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ص 
ّ
 Abstractملخ

 معياتالج في التغيير إدارة مقاومة تقليل في المخاطر إدارة دور  معرفةعلى  دراسةاله هدف هذت

 بالجمعيات المخاطر إدارة واقع على التعرف، وذلك من خلال السعودية العربية بالمملكة الأهلية

 سعى الباحثون التغيير إدارة واقع على التعرف، وكذلك السعودية العربية بالمملكة الأهلية
ً
، وأخيرا

استخدم  .السعودية العربية بالمملكة الأهلية بالجمعيات التغيير مقاومة واقع على تعرفإلى ال

 بالمملكة الأهلية الجمعياتالعاملين في الدراسة وشمل مجتمع ، الباحث المنهج الوصفي التحليلي

شمل أداه  ون استخدم الباحثموظف،  (154عدد )الدراسة  وبلغت عينة، السعودية العربية

هلية السعودية، أما الجمعيات الأ وبيانات البيانات الوصفية للعينة من الموظفين منها الجزء الأول 

 إدارة المخاطر، إدارة التغيير ومقاومة التغيير(. الجزء الثاني فهو يشتمل على ثلاث محاور أساسية )

غالبية العينة المبحوثة من الجمعيات  أهم النتائج التي تحصل عليها الباحثون في: تمثلت

غالبية الموظفين %(. 35.7)الأهلية السعودية، كانت بمنطقة مكة المكرمة وهي تمثل ما نسبته 

يتفق الموظفين بدرجة كبيرة على  %(.60.4مستوياتهم التعليمية )جامعية(، وهم يمثلون ما نسبته )

 "أتفق"تحكم بالمخاطر بالجمعيات الأهلية السعودية، وذلك يتضح من خلال استجابتهم بدرجة ال

 4.16غ )بل حسابي بمتوسط وكانت بالجمعية، العمل خطط تحسين في مستمر اهتمام هناك بأن

هنالك تغيير مستمر في استراتيجيات عمل الجمعيات الأهلية السعودية بما يتوافق كما أن  ،)5 من

استجابوا بدرجة "أتفق"  إنهممع احتياجات المستفيدين من خدمات تلك الجمعيات، وذلك حيث 

  ،)5 من 4.20)غ بل حسابي بمتوسط وكانت العمل أساليب لتطوير مستمر عمل هنالكعلى 
ً
وأخيرا

 توصلت الدراسة 
ً
 الأدواربإلى أن هنالك مقاومة للتغير بنسبة ضعيفة، وذلك لأنهم مدركون تماما

. كما أثبت الدراسة صحة الفرضيات .)5 من 4.10غ )بل حسابي بمتوسط وكانت ريللتغي الضرورية

  سةالدرا أفراد إجابات في إحصائية دلالة ذا تأثيرالمتعلقة بعدم وجود 
ً
 في المخاطر إدارة لدور  طبقا

 .السعودية العربية بالمملكة الأهلية الجمعيات في التغيير إدارة مقاومة تقليل

 
ً
 القيادة فكرة تطبيق على العمل؛ أهمهاالدراسة عدد من التوصيات والتي من  اقترحتأخيرا

 مبتكرة أساليب وجود رةضرو ، التغيير مقاومة في دور  من لها لما الاستراتيجي والتفكير التغييرية

 بالجمعيات للعاملين المستمر التدريب. التغير مقاومة أجل من المخاطر بإدارة التحكم من لمزيد

 ومقامة التغيير. المخاطر إدارة على الأهلية
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This study aims to know the role of risk management in reducing resistance to change 

management in Saudi Civil Associations (SCAs) in the Kingdom of Saudi Arabia, by identifying 

the reality of risk management in (SCAs) in the Kingdom of Saudi Arabia, as well as identifying 

the reality of administration change management, and finally researchers sought to identify the 

reality of change resistance in (SCAs). The researcher used the descriptive analytical method, the 

study population included employees in (SCAs) in the Kingdom of Saudi Arabia, the study sample 

reached were (154) employees, the researchers used a tool; The first part of which included the 

general characteristics of the study sample of employees and the data of (SCAs), while the second 

part includes three basic Subscale (risk management, change management and resistance to 

change).  

The most important results obtained by the researchers were: Most of the sample surveyed 

from Saudi (SCAs) were in the Makkah region, which represents (35.7%). Most employees have 

educational levels (university), representing (60.4%). Employees largely agree on Risk 

management control in (SCAs), and this is evident through their response with a degree of "agree" 

that there is a continuous interest in improving the association's work plans, and it was with an 

arithmetic average of (4.16 out of 5). There is also a continuous change in the work strategies of 

(SCAs) in line with the needs of the beneficiaries of the services of these associations, as they 

responded with a degree of "agree" that there is continuous work to develop work methods and it 

was with an arithmetic average of (4.20 out of 5), and finally the study found that there is minor 

resistance to change, because they are fully aware of the necessary roles for change and it was 

with an arithmetic average of (4.10 of 5). The study also proved the validity of hypotheses related 

to the absence of a statistically significant effect in the responses of the study members according 

to the role of risk management in reducing resistance to change management in (SCAs) in the 

Kingdom of Saudi Arabia. 

Finally, the study proposed several recommendations, the most important of which are: 

working to implement the idea of change leadership and strategic thinking because of its role in 

resisting change, the need for innovative methods for more control over risk management in order 

to resist change. Continuous training for (SCAs) employees on risk management and change. 
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 Chapter I|  الأولالفصل 

 

 Introduction | المقدمة العامة

 من قبل المنظمة، حيث يؤكد التغيير التنظيمي على 
ً
 جديدا

ً
التغيير هو تبني فكرة أو سلوكا

 والنتائج لأصحابإعادة هيكلة الموارد والإمكانات لزيادة القدرات وخلق قيمة وتحسين العوائد 

رصد مؤشرات إدارة التغيير ذلك النهج الإداري الذي يعنى بالمصلحة في المنظمة. حيث تعتبر 

تحقيق  فيالمنظمة تلك المؤشرات التي لها علاقة بنشاط  في بيئة منظمة الأعمال، وفرز التغيير 

 عملها،استمرارية الأعمال في المنظمات الأهلية بأبعادها )فهم الجمعية/ المؤسسة وطبيعة 

وتطوير وتنفيذ إدارة استمرارية الأعمال، وإدامة  الأعمال،ة وصياغة إستراتيجية إدارة استمراري

الأهلية  المنظمات فيللتمويل المستدام ببعده كمتغير وسيط  الأعمال(خطط استمرارية 

 . )الجمعيات / المؤسسات(

، التكنولوجيات، تالسلوكيا، كل ش يء يتغير: المتغيرش يء اليوم ثابت، فالثابت هو  لا

تعيش في محيط متقلب، يعرض بعضه  والمؤسسةت، السياسات، الخطط...التنظيمات، التشريعا

 
ً
، و إننا نشهد في العصر الحديث موجة من المؤسسةوالبعض تهديدات تصل إلى درجة زوال  فرصا

 للأموالوالتكنولوجيات وتدفقات هائلة  المعلوماتل وثورة في بما يحدث حو  الأفكارالتجديدات في 

" تملي علينا داخل مؤسساتنا المستقبلبحنا نسمع اليوم عن "صدمة والعمالة، لدرجة أننا أص

هذا التحدي  لمواجهةالقيادي  الأداءورفع الكفاءات وترقية  المهاراتالعمومية والخاصة تنمية 

 .الثالثة الألفيةوإدارة التغيرات مع 

 
ً
 بين الثقة غيابل وذلك التغيري، مقاومة إلى المؤسسة داخل والمجموعات الأفراد يتجه ما غالبا

 وكأنه إليه فينظرون ،لمؤسسةا لصالح سيكون  ريالتغي أن لفكرة تقبلهم وعدم المؤسسة، أفراد

 العوائق معرفة المسؤولين على يجب لذا مضطربة، أخرى  حالة إلى وتوازن  استقرار حالة من انتقال

 .ريالتغي من المرجوة فالأهدا تحقيق أرادوا ما إذا معها التعامل ليسهل بدقة حديدهاتو  ،والمشاكل
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  التكنولوجية، والتطورات راتيالتغ من جملة عاصرةلما الأعمال بيئة تشهد
ً
 ر كبي وزحفا

ً
 ا

 فاهيمالم بعض تقادم وكذلك الزبائن، ومطالب أذواق يف ريوتغ ،المنافسة حدة وتزايد ،للعولمة

 الإدارية. والأساليب

وأسلوب تفكير  علمية،إتباع منهجية من إدارة المنظمة تتطلب عملية التغيير عتقد أن يو 

عنها  الإعلانواستشعار النتائج العملية لعملية التغيير قبل ، المستقبلستشراف آفاق لا  عقلاني

 
ً
أن تعرف وتعترف بأن مقاومة  الإدارةويجب على . تخاذ الخطوات الكفيلة بنجاح العمليةلا تمهيدا

الناجح أن  الإداري وعلى ، ل لعملية التغييرالتغيير من قبل العاملين هو حقيقة واقعية كرد فع

 الاتصالتسهيل عملية  خلالوذلك من  التغيير،المناسب لتهيئة العاملين لعملية  الأسلوبيعتمد 

والعمل على المشاركة  تغييره،المتمثلة بالقائد لتوضيح سلبيات العمل المراد  والإدارة العاملين،بين 

 من عملية التخطيط والتحضير ء في هذه العملية ابتداالحقيقية لهم 
ً
  .إلى مرحلة التنفيذ وصولا

والثاني إدارة مقاومة التغيير،  إدارة التغيير مخاطر الأول وهنا تظهر لنا أهمية من جانبين، 

ا يمكن أن يكون ، لمهذه الجوانب على زيركوذلك بالتالجانبين  إبرازوبالتالي فان هذا البحث يحاول 

 إيجابية مست له من آثار
ً
 .على عملية إدارة التغيير قبلا
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 problem Research: الدراسةمشكلة 

بشكل  الأعمالقت اهتمام من الباحثين في إدارة لاالتي  المواضيعإن موضوع إدارة التغيير من 

وتامين  الأداءلتحسين  المؤسساتالقرارات وقادة  لمتخذيخاص، وأصبح التغيير حاجة ملحة 

العملية ينجم عنها في الغالب اتجاهين، اتجاه  الممارسةالنمو والاستمرار. ولكن البقاء ثم تحقيق 

 والمقاومةإيجابي متعاون يتفاعل مع التغيير ويساهم فيه، واتجاه سلبي يتأرجح بين الجمود 

 
ً
 .الشديدة جدا

 للدور الذي تلعبه هذه
ً
 المجتمع السعودي بحاجة ماسة إلى منظمات القطاع غير الربحي؛ نظرا

المنظمات كمكمل لجهود الدولة، وقد يتجاوز هذا الدور التكميلي إلى المنافسة مع القطاع الحكومي 

في تلبيه متطلبات التنمية في المجتمع السعودي، وحتى يتحقق الدور الريادي لهذه المنظمات فهي 

ات مع تحتاج إلى قادة يتولون تنسيق جهود جميع العناصر المشاركة في الأداء، وضبط العلاق

 المنظمات الخارجية ذات العلاقة.

ومن هذا المنطلق تأتي أهمية الدراسة حيث تنبع من أهمية الموضوع الذي تناقشه والذي 

 العربية بالمملكة الأهلية الجمعيات في التغيير إدارة مقاومة تقليل في المخاطر إدارة دور يتناول 

 إدارة مقاومة تقليل في المخاطر إدارة دور ا ، ويتمثل السؤال الرئيس ي لهذا البحث في "مالسعودية

  ؟"السعودية العربية بالمملكة الأهلية الجمعيات في التغيير

 of the study:ce The importan أهمية الدراسة

تكمن الأهمية من هذه الدراسة من جانبين، الأول له علاقة بالمدخل الإدارة لمقاومة التغيير. 

التغيير في الجمعيات الأهلية بالمملكة العربية بإدارة ر ذات العلاقة المخاطبوالجانب الآخر يتعلق 

  السعودية.

 importance Theoretical: النظرية الأهمية  (1)

 إدارة مقاومة تقليل في المخاطر إدارةتحظى الدراسة بأهمية كبيرة، حيث تساهم في فهم تأثير 

. ويمكن أن تساعد هذه الدراسة ةالسعودي العربية بالمملكة الأهلية الجمعيات في التغيير
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، مما يساهم في تحقيق أهدافها وتطوير التأثير الإيجابي لمقاومة الإدارةالجمعيات الأهلية في 

 .أعضاءها

أنها من أوائل الدراسات التي لمعرفة دور إدارة المخاطر في الدراسة  محاولةكما تتمثل الأهمية في 

 بالمملكة الأهلية الجمعيات في التغيير إدارة مقاومة ليلتق في المخاطر إدارة دور تناولت موضوع "

 "، وتتحقق فوائد الدراسة من خلال:ينفي حدود علم الباحث "السعودية العربية

: تساهم الدراسة السعودية العربية بالمملكة الأهلية الجمعيات في المخاطر إدارة دور فهم  -

 .في الجمعيات الأهلية إدارة المخاطرفي فهم 

: يمكن السعودية العربية بالمملكة الأهلية الجمعيات في التغيير إدارة مقاومةأوجه تحديد  -

، مما أنواع المقاومة في الجمعيات الأهليةأن تساعد الدراسة الجمعيات الأهلية في تحديد 

 .المناسب لتحقيق أهداف الجمعية دارةيساهم في اختيار نمط الإ 

الجمعيات الأهلية: يمكن أن تساعد الدراسة في  إدارة المخاطرتقديم توصيات لتحسين  -

، مما يساهم في تحقيق أهداف الإدارةالجمعيات الأهلية في تقديم توصيات لتحسين 

 .الجمعية وتطوير أعضاءها

 

 importance Practical: التطبيقية العمليةالأهمية  (2)

تطويرية مثالها قد تساهم هذه الدراسة من خلال تطبيق الجمعيات الأهلية لبعض الإجراءات ال

 ما يلي:

، حيث إدارة المخاطر وتأثيرها على المقاومة للتغيرقد تقرر جمعية خيرية أن تركز على تعزيز  -

 .المهنيوالالتزام بالعمل والأداء  بتقليل المخاطر هذه الإدارةيرتبط 

 إدارة المخاطر على تقليل مقاومة التغيير فيبشكل عام، يمكن أن تساعد دراسة عن تأثير 

الإدارة الحكيمة للمخاطر من خلال  موظفيهاالجمعيات الأهلية في تحقيق أهدافها وتطوير 

 المناسب وتطبيق توصيات البحث. والتغيير المستمر
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 Objectives Research: أهداف الدراسة (3)

 إدارة مقاومة تقليل في المخاطر إدارة دور  معرفةولذلك فالهدف الرئيس ي لهذه الدراسة هو "

 الأهداف التالية:" ويتفرع منه السعودية العربية بالمملكة الأهلية الجمعيات في التغيير

 .الأهلية بالمملكة العربية السعوديةإدارة المخاطر بالجمعيات واقع التعرف على  -

 .الأهلية بالمملكة العربية السعوديةبالجمعيات التغيير إدارة  التعرف على واقع -

 .الأهلية بالمملكة العربية السعوديةبالجمعيات التغيير  مقاومةالتعرف على واقع  -

 

 Questions Research: الدراسة تساؤلات  (4)

