

 (. 0.554معامل التحديد المعدلة بلغة )

ورالتالي سيكون القرار رف  الفرض العدمي مما يدل على    0.05( أصغر من  sigنجد أن قيمة مستوي المعنولأة ) 

 ، والجدول التالي يوضح نتائج الاختبار: بسيطصلاحية )معنولأة( نموذج اختبار الانحدار الخطي ال
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 ( للفرضية Simple linear Regression(: نتائج معادلة الانحدار البسيط ) 18الجدول ) 

 الفرعية الأولى 

aCoefficients 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 3.387 .177  19.185 .000 

 000. 7.204 346. 038. 274. القيادة الفعالة 

a. Dependent Variable: التغيير _مقاومة 
 

 

تخطى مقاومة  ب كل منفرد على  لها أثر إيجا ي دال إحصائياً القيادة الفعالة يظهر من الجدول السابق يتبين أن 

بالرلأاض   القابضة  العثيل  ب ركة  )التغيير  الدلالة  )0.05عند مستوب  قيمة  بلغة  المعيارلأة  Beta( حيم  لإير   )

) t(، ورلغة قيمة ) 0.274) )  ،الجدولية ( أعلى من قيم ها7.204( لها  (، 0.05( أقل من )0.000ورمستوب دلالة 

 تكون معادلة التنبؤ كالآتي: وعليه

𝑌 = 3.387 + 0.274𝑋1 

 حيث: 

:𝑌 ( تخطى مقاومة التغييرالمتغير التابع ) 

:𝑋1  ( القيادة الفعالةالبعد الأول في المتغير المستقل ) 

،  تخطى مقاومة التغيير( وحدة في  0.274بمقدار )( يؤدي إلى زلأادة  القيادة الفعالة)  أي أن زلأادة وحدة واحدة في

 3.387مقاومة التغيير ( تكون قيمة  القيادة الفعالةوفي حالة ارعدام تأثير ) 
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"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوب    إنهوعليه يتل رف  الفرضية الصفرلأة وقبول الفرضية البديلة حيم  

هيا ي ير إلى أن  و تخطى مقاومة التغيير  على  العوامل التنظيمية  كأحد أبعاد  القيادة الفعالة  ( لبعد  0.05الدلالة )

 .في تخطى مقاومة التغييردورًا هامًا في التأثير  لعبيالقيادة الفعالة 

 : الفرضية الفرعية الثانية

 .بالرلأاض تخطي مقاومة التغيير في شركة العثيل القابضةعلى الفعال  للتواصل دلالة إحصائية  ذو أثريوجد 

العدمي:   إحصائية    ذو  أثريوجد  لا  الفرض  العثيل  على  الفعال    للتواصلدلالة  في شركة  التغيير  مقاومة  تخطي 

 .القابضة

 تخطي مقاومة التغيير في شركة العثيل القابضة. على  الفعال    للتواصل دلالة إحصائية    ذو  أثر يوجد  الفرض البديل:  

 ( للفرضيةSimple linear Regressionالانحدار البسيط ) (: نتائج اختبار تباين 19الجدول ) 

 ثانية الفرعية ال

R R Square 
Adjusted 

R Square 

Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

a276. .393 .392 4.507 1 4.507 45.634 

 

b000. 

 37.731 382 .099 

42.238 383  

لتفسير الظاهرة حيم بلغ   البسيطيظهر من الجدول السابق صلاحية )معنولأة( نموذج اختبار الانحدار الخطي  

( وهي ت ير إلى علاقة قولأة، كما ولأظهر من الجدول  0.627( بين المتغيرات المستقلة والتابعة )Rمعامل الارتباط )

( من  40%المتغيرات المستقلة استطاعة أن تفسر ما رسبته )( أي أن  0.393)  ( معامل التحديد بلغ𝑅2أن قيمة ) 

التابع المتغير  في  الحاصلة  التغيير    التغيرات  مقاومة  قيمة  تخطى  أن  كما ولألاح   أخرب،  لمتغيرات  يعزب  والباقي 

 (. 0.392معامل التحديد المعدلة بلغة )
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ورالتالي سيكون القرار رف  الفرض العدمي مما يدل على    0.05( أصغر من  sigنجد أن قيمة مستوي المعنولأة ) 

 دول التالي يوضح نتائج الاختبار: ، والج بسيطصلاحية )معنولأة( نموذج اختبار الانحدار الخطي ال

 ( للفرضية Simple linear Regression(: نتائج معادلة الانحدار البسيط ) 20الجدول ) 

 ثانية الفرعية ال

aCoefficients 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

2 

(Constant) 3.350 .194  17.286 .000 

 000. 6.755 327. 042. 281. التواصل الفعال 

a. Dependent Variable: التغيير _مقاومة 

 

 