من خلال مشكلة الدراسة والأهداف المراد تحقيقها من هذا البحث، فقد عمل الباحثون على 

 صياغة الأهداف التالية:

للتحكم  ديةالجمعيات الأهلية بالمملكة العربية السعو ما الخطوات العملية التي تتبعها  -

 بالمخاطر والأداء العام؟

للتحكم بالمخاطر  الجمعيات الأهلية بالمملكة العربية السعوديةفي  إدارة التغييرما واقع  -

 والأداء العام؟

للتحكم بالمخاطر  الجمعيات الأهلية بالمملكة العربية السعوديةفي التغيير  مقاومةما واقع  -

 والأداء العام؟
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 Hypothesis Research: الدراسةفرضيات  (5)

 التالية: الفرضياتالباحثون على صياغة  تمكن

الأهلية بالمملكة العربية إدارة المخاطر بالجمعيات معنوية في  دلالة وذ تأثيروجد يلا  -

 للمتغيرات الشخصية والوظيفية السعودية
ً
 .للعاملين وفقا

لأهلية بالمملكة العربية ابالجمعيات التغيير إدارة معنوية في  دلالة وذ تأثيروجد يلا  -

 للمتغيرات الشخصية والوظيفية للعاملين. السعودية
ً
 وفقا

الأهلية بالمملكة العربية بالجمعيات التغيير  مقاومةمعنوية في  دلالة وذ تأثيروجد يلا  -

 للمتغيرات الشخصية والوظيفية للعاملين. السعودية
ً
 وفقا

 

   :مصطلحات الدراسة

-  
 
 : المخاطر: تعريفها لغويا

-  : ي الاصطلاحي
 المخاطر: العريف 

مسئولية التخطيط، التوجيه، وتنظيم مقياس لتخفيض وتسكين السيطرة إدارة الخطر هي 

مع تحديد وتحليل وتقييم  على التأثيرات المحتملة على المنظمة من المخاطر التي تنشأ جراء عملياتها

 .(Campbell, 2005: 7ومعالجة ومراقبة الخطر )

  التغيير ف يعر ت -
 
 : لغويا

التغيير هو مفهوم مشتق من الفعل الثلاثي )غيّرَ( بمعنى بدل الش يء، أو انتقل من حال إلى 

آخر، ويُعرف أيضًا بأنه عملية تنتج عنها مجموعة من الأشياء، أو الأحداث الجديدة، والتي تستقر 

على ش يء ما،  يمكن أن يكون التغيير استجابة لمجموعة من العوامل المؤثرة .مكان أشياء قديمة

 .ويؤدي إلى تغييره من حالته الراهنة إلى حالة أكثر تقدمًا وتطورًا

 التغيير إدارة تعريف  -
 
 : اصطلاحا

تمكن الشركات من تحديد واعتماد الاستراتيجيات والإجراءات للتعامل مع أي  إدارة التغيير

 .طوال العملية تغيير يحدث في بيئة العمل، بهدف ضمان استمرارية سلامة القوى العاملة
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ي 
 Chapter II|  الفصل الثان 

 الإطار النظري ومكوناته
Literature Review 

 إدارة المخاطرالمبحث الأول: 
 

 : وي للمخاطرالمعنى اللغ

المخاطر في اللغة مشتقة من خطر، وهي تعني معنيين، أحدهما القدر والمكانة، والآخر اضطراب 

ويظهر ذلك من خلال المعاني التي استعملت فيها، منها  (.199ص م. 1979بن فارس، ا) ،الحركة

ابن منظور ارتفاع القدر والمكانة والشرف، ويقال رجل خطير أي له قدر، وأمر خطير أي رفيع )

 (.137ص  .م1993

 : تعريف إدارة المخاطر

إن إدارة المخاطر تعتبر منهج ومدخل علمي للتعامل مع المخاطر عن طريق توقع الحوادث أو 

وتنفيذ إجراءات من شأنها أن تقلل إمكانية وقوع الخسائر العارضة والمحتملة، ومن ثم تصميم 

وعرفت إدارة المخاطر بأنها عملية  (.51م. ص2003حماد، الأدنى )الحوادث أو الخسائر إلى الحد 

اطر وتطوير استراتيجيات لإدارتها. ومن المحتمل أن تضمن هذه المخاطر قياس وتقييم للمخ

مجموعة الخليج ) التحويل إلى جهة أخرى وتجنبها وتقليل اثارها السالبة وقبول بعض أو كل تبعاتها

 وث الأزمة المالية العالمية، مقال منشور (. أسباب فشل إدارة المخاطر في منع حد2009)

www.arrouiah.com/node). 

عرف
ُ
 Project Management حسب معهد إدارة المشروعات Risk Management إدارة المخاطر ت

Institution  ال وقوعه فإنه أنه التعامل الصحيح مع أي حدث أو ظرف غير مؤكد، وفي ح على

يحدث تأثير إيجابي أو سلبي على أهداف المشروع، حيث تشتمل تلك الأحداث على الظروف 

التأثير على سير المشروع بالطريقة والمواقف والتهديدات غير المتوقعة والتي يؤدي وقوعها إلى 

 .(Wickwire, Jon M.; et al. (2002). p. 289) المطلوبة

 : أنواع إدارة المخاطر

رة المخاطر تنقسم أساسًا إلى أربعة أنواع تعبر عن الاستراتيجيات المتبعة للتعامل مع إدا

المخاطر. تتضمن هذه الأنواع التجنب، حيث يتجنب اتخاذ القرارات التي قد تزيد من احتمالية 

حدوث مخاطر معينة. وتشمل أيضًا التقليل من المخاطر، حيث يُتخذ إجراءات لتقليل الآثار 
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للمخاطر على المشروع أو المؤسسة. وتعتمد استراتيجية تحويل المخاطر على تحويل السلبية 

المسؤولية عبر توقيع عقد مع جهة أخرى تتحمل المخاطر. أما استراتيجية تقبل المخاطر، فيتمثل 

 تستخدم عندما تكون تكاليف التقليل 
ً
في قبول المخاطر دون اتخاذ إجراءات لتقليل آثارها، وغالبا

 من قيمة المخاطر.أعلى 

والتي تعبر عن طريقة التعامل مع المخاطر  تنقسم إدارة المخاطر إلى أربع أنواع بشكل رئيس ي

 :(م2007)حسين،  باستراتيجية مختلفة، وتشمل هذه الأنواع ما يلي

  : تجنب المخاطر -1

في هذا النوع على تجنب القرارات التي من شأنها أن تعزز  استراتيجية إدارة المخاطر تعتمد

لا يمكن  وبالتالي يحد ذلك من وقوع التهديدات المحتملة بنسبة كبيرة.احتمالية حدوث الخطر، 

 وتحليلها وتقييمها جيدًا، فقد 
ً
الاعتماد على استراتيجية تجنب المخاطر دون دراسة المخاطر أولا

تكشف لك فيما بعد أنها مخاطر إيجابية تحمل لك فرص هامة لمشروعك، وبالتالي تجنب هذه 

 ئر.الفرص بمثابة وقوع خسا

أما على سبيل المثال في استراتيجية تجنب المخاطر عدم اتخاذ القرار بالاستثمار في مشروع ما 

 لتفادي خسائره وأضراره المحتملة على المستثمر سواء فرد أو شركة.

 : تقليل المخاطر -2

طبق استراتيجية التقليل من المخاطر بغرض التخفيف من آثارها السلبية على المشروع أو 
ُ
ت

 المؤسسة، وذلك يكون من خلال القيام بعدد من الإجراءات. على

فعلى سبيل المثال يواجه أصحاب المشروعات في الجانب التمويلي مشكلات تتعلق بالإخلال 

بالمتطلبات التنظيمية، وما يساعدهم على التقليل من الآثار السلبية لهذه المخاطر هو تطبيق 

 حلول تكنولوجية.

  : تحويل المخاطر -3

لاعتماد على استراتيجية تحويل المخاطر يعني توقيع عقد يُنص فيه على أن المؤسسات أو ا

الأفراد غير مسئولين عن تحمل المخاطر المحتملة وأن ما يتحملها هو طرف آخر، هذه الاستراتيجية 

 تقلل من حدة المخاطر ومن العبء الواقع على المؤسسة في تحملها.

طبق هذه 
ُ
الاستراتيجية عند التعاقد مع شركة تأمين والتي تتحمل الأضرار وعلى سبيل المثال ت

 الناشئة عن المخاطر التي قد يتعرض المؤمن عليه مثل التعرض للحوادث.



13 
 

  : تقبل المخاطر -4

في بعض الأحيان تلجأ الشركات إلى اتباع استراتيجية تقبل المخاطر، والتي لا تتخذ فيها أي 

السلبية، ولكن ما الذي يدفع الشركات إلى اتباع مثل هذه  إجراءات تقلل من أضرار المخاطر

 من مواجهتها؟
ً
 الاستراتيجية والاستسلام للمخاطر بدلا

الإجابة هي أن التقليل من المخاطر تكلفته تزيد عن قيمة المخاطر، وبالتالي يرى أصحاب 

الأفضل القبول في المؤسسات أن التقليل من المخاطر في تلك الحالة هي مخاطرة بحد ذاتها، فمن 

 تلك الحالة لمنع تحمل تكاليف مادية باهظة.

ولكن قبول الخطر لا يتناسب مع المخاطر التي لها آثار شديدة الضرر على المؤسسات، فيجب 

 التعامل مع المخاطر بهذه الاستراتيجية إذا كانت آثارها السلبية خفيفة.

  : خصائص إدارة المخاطر

بالقدرة على اتخاذ قرارات فعّالة وتوفير حلول تقلل من خصائص إدارة المخاطر تتميز 

الخسائر. تستعد إدارة المخاطر لأسوأ السيناريوهات، وتركز على تقليل الآثار السلبية للمخاطر، 

 لمواجهة التحديات، 
ً

ا فعّالا
ً
 شاملة وتخطيط

ً
مع التركيز على التوقع والتنبؤ بالمخاطر. تضع خططا

 رد بشكل فعّال.وتعمل على تحديد دور كل ف

 تتسم إدارة المخاطر بعدد من الخصائص التالية:

 : اتخاذ القرار الأفضل -1

تتضمن إدارة المخاطر العديد من الحلول والبدائل التي تساعد على اتخاذ القرار الأفضل 

والأنسب، وهو القرار الذي يضمن وقوع أضرار وخسائر بأقل نسب ممكنة، وتعتمد دائمًا إدارة 

 على التحليلات في اتخاذ القرار.المخاطر 

 : الإعداد لأسوأ المخاطر -2

تتسم إدارة المخاطر بمساهمتها في مواجهة مختلف المخاطر بدرجات شدتها، ففي حالة توقع 

حدوث أسوأ المخاطر فإن إدارة المخاطر تمثل المرجع الأساس ي في التعرف على كيفية مواجهة هذه 

 الأضرار والتجهيز لها جيدًا.

  : تقلل من الآثار الضارة للمخاطر -3

تركز إدارة المخاطر على التقليل من الآثار السلبية للمخاطر المحتمل وقوعها للمنظمة إلى أقل 

 درجة ممكنة، وذلك في حالة عدم القدرة على القضاء على هذه المخاطر تمامًا.
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  : التخطيط -4

خطة التي تتضمن كافة مراحل تتسم إدارة المخاطر بالتخطيط في عملها، إذ أنها تضع ال

معالجة المخاطر المحتملة أو القضاء عليها، إلى جانب التخطيط للأدوار التي سيتولاها كل فرد 

 يعمل في هذه الإدارة.

  : توقع المخاطر -5

الأساسية في توقع المخاطر التي يحتمل حدوثها للمنظمة قريبًا،  وظيفة إدارة المخاطر تكمن

 وقوعها دائمًا، ولا يُعتمد عليها في مواجهة الأضرار عقب حدوثها.وبالتالي فهي تتنبأ ب
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 لمبحث الثانيا

 مقاومة التغييروإدارة 

 
 

 : مفهوم التغيير: 2-1

 الأشياءالتطوير أو إدخال طريقة جديدة أو إعادة هيكلة التنظيم تغييرا لترتيب  يعد فعل

(Daniel L.1992. P.61)، مفاهيم جديدة لعل من بينها "إدارة التغيير" و  هذا الوضعفرز أ وقد

البحث أولا في مفهوم التغيير  "مقاومة التغيير"، ولكن قبل الحديث عن كلا المفهومين نحاول 

 .وأهميته

 : (Ibid, P.61-62) علىيدل تعبير التغيير كما أن 

اقع الشخص ي من جهة، التطور الذي سيحدث بسبب تفاوت بين أمرين من الواقع: الو  -

 بنظام هيكله واتجاهاته ومعتقداته وأحكامه المسبقة، والواقع الخارجي؛ الداخلي،

من جهة أخرى، التغير على مستوى الشخص نفسه، الذي يؤدي به إلى تعديل واقعه  -

الداخلي ومحاولة التقرب من المعطى الموضوعي للعالم الخارجي، والذي يمثل  الشخص ي

أجل تحقيق التوازن، وبذلك ينجح الفرد في إحداث توازن  ق منالحركة التكميلية لما سب

 .سيسمح له بالشعور بالارتياح بين واقعه الداخلي والعالم الموضوعي وهذا ما

بالتالي التغيير هو نتاج تفاعلات ظاهرة وباطنة تحدث بشكل عشوائي أو مخطط، و ويعتبر 

و يرتبط بقوى التغيير وبمقدار عفويتها ظاهرة ملاصقة للحياة وللوجود الإنساني، فهيعتبر  فهو

وبنيان وأداء الكيان الإداري، كما يمكن تعريف التغيير  وانطلاقتها وبقدرتها على التأثير في هيكل

والقيود التي تحد من  بأنه نتاج الجهد البشري في محاولاته لإصلاح واقعه وللتغلب على المشاكل

 :لتعاريف الخاصة بالتغييرإشباعه لاحتياجاته. وفيما يلي نورد بعض ا

 الحالية، وإعادة توجيه طاقات المنظمة، نتيجة الأنشطة: "هو حالة كسر الجمود في 1 تعريف

أو هياكل جديدة"  عمليات،أو  مناهج،أو فرص تسويقية، أو  منتجات،أو  لاستراتيجيات،

 .(297ص .م1999شوشة، )



16 
 

 في: عملياتعة للمؤسسات، ممثلة الواس الاستراتيجية: " التغيير هو التحولات 2 تعريف

الاندماج والحيازة، وضع التحالفات وتنمية النشاطات الجديدة، وعولمة النشاطات أمام منافسة 

 .(.Benoit G. 2000, p.01)يستلزم مواكبة من المؤسسات"  حيوية، ومحيط متغير

 : أهمية التغيير: 2-2

 تأثير والتأثر في البيئة الخارجية، ولماإن وجود المؤسسة ضمن محيط مفتوح، يجعلها بين حدي ال

خيرة متحركة ودائمة التغير فإنه على المنظمة الاستجابة والتكيف مع هذا التغيير، كانت هذه الأ 

 :أهميته من خلال والذي تبرز

: لقد تغيرت النظرة التقليدية للفرد، كعنصر يأتي في المرتبة الثانية من حيث الأفراد -

، إلى نظرة جديدة جعلته يحتل الصدارة بزيادة انتشار أساليب المال همية بعد راسالأ 

والهندرة،   benchmarking داء المقارن وتمكين العاملين والأ  تعتمد الجودة والخدمة المميزة

كمشارك في إدارة أعمال المنظمة، وليس كعنصر  وغيرها من العمليات التي تتطلب الفرد

 خرى؛في مرتبة العناصر المادية الأ 

الآمرة ورسمية  : لقد سادت النظم الهرمية والمركزية المؤسسة على السلطةنظمةالم -

طويلة، ولكنها اليوم أصبحت لا تتفق وتغيرات المحيط، وهو ما أدى إلى العلاقات لفترة 

المعتمدة على العمل الجماعي في مجموعات صغيرة وعلى ،  flat الأفقيةظهور التنظيمات 

 لامركزية القرارات؛

: تكمن أهمية التغيير كذلك في تغير الكثير من المهام على مستوى القيادة، والتي ةالقياد -

التخطيط الاستراتيجي، إلى قيادة تعتمد التطوير الاستراتيجي من القاعدة إلى  تحولت من

أهميته بجعل المديرين التنفيذيين في حالة اتصال دائم بالعملاء  القمة، وإعطاء الاتصال

 رؤية مستقبلية؛ ل إلى قائد صاحبوالعمليات، للوصو 

 الإدارية المعلومات -
ً
في أساليبها القديمة، بالانتقال  : تتطلب نظم المعلومات الحديثة تغييرا

المعلومات إلى اللامركزية في المعلومات، خاصة مع انتشار شبكة بنوك  من مركزية نظم

 .لتغيرات المحيطتأثير على الاستجابة السريعة  المعلومات والانترنيت، ومالها من
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 : أنواع التغيير: 2-3

 التغيير  أنواعتختلف 
ً
  باختلاف دواعيها، ففي حالات يكون التغيير محصورا

ً
، وفي أخرى وضيقا

  يكون 
ً
  واسعا

ً
  وعميقا

ً
 وطويلا

ً
  ، وفي بعضها يكون سريعا

ً
، ويمكن أن يحدث بالإجماع والاتفاق وعنيفا

 .ؤسساتمن طرف قادة ورؤساء الم التام أو بالإجبار

 
ً
 جديدا للمهام، بغرض الاستعمال فعندما يقرر موظفو مصلحة المنازعات لمؤسسة ما توزيعا

لي، من أجل مواجهة تزايد عدد الملفات ودراستها في مدة ستة أشهر، الأحسن لأجهزة الإعلام الآ

  فالأمر هنا
ً
 Variable timing للتوقيت المتغير يتعلق بالتغيير، كما أنه عندما تدخل المؤسسة نظاما

system بصدد عملية تغيير كذلك فإنها.  

 ,Benoit G. et al): الأنواع التالية التغيير إلى Francis Meston و Benoît Grouard ويقسم كل من

2000. P. 1) 

 : The depth of changeالتغيير  عمق حسب: 2-3-1

 فرعين: وهذا النوع يتكون من

اعتبارها  لها دور هام في المؤسسات ولا يمكن :superficial changes - السطحية التغييرات -1

 ثانوية. هذه التغييرات السطحية يمكن أن تمس مختلف مكونات المؤسسة من إستراتيجية،

  هياكل،
ً
وتغيرات  ثقافة وطرق التسيير، وتأتى استجابة إلى متطلبات المؤسسة للتطور تماشيا

ليل على هذه التغيرات الصغيرة للتد kaizen اليابانيون مصطلح المحيط، ويستعمل

 .والمتواصلة

بالأولى، لما تتطلبه  تتميز بأهميتها وندرة حدوثها مقارنة : Deep changes - العميقة التغييرات -1

 ، وتحريك كبير(أدوات إنتاج جديدة، حيازة براءات اختراع...الخ)من استثمارات مباشرة 

يقة أساسا حول الإستراتيجية، الهيكل لقوى حيوية في المؤسسة، وتتمحور التغييرات العم

، قد تكون (الأجراء)المؤسسة. وتتميز بأنها في غالبيتها تشكل صدمة للعمال  التنظيمي وثقافة

سلبية، فان كانت إيجابية فان نتائجها قد تتعدى التغير المطلوب  صدمة إيجابية وقد تكون 

  ن كانت سلبية فان الفشل فيهاإفقط، و 
ً
  يشكل ضررا

ً
للمؤسسة، ومقارنة بالتغيرات  حقيقيا

 
ً
  ، كما أنهاالسطحية فان نتائج التغييرات العميقة تمثل عبئا

ً
 .أكثر طولا

 

 

 



18 
 

 : The Speed of changeالتغيير  سرعة حسب: 2-3-2

 :يتطلب التغيير الجيد أقصر زمن ممكن لسببين هما

 اطات أخرى لا تتفق: يتطلب التغيير تعبئة موارد من المؤسسة، نأتي بها من نشالأول  السبب

كمية ممكنة في أحسن  أكبرجله، فهدف المسؤول التجاري بيع أوالهدف الذي وضعت من 

مستمرة وليس المساهمة في وضع شكل جديد من العلاقة مع الزبائن. وما يمكن  الظروف، وبصفة

سسة، ، لها أهميتها في المؤ يالأولالجديدة التي لا تتعلق بالهدف  ملاحظته أن هذه النشاطات

قل، زمن أطول أفي صورة : جودة  الأصليةالنشاطات  وسينعكس التغيير الحاصل على أداء هذه

 .، وهو ما يعني ضرورة تقليص زمن التغييرأكبروتكاليف 

 الثاني السبب
ً
 ، أدى إلى: يتمثل في القدرة على إشراك أفراد في التغيير، وكلما كان التغيير طويلا

 .ادالأفر نقص الحافز لدى هؤلاء 

 
ً
  لقد ازدادت أهمية السرعة في التغيير بزيادة الحساسية للسوق، ولم يعد كافيا

ً
أن يتم  أو هدفا

ذلك أن يتم التغيير بسرعة، للحفاظ أو لتطوير المركز التنافس ي  هم منالتغيير، ولكن الأ 

وفي نفس المؤسسة، إذ أن  للمؤسسة، وتختلف درجة السرعة في التغيير من مؤسسة لأخرى، بل

 .التغييرات تكون أكثر سرعة وأكثر عمقا وبأقل زمن ممكن، إذا تطلبت الظروف ووعي الرؤساء ذلك

 :(356ص.  م.1997الفوزان، العامري و ) وأشكاله المؤسسة في التغيير مقاومة: 2-4

 : التغيير مقاومة مفهوم: 2-4-1

 :منها ونذكرهناك عدة مفاهيم لمقاومة التغيير 

 مة التغيير سواء الإيجابية أو السلبية، تعني أن المنظمة تريد أن تخبر: إن مقاو الأول  المفهوم

 الأنظمةبمواردها الرئيسية، واتجاهاتها نحو التغيير، وأهمية قيمها وثقافتها، وطبيعة علاقتها مع 

 .بيئتها خرى فيالأ 

قاومة : تعني أن يقوم الموظفون بإجراءات مناقضة لعمليات التغيير، وهذه المالثاني المفهوم

 تكون 

 .الأحوالايجابية في اغلب 

 : تعني مقاومة التغيير امتناع الموظفين عن التغيير، أو عدم الامتثال له بالدرجةالثالث المفهوم

 .المناسبة، والمحافظة على الوضع القائم
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 : (257 ص. م.1997الفوزان، العامري و ) التغيير مقاومة أشكال: 2-4-2

 :المقاومة ةوفردي جماعية حيث من: 2-4-2-1

 فراد بين: تعني أن مقاومة التغيير تأخذ الصفة الفردية، وتتراوح اتجاهات الأ الفردية المقاومة

 للتغيير ومعارض له، تبعا للرؤية الشخصية للتغيير المقترح؛ مؤيد

 : عدم الامتثال للتغيير يأخذ طابعا جماعيا، حيث يقاوم التغيير معظمالجماعية المقاومة

 .الإدارة أو القسم محل الاهتمامالموظفين في 

 :التغيير مقاومة عن الإفصاح حيث من: 2-4-2-2

 ول سري والثاني ظاهري، وتتحدد سريةتأخذ درجة الإفصاح عن مقاومة التغيير شكلين: الأ 

وظاهرية مقاومة التغيير حسب فلسفة القيادة والمناخ العام للمنظمة، ويبقى التعامل مع المقاومة 

ل بكثير من التعامل مع المقاومة السرية، نظرا لصعوبة تصدي الجهة المسؤولة لهذا أفض الظاهرية

 .الذي لا يمكن معرفة أطرافه أو أبعاده النوع من المقاومة،

 :التغيير مقاومة وسلبية إيجابية حيث من: 2-4-2-3

 ، بمعنى أن: تتمثل إيجابية مقاومة التغيير في كون التغيير المقترح سلبياالإيجابية المقاومة

الفوائد المتحققة منه اقل من التكاليف المدفوعة، وعدم الامتثال لهذا التغيير يصب في مصلحة 

 الإدارة؛

 -: تتمثل سلبية مقاومة التغيير في أنها تتم عندما تكون نتائج التغيير إيجابية، السلبية المقاومة

 .ومردودها على الموظف والمنظمة كبير مقارنة بتكاليفها

 :التغيير مقاومة أسباب: 2-4-3

 في إطار ممارسة التغيير ومحاولة الانتقال إلى أوضاع جديدة تنشأ في الغالب قوة معاكسة لقوة

خير ما اصطلح على تسميته "مقاومة التغيير". إن إدارة التغيير تتعقد وتصعب التغيير تشكل في الأ 

 الوحدات زاء أوجمختلف الأ في  الأشكال وتظهرالمقاومة شديدة وحقيقية ومتعددة  كلما كانت

الإدارية داخل الهيكل التنظيمي للمؤسسة، وبالمقابل تنجح إدارة التغيير كلما تم ضبط والتحكم 

 .الجهة أو الجهات المقاومة في

 
ً
 فعال هذهتؤدي إلى ظهور ردود أفعال قد تكون عنيفة في بعض الآحيان وردود الأ  إن هناك أسبابا

 سباب ما هو شخص ي ومنها ما هو متعلقاومة لفعل التغيير، ومن هذه الأ ما هي في الواقع إلا مق

 ومنها ما هو متعلق بمشروع التغيير في حد ذاته، فالتغيير على حد قول الدكتور طارق  بالمسؤولين
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هائلا من مشاعر الخوف من المجهول وفقدان الميزات او المراكز وفقدان  السويدان " يطلق كما

سباب في النقاط أن نجمل أهم الأ  ويمكننا (81م. ص 2010، مشهور )ليات" الصلاحيات والمسؤو 

 :التالية

 :التنظيمية والعادات التعود: 2-4-3-1

 والنشاطات، ويتم الأعمال، لأداء الأفرادتتمثل العادات التنظيمية في الطرق التي تعود عليها 

، وعدم الأفرادة التي يتمسك بها اكتسابها بالتعلم أو الملاحظة أو التقليد. والعادات التنظيمي

حتى وان كان التغيير إيجابيا، تنش ئ جمودا ورتابة، يظهر تأثيرهما على أداء  رغبتهم في تغييرها

 .والابتكارية المنظمة، وقدرتها التنافسية

 كما أن الجمود في العادات التنظيمية يظهر من خلال نمط القيادة الإدارية فيها، والذي يعرف

 تحفظي أو البيروقراطي، المتميز بالحرص على الاحتفاظ بالسياسات والاتجاهاتبالنمط ال

 وبقاء الوضع على ما هو عليه، وبطء حركة التغيير، وعدم السعي لإدخال التقليدية للمنظمة،

 بعض الناس لا يرغبون في التغيير، نتيجة التعود على طرق عمل تغييرات داخل المنظمة، إذ أن

)حسن،  .في التغيير لتفادي المشاكل التي يجلبها معه وهم لا يرغبون كذلك لة،قديمة، مريحة وسه

 (.11م. ص. 2000

 :الاجتماعي النظام إهمال: 2-4-3-2

 إن النظام الاجتماعي يتكون من مجموعة أجزاء، تتكامل وتتفاعل مع بعضها البعض، وأي تغيير

د، الهيكل التنظيمي، نظم المعلومات فراجزاء: الأ خر، وتشمل هذه الأ الآ  في جزء منها يؤثر في

كما يظهره الشكل اللاحق.  (،127م. ص. 1999)خطاب، الإداري والتكنولوجيا  والرقابة، النظام

  الحاسوبفإدخال تقنية 
ً
  ، قد يحدثوأنظمة المعلومات مثلا

ً
في موازين القوى داخل  انقلابا

خير بمقاومة أي الأ  دها، وهو ما يدفعالمنظمة، فيصبح من لا يملك القوة يملكها، ومن يملكها يفق

  .(361م، ص 1997)العامري والفوزان  نوع من التغيير المقلص لنفوذه
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للموارد البشري، الطبعة  الاستراتيجيةدارة الإ  .(م1999)خطاب، عايدة ) مكونات النظام الاجتماعي بالمنظمة

 (128الثانية ص 

 

 

 

 الأفراد

 

 والإدارة المعلومات نظام التكنولوجي الجانب

 التنظيمي الهيكل

 الإداري النظام

الثقافة

المحيطة  البيئة
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 :غيير في المنظماتإدارة مقاومة الت

في  الأعمالولكن المشكلة التي تواجهها منظمات  معها،مقاومة التغيير بحاجة إلى إدارة للتعامل 

وبالتالي غياب أي إدارة يتم بواسطتها  للمقاومة،تتمثل في تجاهل أي وجود  الحالاتكثير من 

المقاومة نظرة لعمليات  لهاخلاالتعامل مع المقاومة بأشكال من التعامل الموضوعية التي ينظر من 

العاملين لعملية التغيير  الأفرادمقاومة ظاهرة  قصاء. ومن هنا فإنموضوعية لا نظرة رفض وإ

بش يء من التخطيط والتنظيم ليتسنى لهم تطبيق  الأمرتتطلب من المديرين الحذر ومعالجة 

أن التغيير في المنظمات  Folger and Skarlicki ويرى  وفاعلية،عمليات التغيير والتطوير بنجاح 

 من الشكوك والمقاومة عند العاملين
ً
وهذا يجعل عملية التغيير تواجه صعوبات في ، يخلق نوعا

وتقوم بتقديم الجهود  المقاومة،عملية  الإدارةوعليه إذا لم تتفهم  ،المرجوة لأهدافهاتحقيقها 

 .(Foler, 1999. 35 – 50 ) التغيير جهود عملية وضقتفإنها بذلك  الظاهرة،المناسبة للتعامل مع هذه 

أن قدرة المديرين على تحقيق أعظم منفعة من عملية التغيير تعتمد في جانب  Coetsee ويرى 

منها على خلق مناخ تنظيمي يعمل على تقليل درجة مقاومة العاملين لعملية التغيير ويشجع قبولهم 

شروط إدارة المقاومة يكمن في فهم تلك العلماء أن أهم  هؤلاءلذلك يرى  ،ودعمهم لهذه العملية

 
ً
 دقيقا

ً
 :(Coetsse, 1999. P 204 – 222) المقاومة وتعريفها تعريفا

 عدة وسائل أهمها خلالكما يمكن للمعنيين بإحداث التغيير تقليل أسباب المقاومة من 

 :(350م. ص 2000 ،القريوتي)

 وبشكل  .1
ً
من  لإحداثهتجه النية بما ت مسبق،تجنب المفاجآت واحاطة الموظفين علما

 الإشاعاتوقطع دابر  الأسباب،حيث يتم تفهم  المقترحة،ودواعي هذه التغييرات  تغييرات،

 الاجتماعاتاتباع أسلوب  نلتقبل التغيير. ويمك الاستعدادوحتى يوفر  ،حول الموضوع

 ف. قاءات والمناقشة لتحقيق هذه الهدوالل

ر المستفيدين بالتغيير بالمكاسب التي يمكن لها واشعا، ضرورة توفير حوافز لقبول التغيير .2

 لفوائد ومكاسب  أن تتحقق لهم. إذ
ً
 ومحققا

ً
أن من المقروض أن يكون التغيير ايجابيا

 .وليس العكس وللتنظيم،للعاملين 

وما سيترتب  ودواعيه،ستعانة بالقادرة ورؤساء التنظيمات غير الرسمية في شرح التغيير لا ا .3

 .عليه

بطبيعته يتقبل تنفيذ ما  فالإنسان أمكن،العاملين بكافة مراحل التغيير ما اشتراك جميع   .4

 .يستشار فيه من أمور وما يشترك في التخطيط له
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واعطاء سلطة لفريق التغيير للعمل على إيجاد رؤية مستقبلية يتم تعريف العاملين بها  .5

رسالة على شكل المتوخاة من التغيير  الأهدافأن تتبلور الضروري جدا فمن تحقيقها. 