تخطى مقاومة  ب كل منفرد على    لها أثر إيجا ي دال إحصائياً   التواصل الفعاليظهر من الجدول السابق يتبين أن  

بالرلأاض   القابضة  العثيل  ب ركة  )التغيير  الدلالة  )0.05عند مستوب  قيمة  بلغة  المعيارلأة  Beta( حيم  لإير   )

) t(، ورلغة قيمة ) 0.281) )  ،الجدولية ( أعلى من قيم ها6.755( لها  (، 0.05( أقل من )0.000ورمستوب دلالة 

 تكون معادلة التنبؤ كالآتي: وعليه

𝑌 = 3.350 + 0.281𝑋1 

 حيث: 

:𝑌  )المتغير التابع )تخطى مقاومة التغيير 

:𝑋1 (التواصل الفعالفي المتغير المستقل ) البعد الثارى 
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تخطى مقاومة التغيير،  ( وحدة في  0.274زلأادة بمقدار )( يؤدي إلى  التواصل الفعال)  أي أن زلأادة وحدة واحدة في

 3.350تخطى مقاومة التغيير ( تكون قيمة التواصل الفعالوفي حالة ارعدام تأثير ) 

"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوب    إنهوعليه يتل رف  الفرضية الصفرلأة وقبول الفرضية البديلة حيم  

هيا ي ير إلى  و العوامل التنظيمية على تخطى مقاومة التغيير  كأحد أبعاد  التواصل الفعال  ( لبعد  0.05الدلالة )

 . على تخطى مقامة التغيير دورًا هامًا في التأثير لعبيالتواصل الفعال أن  

 : الفرضية الفرعية الثالثة

 .بالرلأاض تخطي مقاومة التغيير في شركة العثيل القابضةعلى  للثقافة التنظيمية دلالة إحصائية  ذو أثريوجد 

تخطي مقاومة التغيير في شركة العثيل  على    للثقافة التنظيميةدلالة إحصائية    ذو  أثريوجد  لا  الفرض العدمي:  

 .القابضة

البديل:   إحصائية    ذو  أثريوجد  الفرض  على  دلالة  التنظيمية  العثيل  للثقافة  شركة  في  التغيير  مقاومة  تخطي 

 القابضة.

 ( للفرضيةSimple linear Regression(: نتائج اختبار تباين الانحدار البسيط ) 21الجدول ) 

 ثالثة الفرعية ال

R R Square 
Adjusted 

R Square 

Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

a735. .540 .538 7.993 1 7.993 89.160 

 

b000. 

 34.245 382 .090 

42.238 383  

لتفسير الظاهرة حيم بلغ   البسيطيظهر من الجدول السابق صلاحية )معنولأة( نموذج اختبار الانحدار الخطي  

( وهي ت ير إلى علاقة قولأة، كما ولأظهر من الجدول  0.735( بين المتغيرات المستقلة والتابعة )Rمعامل الارتباط )

( من  54%( أي أن المتغيرات المستقلة استطاعة أن تفسر ما رسبته )0.540)  ( معامل التحديد بلغ𝑅2قيمة ) أن 
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التابع المتغير  في  الحاصلة  التغيير    التغيرات  مقاومة  قيمة  تخطى  أن  كما ولألاح   أخرب،  لمتغيرات  يعزب  والباقي 

 (. 0.538معامل التحديد المعدلة بلغة )

ورالتالي سيكون القرار رف  الفرض العدمي مما يدل على    0.05( أصغر من  sigنجد أن قيمة مستوي المعنولأة ) 

 ، والجدول التالي يوضح نتائج الاختبار: بسيطصلاحية )معنولأة( نموذج اختبار الانحدار الخطي ال

 ( للفرضية Simple linear Regression(: نتائج معادلة الانحدار البسيط ) 22الجدول ) 

 ثالثة الفرعية ال

aCoefficients 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

3 

(Constant) 2.728 .205  13.334 .000 

 000. 9.442 435. 044. 412. الثقافة التنظيمية 

a. Dependent Variable: التغيير _مقاومة 
 

 

أن   يتبين  السابق  الجدول  من  التنظيميةاليظهر  إحصائياً   ثقافة  دال  إيجا ي  أثر  على    لها  منفرد  تخطى  ب كل 

بالرلأاض   القابضة  العثيل  ب ركة  التغيير  )مقاومة  الدلالة  مستوب  )0.05عند  قيمة  بلغة  حيم   )Beta  لإير  )

)  ، الجدولية قيم ها( أعلى من  6.442( لها )t(، ورلغة قيمة )0.412المعيارلأة ) ( أقل من  0.000ورمستوب دلالة 

 تكون معادلة التنبؤ كالآتي: (، وعليه0.05)

𝑌 = 2.728 + 0.412𝑋1 

 حيث: 