ذلك أنه من الصعب . استراتيجيات لتحقيق هذه الرؤية، وفي وضع في توجيه التغيير تساعد

فيجب أن تتبلور مثل هذه الرؤية حتى يتم تعبئة  واضحة،نجاح الجهود التي تفتقر لرؤية 

بد من  لاتكفي الرؤية وحدها إذ  والا، الوسائل المتاحة خلالالجمهور للتعريف بها من 

التغييرات المطلوبة في النظم والهياكل  لإحداثكافية لمن يقود التغيير  صلاحياتطاء إع

 .المعيقة لتحقيق هذا الهدف

ومكافأة الذين ساعدوا في  القصير،العمل على تحقيق مكاسب ملموسة على المدى  .6

 .وتجميع هذه التحسينات والبناء عليها تحقيقها،

ات مقترحة يمكن استخدامها للتعامل مع مقاومة ويضيف آخرون ستة أساليب أو استراتيجي

 (:335م. ص 2005، العطية) وهي التغيير،

 :والاتصالاستراتيجية التعليم  .1

العاملين بهدف تعليمهم  الأفرادمع  اتصالاتحول قيام المديرين بإجراء  الاستراتيجيةوتدور هذه 

التغيير هو خدمة مصالح ن أن الهدف الرئيس م وايضاح، التغيير وفوائدها بمزايارشادهم وإ

شعارهم بأن وإبث الطمأنينة والأمن الطرفين، مما يؤدي إلى ، المنظمة والعاملين على حد سواء

 .معينةا ايز عملية التغيير لن تهدد أمنهم الوظيفي أو تسلبهم م

 :والانخراطالمشاركة  .2

العاملين على المناقشة  رادالأفللمشاركة أبعاد مختلفة تتراوح ما بين المشاركة المتمثلة في تشجيع 

إلى المساهمة الفعالة التي تتجسد بلعب دور مهم في عملية صنع القرار الخاص  ،الأفكاروطرح 

 .بإعداد وتنفيذ خطط التغيير. وهذا يساعد على تقليل المقاومة للتغيير

 :التسهيل والدعم .3

مع متطلبات عملية  متتلاءعلى تدريب العاملين على مهارات جديدة  الاستراتيجيةتقوم هذه 

 توفير كافة  اللازم،وتقديم الدعم  التغيير،
ً
مما  المناسبة،العمل ات المادية وظروف التجهيز وأيضا

  يهيئ أداء
ً
إضافة للدعم النفس ي والعاطفي م( 2002 التغيير )النعيم،للمشاركين في برنامج  فعالا

 .الذي قد يساعد على تقليل المقاومة للتغيير

 :اقوالاتفالتفاوض  .4
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تقوم عملية التفاوض على إقناع الطرف المعارض بالمزايا التي يمكن أن تعود عليه وعلى المنظمة 

ويتوقف النجاح في هذا الصدد على التخطيط الجيد للتفاوض من حيث اختيار  ،التغييرمن 

من أجل  الإقناع ومحاولات التفاوض،التوقيت المناسب وأعضاء فريق التفاوض. وتتطلب عمليات 

  الإقناعقدرات خاصة في أساليب  لاتفاقا
ً
من  تنازلاتوالتفاوض الصحي الذي قد يتخلله أحيانا

 .لآخرطرف 

 :المراوغة والتمويه .5

وتزويد  الآخرين،والجهود الخفية للتأثير على  المحاولاتعلى استخدام  الاستراتيجيةوتشتمل هذه 

بحيث تنال التغيير المطلوب  عقلانيةو وترتيب الحوادث بوعي  انتقائية،بمعلومات بطرق  الأفراد

 .أقص ى دعم ومساندة

 :الظاهر وغير الظاهر الإكراه .6

أو  والاتصالالسابقة سواء أكانت ديمقراطية مثل المشاركة  الاستراتيجياتتفلح أي من  لاقد 

يكون أمام القيادة سوى استخدام  لا. عندها قد والإيهامأساليب ملتوية مثل المراوغة  خلالمن 

وفرض التغيير وخاصة عندما تكون عملية  الواقع، الأمرالقسرية في فرض سياسة  تراتيجياتالاس

فمعظم عمليات إعادة الهيكلة وتقليص عدد العاملين تتطلب مثل هذه  طارئة،أو  حتمية،التغيير 

 أن يمكننا  لاف الاستراتيجية،
ً
استراتيجيات  تخدامنستشير من سيتم تسريحه من العمل باسمثلا

أن عمليات التسريح  هنا،معنى لها في هذا السياق. ومن الجدير ذكره  لاحيث  والتشاور،شاركة الم

 .وتقليص أعداد العاملين تمر بها العديد من المنظمات الكبيرة والمتوسطة وبشكل غير مسبوق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثالث
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 الجمعيات الأهلية بالمملكة العربية السعودية

 

ة دورًا مهمًا في المجتمع، حيث تعمل على تقديم الخدمات الاجتماعية تلعب الجمعيات الأهلي

حيث  والإنسانية للأفراد والأسر المحتاجة، وتعمل على تحقيق التنمية الاجتماعية والاقتصادية.

عرف بأنها "
ُ
مؤسسات غير ربحية تقوم على العمل الخيري والإنساني، وتهدف إلى تقديم الخدمات ت

وفي ". فية والتعليمية والصحية والرياضية وغيرها من الخدمات للأفراد والمجتمعالاجتماعية والثقا

المملكة العربية السعودية، هناك العديد من الجمعيات الأهلية التي تعمل في مختلف المجالات، 

)الرمادي،  مثل: رعاية الأيتام، ومساعدة الأسر الفقيرة، وتنمية المجتمع، ونشر الوعي الصحي

2018.) 

تعود جذور الجمعيات الأهلية في المملكة العربية السعودية إلى عهد الدولة السعودية ا كم

الأولى، حيث كانت هناك العديد من الجمعيات الخيرية التي تقوم على تقديم المساعدات للفقراء 

وفي عهد الدولة السعودية الثانية، تم إنشاء العديد من الجمعيات الخيرية، مثل  .والمحتاجين

وفي عهد  .عية تحفيظ القرآن الكريم في مدينة الرياض، وجمعية البر في مدينة مكة المكرمةجم

الدولة السعودية الثالثة، تم إنشاء العديد من الجمعيات الأهلية، مثل جمعية الهلال الأحمر 

)الصالح،  السعودي، وجمعية الكشافة العربية السعودية، وجمعية النهضة النسائية الخيرية

2015). 

وجاءت هذه الجهات لتغطي احتياجات المجتمع السعودي وتحقق مبادئ الرؤية في تنمية 

القائد الفعال المجتمع. وعليه فإن أهمية النمط القيادي في هذا القطاع لا يقل عن دورها الحيوي ف

دورًا مهمًا في نجاح الجمعية الأهلية، حيث يساعد على تحقيق أهدافها وتطويرها وتعزيز يلعب 

 ورها في المجتمع.د

 

 

 

 

 الدراسات السابقة



26 
 

بعنوان: "مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمي في الوزارات الفلسطينية ( م2009، حجاج) دراسة

هدفت الدراسة إلى معرفة أسباب مقاومة الموظفين للتغيير في الوزارات  ."غزة في قطاع

ن مقاومة الموظفين للتغيير. وقد تكوّ  الديمغرافية على أسباب وتحديد تأثير العوامل الفلسطينية،

وتشكلت عينة  غزة،مجتمع الدراسة من جميع مديري ومديرات الوزارات الفلسطينية بقطاع 

للحصول على بيانات الدراسة. وقد توصلت  الاستبانةمدير ومديرة واستخدمت  400الدراسة من 

في كل من وزارة المالية والداخلية الدراسة إلى أن أهم أسباب مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمي 

وأن أهم أسباب مقاومة الموظفين للتغيير  بالقوة،هو فرض التغيير  الاجتماعيةوالشؤون 

وأن أهم  المكافآت،هو الخوف من فقدان  والاتصالاتالتنظيمي في كل من وزارة الشباب والرياضة 

 الإنسانية،أسباب مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمي في وزارة الزراعة هو تجاهل الجوانب 

هو الوقت غير  الإسكانوأظهرت النتائج أن أهم أسباب مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمي في وزارة 

 .الملائم

: الأعمالالتغيير في منظمات  بعنوان: "أثر أنماط القيادة في مقاومة (. م2013 ،أبو الغنم) دراسة

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر أنماط  الأردنية"تطبيقية في شركة مناجم الفوسفات دراسة 

. طبقت الأردنيةفي شركة مناجم الفوسفات  الإداريينمقاومة التغيير لدى فئة  على الإداريةالقيادة 

.  115من الدراسة على عينة عشوائية مكونة 
ً
ق أهداف الدارسة استخدمت الباحثة ولتحقيفردا

والمتوسطات  R2، R1 المتعدد البسيط الانحدار ،Rشملت اختبار المناسبة، الإحصائية الأساليب

 الأساليب، وغيرها من Test– T واختبار ANOVA المعيارية واختبار والانحرافات الحسابية،

رضيات باستخدام الحزم وقياس الف الاستبانةوقد تم تحليل بيانات  الأخرى، الإحصائية

 توصلت الدارسة إلى أن أكثر أنماط القيادة  .SPSS الاجتماعيللعلوم  الإحصائية
ً
 على مقاومة تأثيرا

 هو النمط ر اطي يليه النمط المتساهل وأقلهم تأثير التغيير هو النمط الديمق
ً
كما  الأوتوقراطي،ا

في قرارات التغيير وفرضها عليهم كشفت الدارسة عن وجود مقاومة للتغيير بسبب عدم مشاركتهم 

الديمقراطية  الإداريةوالطلب منهم التنفيذ فقط. وأوصت الدراسة بضرورة إعادة هيكلة القيادات 

 .راحل صنع قرارات التغييرك المرؤوسين في كافة ماشر وإ

العوامل التي "بعنوان  (Boohene, Rosemond and Williams, Asamoah A. 2012) دراسة

هدفت الدراسة إلى دراسة العوامل التي تؤثر على "، المقاومة عند التغيير التنظيمي علىتؤثر 

استخدم الباحثان المنهج  .Yeboah Oti Limited Complex المقاومة عند التغيير التنظيمي في

،  217وتم توزيع استبانات على  الوصفي،
ً
اسة لعدة عوامل في زيادة المقاومة ر وتوصلت الدموظفا
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ة في حال حدوث تغيير إلى قلة مشاركة العاملين في عملية صنع القرار وقلة الثقة بين في الشرك

 .والاتصال الضعيفإلى عوامل أخرى مثل: قلة التحفيز  وبالإضافة والإدارة،العاملين 

والتي استفاد الباحث  الدراسة،والدراسات السابقة المتعلقة بموضوع  الأدبياتعلى  الاطلاعبعد 

إن . ويمكن القول الدراسة )الاستبانة(وفي تصميم أداة  ،يب أفكار الدراسة الحاليةمنها في ترت

في إدارة المخاطر دور الحالية تتميز بالمقارنة مع الدراسات السابقة في تناولها موضوع  الدراسة

. وتعتبر هذه الدراسة إضافة علمية للدراسات جمعيات الأهليةمقاومة التغيير في التقليل 

ويمكن أن  الخدمية،المحلية المتعلقة بموضوع مقاومة التغيير وخاصة في المنظمات  والبحوث

 .محلية أخرى  جمعيات أهليةلدراسات وبحوث مستقبلية في تأتي بها تؤسس النتائج التي 
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 IIChapter I| لثالفصل الثا

  منهج الدراسة

Research Methodology 

 

 إدارة دور  الوصفي التحليلي والذي يحاول وصف وتقييم واقع "سوف يتم استخدام المنهج 

" ويقارن  السعودية العربية بالمملكة الأهلية الجمعيات في التغيير إدارة مقاومة تقليل في المخاطر

 في التوصل إلى تعميمات ذات معنى يزيد بها الرصيد العلمي والمعرفي حول 
ً
ويفسر ويبين أملا

 الموضوع.

 الجمعيات في التغيير إدارة مقاومة تقليل في المخاطر إدارة دور تبانة حول " تم إعداد اسسي

" من وجهة نظر العاملين تتكون من: )معلومات عن الجمعية،  السعودية العربية بالمملكة الأهلية

 معلومات شخصية، مجالات الدراسة(.

نة الدراسة  : عيِّّ

 .ممثلة للعاملينعينة الدراسة هي  -

 م العاملين بالجمعيات الأهلية بالمملكة العربية السعوديةالدراسة ه مجتمع -

 

 :Research Structureمنهجية الدراسة 

 :Type of the studyنوع الدراسة  -

 :Research Limitsومن أهمها:  :محددات الدراسة
 :الحدود الزمانية -

 .م2024 أبريلم حتى 2024الفترة من يناير تم العمل على هذه الدراسة في يالفترة الزمنية للدراسة: 

 : الحدود الموضوعية -

 الجمعيات في التغيير إدارة مقاومة تقليل في المخاطر إدارة دور  "تناولت هذه الدراسة موضوع 

  ." السعودية العربية بالمملكة الأهلية

 :الجغرافية الحدود -
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المنطقة الوسطى )جمعيات منطقتي الرياض القصيم(  ون اختار الباحث: منطقة الدراسة

الجمعيات بتلك والمنطقة الغربية )جمعيات منطقتي المدينة المنورة ومكة المكرمة(؛ لكثافة تواجد 

 .المناطق وأقدميتها

منصة بيانات الجمعيات الأهلية التابعة ) وفيما يلي توزيع عدد الموظفين حسب المنطقة الإدارية

نهاية شهر ديسمبر حتى  ية السعودية، لوزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية في المملكة العرب

 (:2023من عام 

 عدد الموظفير   المنطقة الإدارية

ا 801 الرياض
 
 موظف

ا 574 مكة المكرمة
 
 موظف

ا 351 المدينة المنورة
 
 موظف

ا 253 القصيم
 
 موظف

  1979 إجمالي 
 
 موظفا

 

 Study population :البشريةالحدود  -

 العاملين بالجمعيات الأهلية.
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 Research tools: أدوات البحث

على البيانات التي تخدم صالح الدراسة من الحصول  يتم تصميم استبانة بغرض -

اعتمدت على الاستبانة كوسيلة لجمع بيانات أي أن الدراسة  المستهدفة.  ينةالع

. لحقالمبهذه الدراسة كما هو موضح 
ً
 لاحقا

عينة ومجتمع . وطلب من قياس ليكرت الخماس يأبعاد م باستخداممحاور الدراسة تم قياس 

 :تحديد مدى موافقتهم على كل عبارة من خلال مقياس ليكرت الخماس يل الدراسة

 

 الدرجة
  بشدة أتفق

(5) 
  أتفق

(4) 
 محايد

(3) 
  أتفق لا

(2) 
  أتفق لا
(1) 

 1.00 – 1.80 1.81 – 2.60 2.61 – 3.40 3.41 – 4.20 4.21 – 5.00 المدى

 

على المقياس الخماس ي بطريقة الإجابات  ون الباحث تاعتمدوضح أعلاه، فقد كما هو م

المغلقة للمبحوثين لأنه سهل الإعداد والتطبيق، ويعطي المبحوث، الحرية في تحديد موقفه ودرجة 

إيجابية أو سلبية هذا الموقف في كل عبارة، وتم إعطاء كل عبارة من العبارات درجات حسب 

 .المقياس

 ليل الاحصائي للدراسة: أدوات التح
 ار والنسب المئوية والمتوسطاتر حساب التك اء تحليل وصفي للبيانات عن طريقر تم إج

تحليل الانحدار الخطي المتعدد للبيانات لمعرفة  المرجحة لقياس قوة الاتجاه . وكذلك تم استخدام

دراسة عن طريق إثباتها العلاقة بين المتغيرات المستقلة مع التابعة، وذلك للتحقق من فرضيات ال

  .أو نفيها

وصفية، كالتـــكــرارات، والمتوســطـات الحــسابــية، التحليلات الاحصائية التم استخدام 

والنسب المئوية، والانحـــراف المعــياري لوصف متغيرات الدراسة، للمبحوثين واتجاهاتهم نحو إدارة 

في حزمة البرامج الاحصائية عبر انات الدراسة تحليل بيالمخاطر ومقاومة التغيير. وتم استخدام 

 .((SPSS, v.26 العلوم الاجتماعية
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 Chapter IV | الفصل الرابع

 عرض وتحليل بيانات الدراسة ومناقشة نتائجها

 

 تقديم: 4-1

 البيانات الأولية عن الدراسة: 4-2

 الدراسة البيانات حسب مجالات : 4-3

 تدلالات الإحصائيةالاس و  التحقق من الفرضيات: 4-4
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 Chapter IV | الفصل الرابع

 عرض وتحليل بيانات الدراسة ومناقشة نتائجها

 

 تقديم: : 4-1

الفصول السابقة تم سرد تفصيلي لأهداف الدراسة الذي ترمي إلى معرفة وتقييم من خلال 

 التغيير إدارة قعوامعرفة  كما تهدف الدراسة إلى، الأهلية بالجمعيات المخاطر إدارة واقع

  الأهلية بالجمعيات
ً
 العربية بالمملكة الأهلية بالجمعيات التغيير مقاومة واقع على التعرفوأخيرا

مقترحات وتوصيات مناسبة بناءً على النتائج التي تم وتسعى الدراسة كذلك إلى صياغة  .السعودية

 استعرضنا من خلا الميداني.الحصول عليها من خلال البحث 
ً
الإطار ل الفصول السابقة وأيضا

 النظري للدراسة ثم منهج الدراسة وإجراءاتها التي تم استخدامها للوصول إلى تلك الأهداف.

عرض استجابات مجتمع الدراسة على أداة البحث  ون وفي هذا الفصل يتناول الباحث

، وذلك كالتالي:
ً
 )الاستبيان( الذي تم إعداده وتحكيمه مسبقا

: البيانات الأ 
ً
 .من حيث وصف الفئة المستهدفة وكذلك الجمعيات ولية عن مجتمع البحثأولا

: استعراض نتائج الدراسة حسب 
ً
 الدراسة. محاور وأبعادثانيا

: استعراض نتائج الدراسة حسب 
ً
 فرضيات.الثالثا
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عرض البيانات الأولية عن عينة الدراسة بالجمعيات الأهلية بالمملكة العربية  :2 – 4

 :السعودية

ولتحقيق الأهداف السابقة يتم عرض البيانات الأولية لوصف مجتمع الدراسة حسب 

، وكذلك وصف عينة الدراسة من الجمعيات الأهلية بالمملكة المتغيرات الشخصية والوظيفية

 لـ؛ المنطقة الإدارية؛ العربية السعودية
ً
 سنوات. أي توزيع مجتمع الدراسة من الفئة المبحوثة تبعا

 ؛ عدد الموظفين؛ العمر عيةالجم عمل
ً
مي وذلك كما يتضح من الجداول من يعلتال ستوى الموأخيرا

 (، وجاءت النتائج كالتالي: 5-4( إلى )4-1)

 

 لف ص. و 1
ً
 : المنطقة الإداريةمتغير مجتمع الدراسة وفقا

 

 (1-4جدول رقم )

 توزي    ع مجتمع الدراسة حسب متغير المنطقة الإدارية

 % رارالتك المنطقة الإدارية

 %24.7 38 منطقة الرياض
 %35.7 55 منطقة مكة المكرمة

 %13.6 21 منطقة المدينة المنورة
 %26.0 40 منطقة القصيم

 %100.0 154 الإجمالي

 

 لمتغيـــــــر 1-4مـــــــن خـــــــلال الجـــــــدول رقـــــــم )
ً
( والـــــــذي يوضـــــــح توزيـــــــع أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة وفقـــــــا

مـــــــــن إجمـــــــــالي أفـــــــــراد عينـــــــــة الدراســـــــــة  %(35.7المنطقـــــــــة الإداريـــــــــة، حيـــــــــث يتبـــــــــين أن مـــــــــا نســـــــــبته )

(، وهــــــم الفئــــــة الأكثــــــر مــــــن أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، فــــــي حــــــين أن مكــــــة المكرمــــــة) منطقــــــتهم الإداريــــــة

%( مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة 26.0أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة الـــــــذين يمثلـــــــون مـــــــا نســـــــبته )

نـــــــــة الدراســـــــــة %( مـــــــــن إجمـــــــــالي أفـــــــــراد عي24.7(، وأن مـــــــــا نســـــــــبته )القصـــــــــيم) منطقـــــــــتهم الإداريـــــــــة

%( مــــــــن 13.6(، بينمــــــــا وجــــــــد أن فقــــــــط مــــــــنهم يمثلــــــــون مــــــــا نســــــــبته )الريــــــــاض) منطقــــــــتهم الإداريــــــــة

 (. المدينة المنورةكانت ) منطقتهم الإداريةإجمالي أفراد عينة الدراسة 
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 . سنوات عمل الجمعية: 2

 

 (2-4جدول رقم )

 الجمعية سنوات عملتوزي    ع مجتمع الدراسة حسب متغير 

 % كرارالت عمر الجمعية

 %12.3 19 جمعية ناشئة

 %87.7 135 سنتان فأكثر

 %100.0 154 الإجمالي

 

أن مـــــــــــــا نســـــــــــــبته  والـــــــــــــذي يبـــــــــــــين ســـــــــــــنوات عمـــــــــــــل الجمعيـــــــــــــة، (2-4يتضـــــــــــــح مـــــــــــــن الجـــــــــــــدول )

ســـــــــــنتان )جمعيـــــــــــات كانـــــــــــت تعمـــــــــــل لمـــــــــــدة  ، أنهـــــــــــا%( مـــــــــــن إجمـــــــــــالي أفـــــــــــراد عينـــــــــــة الدراســـــــــــة87.7)

 لمـــــــــدة عملهـــــــــا، تعتبـــــــــر الدراســـــــــة  (، وهـــــــــم الفئـــــــــة الأكثـــــــــر، فـــــــــي حـــــــــين أن أفـــــــــراد عينـــــــــةفـــــــــأكثر
ً
وفقـــــــــا

مــــــن الجمعيــــــات الأهليــــــة  العينــــــة %( مــــــن إجمــــــالي12.3مــــــا نســــــبته ) وهــــــي تمثــــــل( جمعيــــــة ناشــــــئة)

 . بالمملكة العربية السعودية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



35 
 

ن بالجمعية: 3  . عدد الموظفير

 

 (3-4جدول رقم )

ن   توزي    ع مجتمع الدراسة حسب متغير عدد الموظفير

 % التكرار عدد الموظفين

 %42.2 65 موظفين 10أقل من 

 %43.5 67 موظف 50 – 10

 %14.3 22 موظف فأكثر 50

 %100.0 154 الإجمالي

 

 لمتغيـــــــر 3-4مـــــــن خـــــــلال الجـــــــدول رقـــــــم )
ً
( والـــــــذي يوضـــــــح توزيـــــــع أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة وفقـــــــا

%( مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد 43.5، حيـــــــث يتبـــــــين أن مـــــــا نســـــــبته )بالجمعيـــــــات الأهليـــــــة المـــــــوظفين عـــــــدد

(، وهــــــــــم الفئــــــــــة الأكثــــــــــر مــــــــــن أفــــــــــراد عينــــــــــة موظــــــــــف 50 – 10) عــــــــــدد موظفيهــــــــــالدراســــــــــة عينــــــــــة ا

%( مـــــــن إجمـــــــالي 42.2الدراســــــة، فـــــــي حــــــين أن أفـــــــراد عينــــــة الدراســـــــة الـــــــذين يمثلــــــون مـــــــا نســــــبته )

(، بينمـــــــا وجـــــــد مـــــــوظفين 10 مـــــــن أقـــــــل)جمعيـــــــات بهـــــــا مـــــــوظفين عـــــــددهم أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة 

 مـــــــــوظفيهمإجمـــــــــالي أفـــــــــراد عينـــــــــة الدراســـــــــة %( مـــــــــن 14.3أن فقـــــــــط مـــــــــنهم يمثلـــــــــون مـــــــــا نســـــــــبته )

 (. فأكثر موظف 50كانت )
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 . العمر: 4

 

 (4-4جدول رقم )

 العمرتوزي    ع مجتمع الدراسة حسب متغير 

 % التكرار العمر

 %22.7 35 سنة 30أقل من  – 20من 

 %29.2 45 سنة 40أقل من  – 30من 

 %28.6 44 سنة 50أقل من  – 40من 

 %19.5 30 سنة فأكثر 50من 

 %100.0 154 الإجمالي

 
 

 لمتغيــــــــر 4-4وبــــــــالنظر إلــــــــى الجــــــــدول رقــــــــم )
ً
( الــــــــذي يبــــــــين توزيــــــــع أفــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة وفقــــــــا

%( مـــــــــن إجمـــــــــالي 29.2، حيـــــــــث يتضـــــــــح أن أفـــــــــراد عينـــــــــة الدراســـــــــة يمثلـــــــــون مـــــــــا نســـــــــبته )العمـــــــــر

(، وهـــــــم الغالبيـــــــة العظمـــــــى مـــــــن ســـــــنة 40 مـــــــن أقـــــــل – 30 مـــــــن) أعمـــــــارهمأفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة 

%( 28.6أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، فــــــي حــــــين أن أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة الــــــذين يمثلــــــون مــــــا نســــــبته )

(، وأن أفــــــراد عينـــــــة ســــــنة 50 مـــــــن أقــــــل – 40 مــــــن) أعمـــــــارهممــــــن إجمــــــالي أفـــــــراد عينــــــة الدراســــــة 

 أعمـــــــــارهم%( مـــــــــن إجمـــــــــالي أفـــــــــراد عينـــــــــة الدراســـــــــة 22.7الدراســـــــــة الـــــــــذين يمثلـــــــــون مـــــــــا نســـــــــبته )

%( مــــــــن إجمـــــــــالي أفـــــــــراد عينـــــــــة 19.5بينمــــــــا وجـــــــــد مـــــــــا نســـــــــبته )(، ســـــــــنة 30 مـــــــــن أقـــــــــل – 20 مــــــــن)

 (. فأكثر سنة 50 من) أعمارهمالدراسة 
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 : المستوى التعليم  . 5

 

 (5-4جدول رقم )

 المستوى التعليم  توزي    ع مجتمع الدراسة حسب متغير 

 % التكرار التعليم

 %7.1 11 ثانوي

 %9.1 14 دبلوم

 %60.4 93 جامعي

 %23.4 36 دكتوراه( –ير فوق الجامعي )ماجست

 %100.0 154 الإجمالي

 

 لمتغيـــــــــر 5-4مـــــــــن خـــــــــلال الجـــــــــدول رقـــــــــم )
ً
( يتضـــــــــح لنـــــــــا توزيـــــــــع أفـــــــــراد عينـــــــــة الدراســـــــــة وفقـــــــــا

، حيــــــــث نجــــــــد أن الغالبيــــــــة مــــــــن أفــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة يمثلــــــــون مــــــــا نســــــــبته التعليمــــــــي المســــــــتوى 

وهـــــــــــي الفئـــــــــــة  (،جـــــــــــامعي) مســـــــــــتواهم التعليمـــــــــــي%( مـــــــــــن إجمـــــــــــالي أفـــــــــــراد عينـــــــــــة الدراســـــــــــة 60.4)

الأكثـــــــر مـــــــن أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة، كمـــــــا نجـــــــد أن عينـــــــة الدراســـــــة والـــــــذين يمثلـــــــون مـــــــا نســـــــبته 

(، فــــــــــــي حــــــــــــين أن أفــــــــــــراد عينــــــــــــة فــــــــــــوق الجــــــــــــامعي) التعليمــــــــــــي مســــــــــــتواهم%( مــــــــــــن العينــــــــــــة 23.4)

 التعليمـــــــي مســـــــتواهم%( مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة 9.1الدراســـــــة يمثلـــــــون مـــــــا نســـــــبته )

%( مـــــــــــن إجمــــــــــــالي أفـــــــــــراد عينـــــــــــة الدراســــــــــــة 7.1أن مـــــــــــا نســـــــــــبته )قــــــــــــط ف(، ووجـــــــــــد دبلـــــــــــوم عـــــــــــالي)

 (.ثانوي ) مستواهم التعليمي
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 :الدراسة البيانات حسب مجالاتعرض : 4-3

 
ً
فـــــــــــــي هـــــــــــــذا الجـــــــــــــزء مـــــــــــــن الدراســـــــــــــة يحـــــــــــــاول البـــــــــــــاحثون تفســـــــــــــير محـــــــــــــاور الدراســـــــــــــة وفقـــــــــــــا

 لاستجابات عينة الدراسة، وذلك كالتالي:

 :المخاطر إدارة نحو عينة الدراسة . اتجاهات 4-2-1

 
 (6-4جدول رقم )

ن عن   المخاطر إدارةتوزي    ع مجتمع الدراسة حسب وجهة نظر المبحوثير

 العبارة
 درجة الاتفاق

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

 لا أتفق محايد أتفق أتفق بشدة
لا أتفق 

 بشدة

يتم تقييم مستمر لمدى 

 حاجة الجمعية للتغيير

64 

(41.6%) 