:𝑌  )المتغير التابع )تخطى مقاومة التغيير 

:𝑋1  ( الثقافة التنظيميةفي المتغير المستقل ) البعد الثالم 
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تخطى مقاومة التغيير،  ( وحدة في  0.412( يؤدي إلى زلأادة بمقدار )التنظيميةالثقافة  )  أي أن زلأادة وحدة واحدة في

 2.728( تكون قيمة تخطى مقاومة التغيير الثقافة التنظيميةوفي حالة ارعدام تأثير ) 

"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوب    إنهوعليه يتل رف  الفرضية الصفرلأة وقبول الفرضية البديلة حيم  

هيا ي ير إلى  العوامل التنظيمية على تخطى مقاومة التغيير و كأحد أبعاد  الثقافة التنظيمية  ( لبعد  0.05الدلالة )

 على تخطى مقامة التغيير.  التأثيردورًا هامًا في  لعبي الثقافة التنظيميةأن  
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 تحليل النتائج والتصور المق رحسادس: الفصل ال

 تمهيد:

يتضااامن هيا الفصااال عرض النتائج التي تل التوصااال إليها من خلال هيو الدراساااة ومناق اااة هيو النتائج، ورنا  على 

 كالتالي:هيو النتائج تل التوصل إلى مجموعة من التوصيات، وتلخل 

 :تحليل النتائج 

حيم   للفرضااااية الرئيسااااية أكدت نتائج التحليل الإحصااااائي على رف  الفرضااااية الصاااافرلأة وقبول الفرضااااية البديلة

اساااااااااتخدام العوامل التنظيمية على تخطى ( لأبعاد 0.05أنه "يوجد أثر ذو دلالة إحصاااااااااائية عند مساااااااااتوب الدلالة )

القيااادة الفعااالااة، )العواماال التنظيميااة  د  ابعااأ، حياام نجااد أن  مقاااومااة التغيير ب اااااااااااااركااة العثيل القااابضااااااااااااااة بااالرلأاااض

حيم (تخطى مقاومة التغيير  ، يؤثرون بصاااااااااااااورة معنولأة علي المتغير التابع )(التواصااااااااااااال الفعال، الثقافة التنظيمية  

العوامل التنظيمية    لأبعاد( 0.05توضااااااااح النتائج الإحصااااااااائية على وجود تأثير ذو دلالة إحصااااااااائية بمسااااااااتوب دلالة )

 .على تخطى مقاومة التغيير ب ركة العثيل القابضة بالرلأاض

الفرضية البديلة   قبول الفرضية الصفرلأة و رف     كما أكدت نتائج التحليل الإحصائي للفرضية الفرعية الأولى على

يوجد تأثير ذو دلالة إحصاااااااااااااائية بين القيادة الفعالة وتخطى مقاومة التغيير ب اااااااااااااركة العثيل القابضاااااااااااااة  " إنهحيم  

القيادة الفعالة كأحد ابعاد العوامل  ( لبعد  0.05لأتبين وجود تأثير ذو دلالة إحصائية بمستوب دلالة )، و بالرلأاض "

على تخطى في التاااأثير    القياااادة الفعاااالاااة يلعاااب دور مهلهااايا ي اااااااااااااير إلى أن    التنظيمياااة على تخطى مقااااوماااة التغيير،

 مقاومة التغيير ب ركة العثيل القابضة بالرلأاض.

الفرضااااااااااية    قبول الفرضااااااااااية الصاااااااااافرلأة و رف    على  للفرضااااااااااية الفرعية الثانية  كما أكدت نتائج التحليل الإحصااااااااااائي

التواصااااااااااااال الفعاال وتخطى مقااومة التغيير ب اااااااااااااركة العثيل  يوجد تأثير ذو دلالة إحصاااااااااااااائياة بين   " إنهالباديلاة حيام  

كأحد التواصاااااااال الفعال  ( لبعد 0.05لأتبين وجود تأثير ذو دلالة إحصااااااااائية بمسااااااااتوب دلالة )، و "القابضااااااااة بالرلأاض 

في التأثير    يلعب دور مهلالتواصاااااااااال الفعال  هيا ي ااااااااااير إلى أن    ،تخطى مقاومة التغييرعلى العوامل التنظيمية  ابعاد 

 .تخطى مقاومة التغيير ب ركة العثيل القابضة بالرلأاض على
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الفرضااااااااااية    قبول الفرضااااااااااية الصاااااااااافرلأة و رف    كما أكدت نتائج التحليل الإحصااااااااااائي للفرضااااااااااية الفرعية الثالثة على

مقاومة التغيير ب اااااااااااااركة العثيل  يوجد تأثير ذو دلالة إحصاااااااااااااائية بين الثقافة التنظيمية وتخطى  "  إنهالبديلة حيم 

الثقافة التنظيمية كأحد ( لبعد 0.05لأتبين وجود تأثير ذو دلالة إحصااااااائية بمسااااااتوب دلالة )، و القابضااااااة بالرلأاض "