44 

(28.6%) 

24 

(15.6%) 

16 

(10.4%) 

6 

(3.9%) 
3.94 1.16 5 

التدريب على المخاطر 

والتطورات التي تحدثها 

 الجمعية

64 

(41.6%) 

46 

(29.9%) 

24 

(15.6%) 

12 

(7.8%) 

8 

(5.2%) 
3.95 1.17 4 

تعمل الجمعية على تطبيق 

مبادئ الجودة الشاملة في 

 برامجها

75 

(48.7)% 

43 

(27.9)% 

21 

(13.6)% 

12 

(7.8)% 

3 

(1.9)% 
4.14 1.05 2 

تستخدم الجمعية التقنيات 

الحديثة في التواصل مع 

 المستفيدين

64 

(41.6%) 

49 

(31.8%) 

23 

(14.9%) 

10 

(6.5%) 

8 

(5.2%) 
3.98 1.14 3 

هناك اهتمام مستمر في 

تحسين خطط العمل 

 بالجمعية

75 

(48.7%) 

47 

(30.5%) 

19 

(12.3%) 

7 

(4.5%) 

6 

(3.9%) 
4.16 1.06 1 

  1.12 4.03 المتوسط الحسابي العام والانحراف المعياري
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( يتضــــــح أن أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة 6-4مــــــن خــــــلال النتــــــائج الموضــــــحة أعــــــلاه بالجــــــدول رقــــــم )

، بمتوســـــــــط رالمخـــــــــاط إدارةفقـــــــــون فـــــــــي اســـــــــتجاباتهم، مـــــــــن وجهـــــــــة نظـــــــــر الفئـــــــــة المبحوثـــــــــة عـــــــــن تي

مــــــــن فئــــــــات المقيــــــــاس  الرابعــــــــةفــــــــي الفئــــــــة  ( وهــــــــو متوســــــــط يقــــــــع5مــــــــن  4.03حســــــــابي عــــــــام بلــــــــغ )

" علــــــــى أتفــــــــق( وهــــــــي الفئــــــــة التــــــــي تشــــــــير إلــــــــى الاســــــــتجابة بدرجــــــــة "4.20إلــــــــى  3.41الخماســــــــ ي )مــــــــن 

.
ً
 أداة الدراسة إجمالا

تبـــــين النتـــــائج أن هنـــــاك تجـــــانس فـــــي موافقـــــة أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة مـــــن وجهـــــة نظـــــر كـــــذلك و 

، حيـــــــث ة بالمملكـــــــة العربيـــــــة الســـــــعوديةبالجمعيـــــــات الأهليـــــــ المخـــــــاطر إدارةالفئـــــــة المبحوثـــــــة عـــــــن 

( وهـــــــي متوســـــــطات تقـــــــع 4.16إلـــــــى  3.94تراوحـــــــت متوســـــــطات موافقـــــــة الفئـــــــة المبحوثـــــــة مـــــــا بـــــــين )

( علــــــى أتفــــــقمــــــن فئــــــات المقيــــــاس الخماســــــ ي والتــــــي تشــــــير إلــــــى درجــــــة ) الرابعــــــةجميعهــــــا فــــــي الفئــــــة 

ظــــــر الفئــــــة أداة الدراســــــة ممــــــا يوضــــــح التجــــــانس فــــــي موافقــــــة أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة مــــــن وجهــــــة ن

 حســــــب الموافقــــــة عليهــــــا مــــــن قبــــــل أفــــــراد المخــــــاطر إدارةالمبحوثــــــة عــــــن 
ً
، والتــــــي تــــــم ترتيبهــــــا تنازليــــــا

 عينة الدراسة كالتالي:

 تحسين في مستمر اهتمام هناكوهي "بالمرتبة الأولى ( 5جاءت العبارة رقم ) .1

( من قبل أفراد أتفق" من حيث الموافقة عليها بدرجة )بالجمعية العمل خطط

 (.5من  4.16ة الدراسة عليها بمتوسط )عين

 مبادئ تطبيق على الجمعية تعملوهي "بالمرتبة الثانية ( 3جاءت العبارة رقم ) .2

( من قبل أتفق" من حيث الموافقة عليها بدرجة )برامجها في الشاملة الجودة

 (.5من  4.14أفراد عينة الدراسة عليها بمتوسط )
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 الحديثة التقنيات الجمعية تستخدموهي "لثة بالمرتبة الثا( 4جاءت العبارة رقم ) .3

( من قبل أتفق" من حيث الموافقة عليها بدرجة )المستفيدين مع التواصل في

 (.5من  3.98أفراد عينة الدراسة عليها بمتوسط )

 المخاطر على التدريبوهي "بالمرتبة الرابعة ( 4جاءت العبارة رقم ) .4

( من أتفقلموافقة عليها بدرجة )" من حيث االجمعية تحدثها التي والتطورات

 (.5من  3.95قبل أفراد عينة الدراسة عليها بمتوسط )

 حاجة لمدى مستمر تقييم يتموهي "بالمرتبة الخامسة ( 5جاءت العبارة رقم ) .5

( من قبل أفراد عينة أتفق" من حيث الموافقة عليها بدرجة )للتغيير الجمعية

 (.5من  3.94الدراسة عليها بمتوسط )

 إدارةلال النتـــــــــــائج الموضـــــــــــحة أعـــــــــــلاه يتضـــــــــــح وجهـــــــــــة نظـــــــــــر الفئـــــــــــة المبحوثـــــــــــة عـــــــــــن مـــــــــــن خـــــــــــ

 فـــــــي المخـــــــاطر إدارة دور ، ويتمثـــــــل ذلـــــــك فـــــــي اتفـــــــاق الفئـــــــة المبحوثـــــــة مـــــــن المـــــــوظفين عـــــــن المخـــــــاطر

 .السعودية العربية بالمملكة الأهلية الجمعيات في التغيير إدارة مقاومة تقليل
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 :التغيير سة عن إدارةعينة الدرا. اتجاهات 4-2-2

 
 (7-4جدول رقم )

ن عن   التغيير  إدارةتوزي    ع مجتمع الدراسة حسب وجهة نظر المبحوثير

 العبارة

 درجة الاتفاق
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

 لا أتفق محايد أتفق أتفق بشدة
لا أتفق 

 بشدة

تتم المحافظة على التغييرات 

 وتثبيتها مستقبلا 

66 

(42.9%) 

48 

(31.2%) 

20 

(13.0%) 

10 

(6.5%) 

10 

(6.5%) 
3.97 1.19 5 

يتم اتخاذ القرار في التغييرات 

المطلوبة بعد أخذ المعلومات 

 من العاملين

66 

(42.9%) 

43 

(27.9%) 

26 

(16.9%) 

16 

(10.4%) 

3 

(1.9%) 
3.99 1.09 4 

التغيير عملية دائمة تستهدف 

 تطوير عمل المنظمة

79 

(51.3%) 

43 

(27.9%) 

17 

(11.0%) 

9 

(5.8%) 

6 

(3.9%) 
4.17 1.09 2 

هنالك عمل مستمر لتطوير 

 أساليب العمل

77 

(50.0%) 

49 

(31.8%) 

14 

(9.1%) 

10 

(6.5%) 

4 

(2.6%) 
4.20 1.03 1 

قرارات التغيير تتم وفق 

دراسات وأبحاث مجتمعية من 

 المستفيدين من خدمات الجمعية

71 

(46.1%) 

42 

(27.3%) 

29 

(18.8%) 

7 

(4.5%) 

5 

(3.2%) 
4.08 1.06 3 

 المتوسط الحسابي العام والانحراف المعياري
 

4.08 1.09  

 
 

فقــــــــــــــــون فــــــــــــــــي تأن أفــــــــــــــــراد عينــــــــــــــــة الدراســــــــــــــــة يتبــــــــــــــــين أعــــــــــــــــلاه ( 7-4رقــــــــــــــــم )الجــــــــــــــــدول نتــــــــــــــــائج 

، بمتوســــــط حســــــابي عــــــام بلــــــغ التغييــــــر إدارةاســــــتجاباتهم، مــــــن وجهــــــة نظــــــر الفئــــــة المبحوثــــــة عــــــن 

 3.41مــــــن فئــــــات المقيــــــاس الخماســــــ ي )مــــــن  الرابعــــــةيقــــــع فــــــي الفئــــــة  ( وهــــــو متوســــــط5مــــــن  4.08)

.أتفق( وهي الفئة التي تشير إلى الاستجابة بدرجة "4.20إلى 
ً
 " على أداة الدراسة إجمالا

تبـــــين النتـــــائج أن هنـــــاك تجـــــانس فـــــي موافقـــــة أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة مـــــن وجهـــــة نظـــــر كـــــذلك و 

، حيــــــــث هليــــــــة بالمملكــــــــة العربيــــــــة الســــــــعوديةبالجمعيــــــــات الأ  التغييــــــــر إدارةالفئــــــــة المبحوثــــــــة عــــــــن 

( وهـــــــي متوســـــــطات تقـــــــع 4.20إلـــــــى  3.97تراوحـــــــت متوســـــــطات موافقـــــــة الفئـــــــة المبحوثـــــــة مـــــــا بـــــــين )
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( علــــــى أتفــــــقمــــــن فئــــــات المقيــــــاس الخماســــــ ي والتــــــي تشــــــير إلــــــى درجــــــة ) الرابعــــــةجميعهــــــا فــــــي الفئــــــة 

هــــــة نظــــــر الفئــــــة أداة الدراســــــة ممــــــا يوضــــــح التجــــــانس فــــــي موافقــــــة أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة مــــــن وج

 حســـــــب الموافقـــــــة عليهـــــــا مـــــــن قبـــــــل أفـــــــراد التغييـــــــر إدارةالمبحوثـــــــة عـــــــن 
ً
، والتـــــــي تـــــــم ترتيبهـــــــا تنازليـــــــا

 عينة الدراسة كالتالي:

 لتطوير مستمر عمل هنالك( بالمرتبة الأولى وهي "4جاءت العبارة رقم ) .1

( من قبل أفراد عينة أتفق" من حيث الموافقة عليها بدرجة )العمل أساليب

 (.5من  4.20اسة عليها بمتوسط )الدر

 تستهدف دائمة عملية التغيير( بالمرتبة الثانية وهي "3جاءت العبارة رقم ) .2

( من قبل أفراد عينة أتفق" من حيث الموافقة عليها بدرجة )المنظمة عمل تطوير

 (.5من  4.17الدراسة عليها بمتوسط )

 دراسات وفق تتم التغيير قرارات( بالمرتبة الثالثة وهي "5جاءت العبارة رقم ) .3

" من حيث الموافقة عليها الجمعية خدمات من المستفيدين من مجتمعية وأبحاث

 (.5من  4.08( من قبل أفراد عينة الدراسة عليها بمتوسط )أتفقبدرجة )

 التغييرات في القرار اتخاذ يتم( بالمرتبة الرابعة وهي "9جاءت العبارة رقم ) .4

" من حيث الموافقة عليها بدرجة العاملين من المعلومات أخذ بعد المطلوبة

 (.5من  3.99( من قبل أفراد عينة الدراسة عليها بمتوسط )أتفق)

 التغييرات على المحافظة تتم( بالمرتبة الخامسة وهي "1جاءت العبارة رقم ) .5

( من قبل أفراد عينة أتفق" من حيث الموافقة عليها بدرجة )مستقبلا  وتثبيتها

 (.5من  3.97بمتوسط ) الدراسة عليها
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 إدارةمـــــــــــن خـــــــــــلال النتـــــــــــائج الموضـــــــــــحة أعـــــــــــلاه يتضـــــــــــح وجهـــــــــــة نظـــــــــــر الفئـــــــــــة المبحوثـــــــــــة عـــــــــــن 

 فــــــــي المخــــــــاطر إدارة دور ، ويتمثــــــــل ذلــــــــك فــــــــي اتفــــــــاق الفئــــــــة المبحوثــــــــة مــــــــن المــــــــوظفين عــــــــن التغييــــــــر

 .السعودية العربية بالمملكة الأهلية الجمعيات في التغيير إدارة مقاومة تقليل

 

 :التغيير عينة الدراسة عن مقاومةات . اتجاه4-2-3

 
 

 (8-4جدول رقم )
ن عن   التغيير  مقاومةتوزي    ع مجتمع الدراسة حسب وجهة نظر المبحوثير

 العبارة
 درجة الاتفاق

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

 لا أتفق محايد أتفق أتفق بشدة
لا أتفق 

 بشدة

هنالك نقص في المعلومات 

 وعات الجمعيةعن بعض مر

71 

(46.1%) 

41 

(26.6%) 

26 

(16.9%) 

10 

(6.5%) 

6 

(3.9%) 
4.05 1.12 2 

يتقبل العاملون التغيير بشكل 

 طبيعي

66 

(42.9%) 

39 

(25.3%) 

31 

(20.1%) 

12 

(7.8%) 

6 

(3.9%) 
3.95 1.14 4 

تعمل الإدارة على تعزيز 

علقات الثقة مع العاملين 

 التي تبدد المخاوف لديهم

63 

(40.9)% 

42 

(27.3)% 

28 

(18.2)% 

10 

(6.5)% 

11 

(7.1)% 
3.88 1.22 5 

تقوم الجمعية بتوفير 

المعلومات الكافية عن برامج 

التغيير للموظفين في 

 مشروعات عملها

72 

(46.8%) 

37 

(24.0%) 

28 

(18.2%) 

12 

(7.8%) 

5 

(3.2%) 
4.03 1.12 3 

العاملون بالجمعية يعرفون 

جيداا الأدوار الضرورية 

 غيرللت

71 

(46.1%) 

47 

(30.5%) 

21 

(13.6%) 

10 

(6.5%) 

5 

(3.2%) 
4.10 1.07 1 

  1.13 4.00 المتوسط الحسابي العام والانحراف المعياري
 

 

 

( يتضــــــح أن أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة 8-4مــــــن خــــــلال النتــــــائج الموضــــــحة أعــــــلاه بالجــــــدول رقــــــم )

، بمتوســـــــــط التغييـــــــــر ةإدار فقـــــــــون فـــــــــي اســـــــــتجاباتهم، مـــــــــن وجهـــــــــة نظـــــــــر الفئـــــــــة المبحوثـــــــــة عـــــــــن تي

مــــــــن فئــــــــات المقيــــــــاس  الرابعــــــــة( وهــــــــو متوســــــــط يقــــــــع فــــــــي الفئــــــــة 5مــــــــن  4.00حســــــــابي عــــــــام بلــــــــغ )
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" علــــــــى أتفــــــــق( وهــــــــي الفئــــــــة التــــــــي تشــــــــير إلــــــــى الاســــــــتجابة بدرجــــــــة "4.20إلــــــــى  3.41الخماســــــــ ي )مــــــــن 

.
ً
 أداة الدراسة إجمالا

وجهـــــة نظـــــر تبـــــين النتـــــائج أن هنـــــاك تجـــــانس فـــــي موافقـــــة أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة مـــــن كـــــذلك و 

ــــــــــر مقاومــــــــــةالفئــــــــــة المبحوثــــــــــة عــــــــــن  ، بالجمعيــــــــــات الأهليــــــــــة بالمملكــــــــــة العربيــــــــــة الســــــــــعودية التغيي

ــــــــــــــى  3.88حيــــــــــــــث تراوحــــــــــــــت متوســــــــــــــطات موافقــــــــــــــة الفئــــــــــــــة المبحوثــــــــــــــة مــــــــــــــا بــــــــــــــين ) ( وهــــــــــــــي 4.10إل

مــــــــن فئــــــــات المقيــــــــاس الخماســــــــ ي والتــــــــي تشــــــــير إلــــــــى  الرابعــــــــةمتوســــــــطات تقــــــــع جميعهــــــــا فــــــــي الفئــــــــة 

ســــــة ممــــــا يوضــــــح التجـــــانس فــــــي موافقــــــة أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة مــــــن ( علــــــى أداة الدراأتفــــــقدرجـــــة )

 حســـــب الموافقـــــة عليهـــــا التغييـــــر إدارةوجهـــــة نظـــــر الفئـــــة المبحوثـــــة عـــــن 
ً
، والتـــــي تـــــم ترتيبهـــــا تنازليـــــا

 من قبل أفراد عينة الدراسة كالتالي:

 جيداا  يعرفون بالجمعية العاملون( بالمرتبة الأولى وهي "5جاءت العبارة رقم ) .1

( من قبل أفراد أتفق" من حيث الموافقة عليها بدرجة )للتغير لضروريةا الأدوار

 (.5من  4.10عينة الدراسة عليها بمتوسط )

 عن المعلومات في نقص هنالك( بالمرتبة الثانية وهي "1جاءت العبارة رقم ) .2

( من قبل أفراد أتفق" من حيث الموافقة عليها بدرجة )الجمعية مروعات بعض

 (.5من  4.05ها بمتوسط )عينة الدراسة علي

 المعلومات بتوفير الجمعية تقوم( بالمرتبة الثالثة وهي "4جاءت العبارة رقم ) .3

" من حيث الموافقة عملها مشروعات في للموظفين التغيير برامج عن الكافية

 (.5من  4.03( من قبل أفراد عينة الدراسة عليها بمتوسط )أتفقعليها بدرجة )
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 بشكل التغيير العاملون يتقبلبالمرتبة الرابعة وهي "( 2جاءت العبارة رقم ) .4

( من قبل أفراد عينة الدراسة أتفق" من حيث الموافقة عليها بدرجة )طبيعي

 (.5من  3.95عليها بمتوسط )

 تعزيز على الإدارة تعمل( بالمرتبة الخامسة وهي "3جاءت العبارة رقم ) .5

" من حيث الموافقة عليها هملدي المخاوف تبدد التي العاملين مع الثقة علقات

 (.5من  3.88( من قبل أفراد عينة الدراسة عليها بمتوسط )أتفقبدرجة )

 مقاومـــــــــةمـــــــــن خـــــــــلال النتـــــــــائج الموضـــــــــحة أعـــــــــلاه يتضـــــــــح وجهـــــــــة نظـــــــــر الفئـــــــــة المبحوثـــــــــة عـــــــــن 

 فــــــــي المخــــــــاطر إدارة دور ، ويتمثــــــــل ذلــــــــك فــــــــي اتفــــــــاق الفئــــــــة المبحوثــــــــة مــــــــن المــــــــوظفين عــــــــن التغييــــــــر

 .ةالسعودي العربية بالمملكة الأهلية الجمعيات في التغيير رةإدا مقاومة تقليل

 : الاستدلالات الإحصائيةو التحقق من الفرضيات: 4-3

ذا دلالـــــــة إحصـــــــائية فـــــــي إجابـــــــات أفـــــــراد الدراســـــــة  تـــــــأثيرللتعـــــــرف علـــــــى مـــــــا إذا كانـــــــت هنالـــــــك 

 
ً
 بالمملكــــــــة الأهليــــــــة الجمعيــــــــات فــــــــي التغييــــــــر إدارة مقاومــــــــة تقليــــــــل فــــــــي المخــــــــاطر إدارة دور لــــــــطبقــــــــا

 Multiple"تحليــــــل الانحــــــدار الخطــــــي المتعــــــدد" ) ون ، اســــــتخدم البــــــاحثالســــــعودية العربيــــــة

Linear Regression Tests لتوضـــــيح دلالـــــة الفـــــروق فـــــي إجابـــــات أفـــــراد الدراســـــة فيمـــــا )

إلــــــــى التحقــــــــق مــــــــن  ون البــــــــاحث ىســــــــعالدراســــــــة، أهــــــــداف  وللوصــــــــول إلــــــــىيخــــــــص وجهــــــــة نظــــــــرهم، 

 الفرضيات التالية:

الأهلية بالمملكة العربية دارة المخاطر بالجمعيات لإ معنوية  دلالة وذ تأثيروجد ي لا: 4-3-1

 للمتغيرات الشخصية والوظيفية للعاملين. السعودية
ً
 وفقا
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ن تأثير ل(: تحليل الانحدار الخط  9-4جدول رقم ) ن لعلاقة بير ات العامة للموظفير المتغير
 ية بالمملكة العربية السعوديةالأهلبالجمعيات  إدارة المخاطر على والجمعيات 

المتغير 

 التابع

المتغيرات المتنبئة 

 )المفسرة(

بيتا 

 المعيارية

(B) 

 قيمة ت

(t) 

 ر

(R) 

 2ر

(2R) 

 قيمة ف

(F) 

 دلالة ف

(Sig.) 

إدارة 

 المخاطر

 0.339 0.024 المنطقة

0.146 0.021 0.645 0.666 

 1.145 0.282  بالجمعية عملال سنوات

 0.507 0.058  الموظفين عدد

 0.039 0.003 العمر

 1.422 0.143 التعليمي المستوى

Dependent Variable: إدارة المخاطرa   

Predictors: (Constant), المتغيرات العامةb 
 

 العامـــــــــة المتغيـــــــــرات تـــــــــأثيرالتـــــــــي تبـــــــــين العلاقـــــــــة بـــــــــين أعـــــــــلاه، مـــــــــن خـــــــــلال نتـــــــــائج )الجـــــــــدول(  

 العربيـــــــــــــــــة بالمملكـــــــــــــــــة الأهليـــــــــــــــــة بالجمعيـــــــــــــــــات المخـــــــــــــــــاطر إدارة علـــــــــــــــــى والجمعيـــــــــــــــــات للمـــــــــــــــــوظفين

المتغيــــــرات ، تــــــم اســــــتخدام نمــــــوذج الانحــــــدار الخطــــــي المتعــــــدد، والــــــذي اعتبــــــرت فيــــــه الســــــعودية

 إدارة المخـــــــــاطرو ، مفســـــــــر مســـــــــتقلكمتغيـــــــــر  ن ومعلومـــــــــات الجمعيـــــــــات الأهليـــــــــةوظفيمـــــــــلالعـــــــــام ل

، غيــــــر نحــــــدار . أظهــــــرت نتــــــائج نمــــــوذج الانحــــــدار، أن نمــــــوذج الا تــــــابعكمتغيــــــر 
ً
ممــــــا دال إحصــــــائيا

الأهليــــــــــة بالمملكــــــــــة دارة المخــــــــــاطر بالجمعيــــــــــات لإ معنويــــــــــة  دلالــــــــــة وذ تــــــــــأثيروجــــــــــد يلا ه عنــــــــــى أنــــــــــي

 للمتغيــــــــرات الشخصــــــــية والوظيفيــــــــة للعــــــــاملين العربيــــــــة الســــــــعودية
ً
، وذلــــــــك مــــــــن خــــــــلال / وفقــــــــا

ســــــــتوى المن مــــــــ أكبــــــــر(، أي أنهــــــــا 0.666( وبدلالــــــــة معنويــــــــة مقــــــــدارها )0.645قيمــــــــة )ف( البالغــــــــة )

 (.0.05المعنوي )
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 الأهلية بالمملكة العربية السعوديةدارة التغيير بالجمعيات لإ معنوية  دلالة وذ تأثيروجد يلا : 4-3-2

 للمتغيرات الشخصية والوظيفية للعاملين.
ً
 وفقا

 
 

ن تأثير ل(: تحليل الانحدار الخط  10-4جدول رقم ) ات العامةلعلاقة بير  المتغير
ن والجمعيات   الأهلية بالمملكة العربية السعوديةبالجمعيات إدارة التغيير على للموظفير

المتغير 

 التابع

المتغيرات المتنبئة 

 )المفسرة(

بيتا 

 المعيارية

(B) 

 قيمة ت

(t) 

 ر

(R) 

 2ر

(2R) 

 قيمة ف

(F) 

 دلالة ف

(Sig.) 

إدارة 

 التغيير

 0.615 0.041 المنطقة

0.100 0.010 0.301 0.912 

 0.912 0.213  بالجمعية عملال سنوات

 0.643 0.070  الموظفين عدد

 0.123 0.009 العمر

 0.041 0.047 التعليمي المستوى

Dependent Variable: إدارة التغييرa   

Predictors: (Constant), المتغيرات العامةb 
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 العامــــــــــة المتغيــــــــــرات تــــــــــأثيرقــــــــــة بــــــــــين التــــــــــي تبــــــــــين العلاأعــــــــــلاه، مـــــــــن خــــــــــلال نتــــــــــائج )الجــــــــــدول( 

 العربيــــــــــــــــــة بالمملكــــــــــــــــــة الأهليـــــــــــــــــة بالجمعيــــــــــــــــــات التغييــــــــــــــــــر إدارة علـــــــــــــــــى والجمعيــــــــــــــــــات للمـــــــــــــــــوظفين

المتغيــــــرات ، تــــــم اســــــتخدام نمــــــوذج الانحــــــدار الخطــــــي المتعــــــدد، والــــــذي اعتبــــــرت فيــــــه الســــــعودية

 التغييـــــــــرإدارة و ، مفســـــــــر مســـــــــتقلكمتغيـــــــــر  ن ومعلومـــــــــات الجمعيـــــــــات الأهليـــــــــةوظفيمـــــــــلالعـــــــــام ل

، غيــــــر . أظهــــــرت نتــــــائج نمــــــوذج الانحــــــدار، أن نمــــــوذج الانحــــــدار تــــــابعمتغيــــــر ك
ً
ممــــــا دال إحصــــــائيا

الأهليـــــــــــة بالمملكـــــــــــة بالجمعيـــــــــــات  التغييـــــــــــردارة لإ معنويـــــــــــة  دلالـــــــــــة وذ تـــــــــــأثيروجـــــــــــد يلا ه عنـــــــــــى أنـــــــــــي

 للمتغيــــــــرات الشخصــــــــية والوظيفيــــــــة للعــــــــاملين العربيــــــــة الســــــــعودية
ً
، وذلــــــــك مــــــــن خــــــــلال / وفقــــــــا

ســــــــتوى الممــــــــن  أكبــــــــر(، أي أنهــــــــا 0.912( وبدلالــــــــة معنويــــــــة مقــــــــدارها )0.301قيمــــــــة )ف( البالغــــــــة )

 (.0.05المعنوي )
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الأهليـــــــــة بالمملكـــــــــة التغييـــــــــر بالجمعيـــــــــات  قاومــــــــةلممعنويـــــــــة  دلالـــــــــة وذ تـــــــــأثيروجــــــــد يلا : 4-3-3

 للمتغيرات الشخصية والوظيفية للعاملين. العربية السعودية
ً
 وفقا

 

ن تأثير لنحدار الخط  (: تحليل الا 11-4جدول رقم ) ات العامة لعلاقة بير المتغير
ن والجمعيات  الأهلية بالمملكة العربية بالجمعيات مقاومة التغيير على للموظفير

 السعودية

المتغير 

 التابع

المتغيرات المتنبئة 

 )المفسرة(

بيتا 

 المعيارية

(B) 

 قيمة ت

(t) 

 ر

(R) 

 2ر

(2R) 

 قيمة ف

(F) 

 دلالة ف

(Sig.) 

 مقاومة

 يرالتغي

 0.232 0.017 المنطقة

0.125 0.016 0.470 0.798 

 1.007 0.263  بالجمعية عملال سنوات

 1.190 0.144  الموظفين عدد

 0.240 0.019 العمر

 0.646 0.069 التعليمي المستوى

Dependent Variable: التغيير مقاومةa   

Predictors: (Constant), ةالمتغيرات العامb 
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 العامــــــــــة المتغيــــــــــرات تــــــــــأثيرالتــــــــــي تبــــــــــين العلاقــــــــــة بــــــــــين أعــــــــــلاه، مــــــــــن خــــــــــلال نتــــــــــائج )الجــــــــــدول( 

 العربيــــــــــــــة بالمملكــــــــــــــة الأهليــــــــــــــة بالجمعيــــــــــــــات التغييــــــــــــــر مقاومــــــــــــــة علــــــــــــــى والجمعيــــــــــــــات للمــــــــــــــوظفين

المتغيــــــرات ، تــــــم اســــــتخدام نمــــــوذج الانحــــــدار الخطــــــي المتعــــــدد، والــــــذي اعتبــــــرت فيــــــه الســــــعودية

 التغييــــــــر مقاومــــــــة، مفســــــــر مســــــــتقلكمتغيــــــــر  جمعيــــــــات الأهليــــــــةن ومعلومــــــــات الوظفيمــــــــلالعــــــــام ل

، غيــــــر . أظهــــــرت نتــــــائج نمــــــوذج الانحــــــدار، أن نمــــــوذج الانحــــــدار تــــــابعكمتغيــــــر 
ً
ممــــــا دال إحصــــــائيا

الأهليـــــــــة بالمملكـــــــــة بالجمعيـــــــــات  التغييـــــــــر لمقاومـــــــــةمعنويـــــــــة  دلالـــــــــة وذ تـــــــــأثيروجـــــــــد يلا ه عنـــــــــى أنـــــــــي

 للمتغيــــــــرات الشخصــــــــية وال العربيــــــــة الســــــــعودية
ً
، وذلــــــــك مــــــــن خــــــــلال / وظيفيــــــــة للعــــــــاملينوفقــــــــا

ســــــــتوى الممــــــــن  أكبــــــــر(، أي أنهــــــــا 0.798( وبدلالــــــــة معنويــــــــة مقــــــــدارها )0.470قيمــــــــة )ف( البالغــــــــة )

 (.0.05المعنوي )
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 Chapter IV |الفصل الخامس 

 الدراسةوتوصيات خلاصة  

Summary & Recommendations 

 

 

 

 :Summary خلاصة

وتعمــــــــل الجمعيــــــــات الأهليــــــــة الســــــــعودية تقــــــــوم بــــــــدور كبيــــــــر  أنبــــــــ القــــــــول  يمكــــــــن تقــــــــدم ممــــــــا

 الناحيــــــــة مــــــــن عليهــــــــا يعــــــــول  مــــــــا، وهــــــــو تغييريــــــــة اســــــــتراتيجية لتبنــــــــي اســــــــةلتلبيــــــــة الاحتياجــــــــات الم

 الدراسة هو التالي:من أبرز ما توصلت إليه ، وكان الاجتماعية
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 مــــــــــــــن الفئــــــــــــــة المبحوثــــــــــــــة مــــــــــــــنالســــــــــــــعودية الجمعيــــــــــــــات الأهليــــــــــــــة  غالبيــــــــــــــة تبــــــــــــــين -