في التأثير    الثقافة التنظيمية يلعب دور مهلهيا ي اااااير إلى أن    ابعاد العوامل التنظيمية على تخطى مقاومة التغيير،

 على تخطى مقاومة التغيير ب ركة العثيل القابضة بالرلأاض.
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 :توصيات الدراسة

ووفقًا لنتائج الدراسااةخ أشااار الباحم إلى مجموعة من التوصاايات الهامة التي يجب وضااعها في الحساابان والتي يم ن 

 توضيحها من خلال ما يلي:

التعاماااااااااال مااااااااااع التغيياااااااااار و دارة الفاااااااااارق فااااااااااي الأوقااااااااااات يجااااااااااب تااااااااااوفير تاااااااااادرلأب مسااااااااااتمر للقيااااااااااادات علااااااااااى كيفيااااااااااة  •

 الانتقالية. القيادة الفعالة تلعب دورًا مهمًا في توجيه الموظفين ودعمهل لتقبل التغيير.

مااااااااان خااااااااالال إظهاااااااااار القااااااااااادة لدرجاااااااااة عالياااااااااة ماااااااااان الاااااااااتفهل والاهتماااااااااام بمخاااااااااااوف الماااااااااوظفين، يم ااااااااان تخفيااااااااااف  •

 مقاومة التغيير.

 من المهل أن تكون القيادة قدوة في تبني التغيير، مما يعزز من مصداقي ها أمام الموظفين. •

ماااااااااااان الضااااااااااااروري أن تكااااااااااااون هنااااااااااااا  قنااااااااااااوات اتصااااااااااااال مباشاااااااااااارة وواضااااااااااااحة بااااااااااااين الإدارة والمااااااااااااوظفين لضاااااااااااامان  •

 وصول المعلومات المتعلقة بالتغيير ب كل دقيق وفي الوقة المناسب.

يجاااااااب أن ي اااااااعر الموظفاااااااون باااااااأ هل جاااااااز  مااااااان عملياااااااة التغييااااااار، ولأم ااااااان ذلااااااا  مااااااان خااااااالال تنظااااااايل ورش عمااااااال،  •

 اجتماعات، أو استطلاعات رأي لمعرفة ملاحظاتهل وتقديمهل للمقترحات.

ول ااااااان علاااااااى مساااااااتوب  ،ال اااااااركةيجاااااااب أن ياااااااتل توضااااااايي أساااااااباب التغييااااااار وفوائااااااادو لااااااايم فقاااااااط علاااااااى مساااااااتوب  •

 الأفراد، مما يسهل في تقليل ال كو  والمقاومة.

نظاااااااار إلاااااااى التغيياااااااار علااااااااى أنااااااااه فرصااااااااة ينب اااااااي أن يااااااااتل تعزلأااااااااز ثقافااااااااة مرونااااااااة التغييااااااار داخاااااااال  • المؤسسااااااااة، حياااااااام ي 

 للتطور والنمو بدلًا من تهديد.

ماااااااان خاااااااالال باااااااارامج تدرلأبيااااااااة وورش عماااااااال، يجااااااااب توعيااااااااة المااااااااوظفين بأهميااااااااة الت يااااااااف مااااااااع التغيياااااااار كأسااااااااا   •

 لتحقيق النجاح الاخص ي والمؤسس ي.

تااااااااااااجيع العمااااااااااال الجمااااااااااااعي والتعااااااااااااون باااااااااااين الماااااااااااوظفين يسااااااااااااعد علاااااااااااى تقليااااااااااال ال اااااااااااعور بالمقاوماااااااااااة الفردياااااااااااة  •

 ولأرسخ من ثقافة دعل التغيير.

يم ااااااااان مااااااااان خااااااااالال اساااااااااتطلاعات الااااااااارأي ولقاااااااااا ات دورلأاااااااااة ماااااااااع الماااااااااوظفين تحدياااااااااد مصاااااااااادر مقاوماااااااااة التغييااااااااار  •

 والعمل على معالج ها.
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مااااااااااان خااااااااااالال تحساااااااااااين أسااااااااااااليب القياااااااااااادة والتواصااااااااااال وتطاااااااااااولأر الثقافاااااااااااة التنظيمياااااااااااة بنااااااااااااً  علاااااااااااى ملاحظاااااااااااات  •

 الموظفين، يم ن لل ركة تحسين فعالية إدارة التغيير في المستقبل.

( Lewin( أو نماااااااااوذج ليفاااااااااين )Kotterاساااااااااتخدام نمااااااااااذج معتااااااااارف رهاااااااااا فاااااااااي إدارة التغييااااااااار مثااااااااال نماااااااااوذج كاااااااااوتر ) •

 يساعد على تيسير الانتقال وتهي ة الموظفين ب كل م هتي.

يجااااااب أن تكااااااون هناااااااا  خطااااااة واضاااااااحة لمعالجااااااة مقاوماااااااة التغيياااااار، سااااااوا  مااااااان خاااااالال التااااااادرلأب أو ماااااان خااااااالال  •

 تقديل الحوافز والمكافثت للموظفين المتفاعلين إيجابيًا مع التغيير.
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 حق الدراسةلا م  الجزء الرابع:

 مراجع الدراسة العربية والأجنبية 

 ملاحق الدراسة 

 ملخص الدراسة باللغة العربية 

 ملخص الدراسة باللغة الإنجلي ية
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 قائمة المراجع 

 المراجع العربية :  أولاً 

المنظمة: دراسة ميدانية على     - أدا   التغيير على كفا ة  أثر مقاومة  اليوسفي، ورامز علي درويش،  أحمد 

العاملين في مجلم مدينة اللاذقية، مجلة جامعة ت رلأن للبحوا والدراسات العلمية، جامعة ت رلأن،  

  .193-171، ص. ص2014، 5، ع36م

أثر استراتيجيات مقاومة التغيير في أدا  المست فيات الخاصة الأردنية، رسالة  (،  2019)فاطمة.  ارديعات،   -

 .  ماجستير، كلية الأعمال، جامعة عمان العررية

التنظيمي للعاملين  (،  2020)العر ي، تيقاوي، عزوز، ورن إدريم.    ،أيوب، الصالح - تأثير مقاومة التغيير 

العلوم  كلية  ماجستير،  رسالة  الب ري،  المال  رأ   استخدام  ظل  في  التنظيمية  المعرفة  تبادل  على 

 .أدرار  –الاقتصادية التجارلأة وعلوم التيسير، جامعة أحمد دراية 

- ( سارة،  ال يخ،  المؤسسات  (،  2017بن  في  الب ري  المورد  لأدا   ا حددة  للعوامل  تحليلية  دراسة 

حالة   -الاقتصادية   بحاً يدراسة  سوناطرا   مؤسسة  كلية  - لمديرلأات   الاقتصادية  العلوم  مسعود، 

 . 227-3ص   ورقلة، -مرراح قاصدي جامعة التسيير، وعلوم التجارلأة  والعلوم

،  التغير التنظيمي داخل المن أة ومدب مساهمة النسق الاتصالي في إنجاحه(،  2010بن زروق، جمال، ) -

 . 433-397(، ص 1(، ع )26قسل علوم الإعلام والاتصال، جامعة عنابة، مجلة جامعة دم ق، مج )

الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداا التغير التنظيمي دراسة  (،  2014)جنوحات، ودنيا.  بوديب، فضيلة،   -

شركة بيبس ي الجزائر، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية العلوم التجارلأة وعلوم التسيير،    –حالة  

 .  3الجزائرجامعة 

- ( ديانا عادل فؤاد،  الب رلأة،  2020تادريم،  الموارد  إدارة  استراتيجيات  في  التنظيمية وأثرها  العوامل   ،)

 .97-1رسالة ماجستير، كلية الأعمال، جامعة الإسرا  الخاصة، الأردن، ص 
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العوامل التنظيمية على فعالية تخطيط المسار الوظيفي للعاملين: دراسة  2017حدة، اسعيد، ) - أثر   ،)

العلوم  حالة شركة كهررا  وطاقات متجددة "وحدة تقرت"،   التجارلأة  الاقتصاديةكلية  وعلوم   والعلوم 

 .92-2ورقلة، ص  - ، جامعة قاصدي مرراحالتسيير

- ( نافع،  بن  الله  عبد  بن  عادل  لإدارة  2016الحر ي،  م رفي  لدي  التنظيمي  التغيير  مقاومة  أسباب   ،)

(، 17التدرلأب التربوي والابتعاا بمدينة الرلأاض من وجهة نظرهل، مجلة البحم العلمي في التربية، ع )

 . 363-350ص 

، ع  6م  التغيير التنظيمي ومقاومة التغيير، ا جلة العررية للن ر العلمي،(،  2023خالد، )  لاناالحسبان،   -

 .     480-469، ص. ص 2023، 52

أثر العوامل التنظيمية في التخطيط الاستراتيتي في الوزارات  (،  2010)رر ي، وأمجد.  الحسن، العفيف،   -

 . 33-11، ص. ص 1، ع37ميدانية، مجلة العلوم الإدارلأة، مالأردنية: دراسة 

- ( ياسف،  التغيير(،  2015حسيبة،  مقاومة  على  التغلب  في  تساعد  التي  التنظيمية  رسة  لمدا ،  العوامل 

 . 234-202(، ص 2(، ع )12، مج )التطبيقي والاقتصاد للإحصا الوطنية العليا 

- ( الوظيفي دراسة ميدانية على عينة من  2019حمولأة، وهيبة،  الارتباط  التنظيمية على  العوامل  أثر   ،)

الأبار   في  الوطنية للأشغال  المؤسسة  في  كليةENTP - –العمال    التجارلأة   والعلوم  الاقتصادية  العلوم  ، 

 .82-2ورقلة، ص  -مرراح  قاصدي  جامعة  التسيير، وعلوم

لحكومة الإل ترونية لدي موظفي  مقاومة التغيير وأثرها في تطبيق أنظمة  (،  2023)يزن حسين.  الحنيطي،   -

 .  أمانة عمان ال برب، رسالة ماجستير، كلية الدراسات العليا، جامعة مؤتة

" أثر مقاومة التغيير على كفا ة أدا  المنظمة دراسة ميدانية على العاملين في  (،  2014)رامز علي.  درويش،   -

العلمية، م -171. ص. ص  5، ع36مجلم مدينة اللاليقية، مجلة جامعة ت رلأن للبحوا والدراسات 

193. 
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دراسة لعينة من  -مقاومة العاملين للتطولأر التنظيمي في المؤسسات الجزائرلأة  (،  2019شوا ي، سارة، ) -

،  الطارف ،  جامعة ال اذلي بن جديد،  الهيكلية  المعادلاتالمؤسسات في القطاع العام باستخدام نموذج  

 . 661-639(، ص 4(، ع )8مجلة الاج هاد للدراسات القانونية والاقتصادية، مج )

العوامل التنظيمية المؤثرة على مستوب الالتزام الوظيفي لدب موظفي مؤسسة    (،2018)على.  الضلاعين،   -

 . 143- 119. ص ، ص2، ع40التدرلأب المهني: دراسة ميدانية، مجلة البحوا التجارلأة، جامعة جدة، م

- ( الباسط، محرز،  التغيير  2019عبد  المعالجة، جامعة  (، مقاومة  المؤدية وطرق  بين الأسباب  التنظيمي 

 . 24-11(، ص 4(، ع )4محمد بوضياف، الجزائر، مجلة الرسالة للدراسات والبحوا الإرسانية، مج )

علاوي،   - الفتاح،  رحيل.  عبد  مجلة  (،  2013)حسين،  العاملين،  أدا   على  التنظيمي  التغيير  أبعاد  أثر 

  132-119(، ص. ص 12اقتصاديات شمال إفرلأقيا، ع )

(، م روع التغيير وعلاقته بتحقيق فعالية التنظيل دراسة ميدانية بال ركة  2015عبد الوهاب، بن علي، ) -

 .195-1( بوهران، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة وهران، ص (ALVERالجزائرلأة للزجاج 

(، إدارة التغيير في منظمات الأعمال، مركز ال تاب الأكاديمي، عمان،  2015العس ري، رها  الدين المنتى، ) -

 . 208-5ص 

رر ي  - فياض،  الفايز،  العوامل2008)الحس ي،  محمد  ،  ديانا  على    (،  التغلب  في  تساعد  التي  التنظيمية 

مقاومة التغيير: دراسة اتجاهات المديرلأن في الأجهزة الحكومية في الأردن، كلية الدراسات العليا، الجامعة  

   .الأردنية

حالة  (،  2021)برارو.  فرلأد،   - دراسة  مع  المؤسسة  داخل  عليها  التغلب  وكيفية  التغيير  مقاومة  دراسة 

  .409-394، ص. ص 1، ع4مؤسسة صناعية جزائرلأة، ا جلة الدولية للأدا  الاقتصادي، م 

التنظيل (،  2019)ليندة.  لفحل،   - جامعة  -المنظمة  -نظرلأات  السياسية،  والعلوم  الحقوق  كلية   ،

 . قالمة -1945ماي8

اليكا  التنظيمي لدي مديري المدار  الحكومية في مديرلأة التربية والتعليل للوا   (،  2024)لجين.  مقدادي،   -

 .  قصبة عمان وعلاقته بالحد من مقاومة التغيير، رسالة ماجستير، كلية العلوم التربولأة، جامعة  ل البية
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أثر العوامل التنظيمية على الإبداع لدب أساتية جامعة    (،2019)فوزلأة، محمد.    مقراش، عبد اللوش، -
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 استمارة استبيان 

 أثر العوامل التنظيمية على تخطي مقاومة التغيير

  السلام علي ل ورحمة الله ورركاته:

 عزلأزي الم ار  تحية طيبة و عد..............

شاااااااااااااركاة العثيل  في    تخطي مقااوماة التغييرأثر العوامال التنظيمياة على   نقوم باإجرا  دراساااااااااااااة علمياة تهادف إلى معرفاة

 القابضة بالرلأاض

، ليا نرجو الت رم بالإجابة على مجموعة من  تعد الإجابة في غاية الأهمية بهدف التوصةةةةةةةةةةةل لنتائج هذه الدراسةةةةةةةةةةةة

أثر العوامل التنظيمية على تخطي   للكشةةةةةةةةةةف عنالتسااااااااااااؤلات من منظور عمل  لدراساااااااااااة بع  الأمور الخاصاااااااااااة  

 .التغييرمقاومة 

أثر العوامل التنظيمية  نقدم ل ل مجموعة من الأسااا لة التي تتعلق بموضاااوع    ولتحقيق أهداف الدراسةةةة

لأنناا في وهايو الاساااااااااااااتبااناة لن تاأخاي ال ثير من وقت ل فنحن نقادم ل ل هايو الاساااااااااااااتبااناة  على تخطي مقااوماة التغيير  

حاجة مسااعدت ل لنا في مل  هيو الاساتبانة، ليل  نطلب من حضارات ل قرا ة الأسا لة بتمعن واختيار الإجابة التي  

تع م رأي ل، مع العلل بأن المعلومات الواردة في الاسااااااتبانة يتل اسااااااتخدامها فقط لأجرا  بحم علمي وأ ها سااااااتكون  

 سرلأة تامة ولل يتل ر رها.

 

 شاكرين ومقدرين لدعمكم وتعاونكم

 

 

 

 

 



85 

 

افية   المحور الأول: البيانات الديموغر

 الاجتماعي: النوت  .1

o  ذكر 

o  أنثى 

 

 العمر: .2

 ( سنة.23-30)

 ( سنة31-40)

o (41-50سنة ) 

o (51-60سنة ) 

o 61  فأكثر 

 

 : المؤهل العلمي .3

o   دبلوم 

o    بكالورلأو 

o   ماجستير 

o   دكتوراو 

 

 : إجمالي عدد سنوات الخبرة .4

o (0 – خبرة )سنتين . 

o (3-10سنوات خبرة ) . 

o (10 -15سنة خبرة ). 

o  سنة خبرة  15أكثر من 
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 : الوظيفيالمسمى  .5

o   عامل 

o  موظف 

o   مدير 

o  اخري 

 

 المحور الثاني: العوامل التنظيمية 

 العبارات  م

 

موافق  

 ب دة

 

 

 موافق 

 

 محايد 

لإير  

 موافق 

لإير موافق  

 ب دة

 القيادة الفعالة البعد الأول:  

تقتعد أن القائد ي ار  المعلومات المهمة ب كل   1

 منتظل مع الفرلأق. 

     

الموظفين على التطور المهني  تري أن القائد ياجع   2

   وتحسين مهارتهل.

     

بنا ة   3 راجعة  تغيية  يقدم  القائد  أن  تظن 

 . لمساعدة الموظفين على التطور 

     

بين   4 توازن  تحقيق  على  قادر  القائد  أن  تعتقد 

 رؤلأة المؤسسة واحتياجات الموظفين. 

     

 التواصل الفعال   البعد الثاري:
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أن   1 عند  تعتقد  بالراحة  ي عرون  الموظفون 

مع   الاقتراحات  أو  الجديدة  الأفكار  م اركة 

 الإدارة.

     

ال فافية   2 على  قائمة  ثقافة  هنا   أن  تعتقد 

التواصل.  عمليات  جميع  فى  والمصداقية 

  

     

يتل تاجيع بي ة منفتحة للحوار والتواصل بين   3

 جميع المستولأات الإدارلأة. 

     

المعلومات    تري  4 ي ار   الفرلأق  في  الجميع  أن 

عن   الاجتماعات  أثنا   وواضح  مفتوح  ب كل 

عد  . ب 

     

 الثقافة التنظيمية البعد الثالم:  

تعتقد أن الثقافة التنظيمية تاجع على العمل   1

 . الجماعي والتعاون بين الموظفين

     

الأخلاقية  2 القيل  تدعل  العمل  بي ة  أن  تظن 

 والنزاهة فى التعاملات.

     

عد تاجع على الالتزام   3 ثقافة العمل عن ب 

 . بالمبادئ الأخلاقية العالية

     

المنظمة تتعامل بعدل مع جميع  تعتقد أن   4

 . الموظفين بغ  النظر عن مكان عملهل
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 مقاومة التغييرالمحور الثالث: 

 العبارات  م

 

موافق  

 ب دة

 

 

 موافق 

 

 محايد 

لإير  

 موافق 

لإير موافق  

 ب دة

عتقد أن التغيير في بي ة العمل قد يؤدي إلى ت 1

 . الموظفين لديزلأادة مستولأات التوتر 

     

حدا في المنظمة قد  ت 2 عتقد أن التغييرات التي ت 

الة أو ضرورلأة  .لا تكون فع 

     

ترب أن معظل التغييرات في العمل لإير مدروسة   3

 .تؤدي إلى نتائج سلبيةب كل كاف  وقد 

     

تعتقد أن الموظفين بحاجة إلى وقة أطول   4

 . للت يف مع التغيرات فى العمل

           

ظن أن إشرا  الموظفين فى اتخاذ قرارات  ت 5

 التغيير يجعلهل أكثر تقبلًا للتغيير.

     

عتقد أن التغيير يم ن أن يكون محفزًا لتعزلأز  ت 6

 . والإبداع في المنظمةالابتكار  

     

عتقد أن القادة في المنظمة لا يوفرون بما فيه  ت 7

 . ال فاية من الدعل للموظفين في أثنا  التغيير

     

 

   6MtNdgz9https://forms.gle/PSbrEcfpEرابط الاستبيان: 
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 المستخلص 

حول أثر  العوامل التنظيمية علة تخطى مقاومة التغيير بالتطبيق على  الضااااااااااااو  هدف البحم إلى تسااااااااااااليط

التنظيمية، بالإضافة إلى ال  ف عن أثر شركة العثيل القابضة بالرلأاض ، وذل  من خلال توضيي أبعاد العوامل  

العوامال التنظيمياة باأبعاادهاا تخطى مقااوماة التغيير، ولقاد اعتماد البااحام على المنه  الوصااااااااااااافي التحليلي وذلا  من  

أجال تحقيق أهاداف الادراسااااااااااااااة، حيام اساااااااااااااتخادم الاساااااااااااااتبااناة كاأداة لجمع المعلوماات، حيام طبق هايا البحام على 

( 384عثيل القابضااااة بالرلأاض إذ تكونة عينة البحم من عينة ع ااااوائية قدرها )مجتمع دراسااااة تتمثل في شااااركة ال

 (.SPSSمفردة، ولتحليل هيو المعلومات تل استخدام برنامج التحليل الإحصائي )

القيااااادة الفعااااالااااة،   ولقااااد توصاااااااااااااااال هاااايا البحاااام إلى مجموعااااة من النتااااائج الهااااامااااة والتي تتمثاااال أبرزهااااا في أن

ا والثقاافاة التنظيمياة تلعاب دورًاوالتواصااااااااااااال الفعاال،   عاام، ولقاد    تخطى مقااوماة التغيير ب اااااااااااااكال  على  التاأثير  في هااماً

 خلال  من الفعالة  القيادة تعزلأز في  الرئيسااااااااية  التوصاااااااايات  أوصاااااااا ى الباحم بمجموعة من التوصاااااااايات م ها أن تتمثل

  الفعال  التواصاااااال  تحسااااااين  يجب  الموظفين، كما  مع  الإيجا ي  التفاعل  على  والتحفيز  التغيير  إدارة  على القادة  تدرلأب

 تعزلأز. العملية في  الموظفين  و شاااااااااااارا   بالتغيير المتعلقة  المعلومات  لنقل  ومباشاااااااااااارة  شاااااااااااافافة  قنوات  توفير خلال  من

  والاااااخصاااا ي  المؤسااااساااا ي  للنجاح  كأسااااا   التغيير مع  الت يف وتاااااجيع  التغيير مرونة  ثقافة  بتبني  التنظيمية  الثقافة

ا أمرًا  يعااد  على  والعماال  التغيير  مقاااومااة لاكت اااااااااااااااف  بااانتظااام  الموظفين  من  الراجعااة  التغااييااة  جمع  ينب ي  كمااا.  حيولأااً

ال منظل ب كل التحول  عملية تيسير على يساعد التغيير لإدارة رها معترف نماذج معالج ها، وتطبيق  .وفع 
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Abstract 

              The aim of this research was to highlight the impact of organizational factors on overcoming 

resistance to change, applied to Al-Othaim Holding Company in Riyadh. This was achieved by 

identifying the dimensions of organizational factors and examining their effect on overcoming 

resistance to change. The researcher adopted a descriptive analytical approach to achieve the study's 

objectives, using a questionnaire as a data collection tool. The research was applied to a study 

population consisting of employees at public hospitals, specifically King Abdulaziz Medical City 

(National Guard Hospital), with a random sample of 384 individuals. Statistical analysis of the data 

was conducted using the SPSS software.   

                The study concluded with several significant findings, the most important of which is that 

effective leadership, effective communication, and organizational culture play an essential role in 

overcoming resistance to change. The researcher made several recommendations, including: 

strengthening effective leadership by training leaders on change management and encouraging 

positive interaction with employees; improving effective communication by providing transparent 

and direct channels for conveying information about change and involving employees in the process; 

promoting an organizational culture by adopting flexibility toward change and encouraging 

adaptability as a foundation for organizational and personal success. Additionally, it is recommended 

to regularly gather feedback from employees to identify and address resistance to change. Finally, 

applying recognized change management models will facilitate the transformation process in an 

organized and effective manner. 
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