 (، وهـــــــــم الفئـــــــــة الأكثـــــــــر مـــــــــن أفـــــــــراد عينـــــــــة الدراســـــــــةمكـــــــــة المكرمـــــــــة) لإداريـــــــــةمنطقـــــــــتهم ا

 %(.35.7مثل ما نسبته )وت

%( مــــــــــــــن 87.7فيمــــــــــــــا يخــــــــــــــص ســــــــــــــنوات عمــــــــــــــل الجمعيــــــــــــــة، تبــــــــــــــين أن الغالبيــــــــــــــة ) -

 .(فأكثر سنتان) لمدة تعمل كانتالسعودية الجمعيات الأهلية 

 فـــــــــرادأ إجمـــــــــالي مـــــــــن%( 43.5) نســـــــــبته مـــــــــا: نجـــــــــد أن بالجمعيـــــــــة المـــــــــوظفين عـــــــــدد -

 – 10)بهـــــــــا مـــــــــوظفين يتـــــــــراوح عـــــــــددهم  الســـــــــعودية الأهليـــــــــة الجمعيـــــــــات الدراســـــــــة عينـــــــــة

 .(موظف 50

بهـــــــــــا موظفـــــــــــون مـــــــــــن الفئـــــــــــة المبحوثـــــــــــة الســـــــــــعودية الجمعيـــــــــــات الأهليـــــــــــة  غالبيـــــــــــة -

 %(.29.2نسبته )، وهم يمثلون ما (سنة 40 من أقل – 30 من) أعمارهمتتراوح 

ك الجمعيــــــــــــــات الأهليــــــــــــــة كانــــــــــــــت غالبيــــــــــــــة المســــــــــــــتوى التعليمــــــــــــــي للمــــــــــــــوظفين بتلــــــــــــــ -

 %(.60.4السعودية، مستوياتهم التعليمية )جامعية(، وهم يمثلون ما نسبته )

كمااااااااا توصاااااااالل الدراسااااااااة وماااااااان خاااااااالال الم اااااااااور الثلاثااااااااة المختلفااااااااة  إدارة المخاااااااااطر، 

 إدارة التغيير ومقاومة التغيير(، توصلل على عدة نتائج كان من أهمها:

بالجمعيــــــــــات الأهليــــــــــة ن مــــــــــن عينــــــــــة الدراســــــــــة أتفــــــــــق المســــــــــتجيبي :إدارة المخاااااااااااطرمحاااااااااور  -

"، بالجمعياااة العمااال خطاااط تحساااين فاااي مساااتمر اهتماااام هنااااك"الســـعودية بـــأن 

 (، وجاءت بالمرتبة الأولى من هذا المحور.5من  4.16وكانت بمتوسط حسابي بلغ )

بالجمعيــــــــــات الأهليــــــــــة أتفــــــــــق المســــــــــتجيبين مــــــــــن عينــــــــــة الدراســــــــــة : إدارة التغيياااااااااارمحااااااااااور  -

"، وكانــــــت العماااااال أساااااااليب لتطااااااوير مسااااااتمر عماااااال نالااااااكه"الســــــعودية بــــــأن 

 (، وجاءت بالمرتبة الأولى من هذا المحور.5من  4.20بمتوسط حسابي بلغ )
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بالجمعيــــــــات الأهليــــــــة أتفــــــــق المســــــــتجيبين مــــــــن عينــــــــة الدراســــــــة : مقاومااااااااة التغيياااااااارمحااااااااور  -

 الضاااااارورية الأدوار جيااااااداا  يعرفااااااون بالجمعيااااااة العاااااااملون"بــــــأن الســــــعودية 

(، وجـــــــاءت بالمرتبـــــــة الأولـــــــى مـــــــن 5مـــــــن  4.10ت بمتوســـــــط حســـــــابي بلـــــــغ )"، وكانـــــــللتغيااااااار

 هذا المحور.

 

للتعـــــــــرف علـــــــــى مـــــــــا إذا و  توقعهـــــــــا البـــــــــاحثون وفيمـــــــــا يخـــــــــص التحقـــــــــق مـــــــــن الفرضـــــــــيات التـــــــــي 

  تــــــأثيركانــــــت هنالــــــك 
ً
 المخــــــاطر إدارة دور لــــــذا دلالــــــة إحصــــــائية فــــــي إجابــــــات أفــــــراد الدراســــــة طبقــــــا

فقــــــــد  ،الســــــــعودية العربيــــــــة بالمملكــــــــة الأهليــــــــة لجمعيــــــــاتا فــــــــي التغييــــــــر إدارة مقاومــــــــة تقليــــــــل فــــــــي

 :بينت الدراسة التالي

 بالجمعيـــــــــــــات المخـــــــــــــاطر لإدارة معنويـــــــــــــة دلالـــــــــــــة ذو تـــــــــــــأثير يوجـــــــــــــد لا: الفرضاااااااااااااية الأو اااااااااااااى -

  الســــــــــــــعودية العربيــــــــــــــة بالمملكــــــــــــــة الأهليــــــــــــــة
ً
 والوظيفيــــــــــــــة الشخصــــــــــــــية للمتغيــــــــــــــرات وفقــــــــــــــا

 :للعاملين

، غيــــــر نحــــــدار أظهــــــرت نتــــــائج نمــــــوذج الانحــــــدار، أن نمــــــوذج الا 
ً
ه عنــــــى أنــــــممــــــا يدال إحصــــــائيا

الأهليــــــــــــة بالمملكــــــــــــة العربيــــــــــــة دارة المخــــــــــــاطر بالجمعيــــــــــــات لإ معنويــــــــــــة  دلالــــــــــــة وذ تــــــــــــأثيروجــــــــــــد يلا 

 للمتغيرات الشخصية والوظيفية للعاملين السعودية
ً
 .وفقا

 

 بالجمعيـــــــــــــات التغييـــــــــــــر لإدارة معنويـــــــــــــة دلالـــــــــــــة ذو تـــــــــــــأثير يوجـــــــــــــد لا: الفرضاااااااااااااية الثانياااااااااااااة -

  الســــــــــــــعودية العربيــــــــــــــة ملكــــــــــــــةبالم الأهليــــــــــــــة
ً
 والوظيفيــــــــــــــة الشخصــــــــــــــية للمتغيــــــــــــــرات وفقــــــــــــــا

 :للعاملين
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، غيــــــر أظهــــــرت نتــــــائج نمــــــوذج الانحــــــدار، أن نمــــــوذج الانحــــــدار 
ً
ه عنــــــى أنــــــممــــــا يدال إحصــــــائيا

الأهليــــــــــــة بالمملكــــــــــــة العربيـــــــــــــة بالجمعيــــــــــــات  التغييـــــــــــــردارة لإ معنويــــــــــــة  دلالــــــــــــة وذ تــــــــــــأثيروجــــــــــــد يلا 

 للمتغيرات الشخصية  السعودية
ً
 والوظيفية للعاملينوفقا

 

 بالجمعيــــــــــات التغييــــــــــر لمقاومــــــــــة معنويــــــــــة دلالــــــــــة ذو تــــــــــأثير يوجــــــــــد لا: الفرضااااااااااية الثالثااااااااااة -

  الســــــــــــــعودية العربيــــــــــــــة بالمملكــــــــــــــة الأهليــــــــــــــة
ً
 والوظيفيــــــــــــــة الشخصــــــــــــــية للمتغيــــــــــــــرات وفقــــــــــــــا

 :للعاملين

، دال غيــــــر الانحــــــدار نمــــــوذج أن الانحــــــدار، نمــــــوذج نتــــــائج أظهــــــرت
ً
 أنــــــه يعنــــــى ممــــــا إحصــــــائيا

 العربيــــــــــة بالمملكــــــــــة الأهليــــــــــة بالجمعيــــــــــات التغييــــــــــر لمقاومــــــــــة معنويــــــــــة دلالــــــــــة ذو تــــــــــأثير يوجــــــــــد لا

  السعودية
ً
 للعاملين والوظيفية الشخصية للمتغيرات وفقا

 

 

 

 

 

 :Recommendations توصيات الدراسة

مقاومة التغيير  في دور  من لها لما الاستراتيجي والتفكير التغييرية فكرة القيادة العمل على تطبيق (1

 .المؤسس ي التميز تحقيقو 

لمزيد من التحكم بإدارة المخاطر من أجل  ضرورة بحث الجمعيات الخيرية عن أساليب مبتكرة (2

 مقاومة التغير.

طبيعة العمل الخيري لتعزيز  تلائمالتي جديدة الشاريع المبالابتكار وتطوير  من الاهتمام المزيد (3

 .مشاركة العاملين في الإدارة
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 على قيادة الإدارة الاستراتيجية وإدارة المخاطر.املين بالجمعيات الأهلية التدريب المستمر للع (4

 .الجمعيات الأهلية السعودية في التنظيمي التغيير قيم نشرالعمل على  (5

  استراتيجيون  قادة واعداد البشري عنصر بال الاهتماممزيد من  (6
ً
  اعدادا

ً
 لقيادة وتطبيقيا نظريا

 السعودية.جمعيات الأهلية ال

 .والتدريب الخبرة نقل فرص إتاحةعلى العمل  (7

 العمل على تنفيذ المزيد من الدراسات الميدانية على إدارة المخاطر وإدارة مقامة التغيير (8

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الملحقات

 

 المراجع: 

(. التمير  المؤسسي وتطوير برامج الجمعيات الأهلية دراسة من 2018أحمد محمد کمال )آية  الرمادي، -
 . لية الخدمة الاجتماعية للدراسات والبحوث الاجتماعيةكمجلة   .تنظيم المجتمعمنظور طريقة 

ي المملكة العربية(. 2015الصالح، عبد الكريم عبد الرحمن. ) -
 
ي ف  . تاري    خ العمل الخير

 م(. معجم مقاييس اللغة، تحقيق وضبط عبد السلام هارون، دار 1979فارس، أبو الحسير  احمد، ) بنا -
وت، ط . 6الفكر بير ي

 : الجزء الثان 
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ي  الموظفير  مقاومة  م(. 1997) ناصر محمد والفوزان، حمد سالم أ ،العامري -
 
الحكومية  الأجهزةللتغيير ف

 03 العدد، 32 مجلد،لا العامة، الإدارة مجلة ،جها لا ع 10وسبل  السعودية: أسبابها العربية  بالمملكة
 . نوفمي  

، أبو الفضل جمال الدين م - ي
، الجزء 3عرب، طبعة م(. لسان ال1993حمد بن مكرم )ابن منظور الافريف 

 الرابع. 

وق أحمد سالم ،أبو الغنم - ي منظمات م(. 2013) شر
 
ي مقاومة التغيير ف

 
: دراسة الأعمالأثر أنماط القيادة ف

كة مناجم الفوسفات  ي شر
 
ق  ،رسالة ماجستير غير منشورة ،الأردنيةتطبيقية ف  الأوسط. جامعة الشر

وق،دار  والجماعة،سلوك المنظمة وسلوك الفرد (. 2003) ماجدة ،العطية -  . فلسطير   الله،رام  الشر

- ، ي
: دراسة السلوك م(. 2000) محمد قاسم القريون  ي السلوك التنظيمي

ي  الإنسان 
 
الفردي والجماعي ف

وق للنشر  المختلفة،المنظمات   الأردن.  عمان، والتوزي    ع،دار الشر

ي تحقيق التغيير  إدارة. م(2002جمعة خليف )النعيم،  -
 
ي منظمات  الولاء التنظيمي  ودورها ف

 
لدى العاملير  ف

 الأعمال

اتيجية الإدارة (. 1999) شوشة، فريد علي محمد  -  . العربية، القاهرة دار النهضة، الاسي 

ي قطاع غزة م(. 2009) خليل ،حجاج -
 
ي الوزارات الفلسطينية ف

 
ورقة  ،مقاومة الموظفير  للتغيير التنظيمي ف

 .فلسطير   ،غزة ،معة غزةجا، عمل

ين، الأعمالإدارة " أمير  عبد العزيز،، حسن -  قباء للطباعة والتوزي    ع، دار  وتحديات القرن الحادي والعشر
 م. 2001 القاهرة،

، يعرب عدنان ) - ي (. 2007حسير  اتيج  ة والمتوسطة من منظور اسي  ي المشاري    ع الصغير
 
، إدارة المخاطر ف

والعلوم  الاقتصاد / كلية  الأردنيةدولي السنوي السابع جامعة الزيتونة المؤتمر العلمي الجامعة بغداد، 
 الإدارية. 

كات 2003حماد، طارق عبد العال ) -  وبنوك، الدار الجامعية، القاهرة. م(. إدارة المخاطر، أفراد، إدارات، شر

ي"م(. 1999خطاب، عايدة ) - اتيجية للموارد البشر ي ظل الإدارة الاسي 
 
 ، مشاركة- لة، الاندماجالهيك إعادة-ة ف

  . ، الطبعة الثانيةالثانية ، الطبعة"المخاطر

: دراسة مقارنة بير  آراء  م(. 2013) نور خليل عبد الرحمن ،محمد  - أثر مقاومة التغيير عل أداء العاملير 
ي مملكة البحرين

 
ي المدارس الحكومية والخاصة الثانوية ف

 
 ،رسالة ماجستير غير منشورة ،العاملير  ف

ق جام  . الأوسطعة الشر

ي منع حدوث الأزمة المالية العالمية، مقال 2009مجموعة الخليج ) -
 
(. أسباب فشل إدارة المخاطر ف

 .www.arrouiah.com/node منشور

اتيجيات التطوير الإداري"، الطبعة الأول، دار أس2010مشهور، ثروت ) -  الأردن.  امة،م(. "اسي 
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 استبانة الدراسة: 

 : (الجمعية والموظف)البيانات الأولية : أولاا 

 : المنطقة. 1

  منطقة مكة المكرمة  الرياضمنطقة 
  منطقة القصيم  منطقة المدينة المنورة

 

 : سنوات عمل الجمعية. 2

  سنوات 5 – 2  أقل من سنتين

  سنوات 10أكثر من   سنوات  10 – 5
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 : عدد الموظفين بالجمعية. 3

  موظف 50وأقل من  10  موظفير   10أقل من 
  سنوات 10أكثر من   موظف فأكثر 50

 

 : لعمرا. 4

  سنة 40أقل من  – 30ن م  سنة 30أقل من 
  سنة فأكثر 50من   سنة 50أقل من  – 40من 

 

 : المستوى التعليمي . 5

  دبلوم  ثانوي
  دكتوراه  –ماجستير 0فوق الجامعي   بكالوريوس

 

 

 

 

 

 

 

 

ا ثاني  : الدراسة محاور: ا

 

 : المحور الأول: إدارة المخاطر •

 العبارات م
 درجة الاتفاق

أتفق 

 بشدة
 لا أتفق محايد أتفق

لا أتفق 

 بشدة

      يتم تقييم مستمر لمدى حاجة الجمعية للتغيير   .1

2.  
ي تحدثها 

التدريب عل المخاطر والتطورات الت 
 الجمعية
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3.  
تعمل الجمعية عل تطبيق مبادئ الجودة 

ي برامجها
 
 الشاملة ف

     

4.  
ي التواصل

 
 تستخدم الجمعية التقنيات الحديثة ف

 مع المستفيدين
     

5.  
ي تحسير  خطط العمل 

 
هناك اهتمام مستمر ف

 بالجمعية
     

 

 

 

 ملاحظات أخرى: ........................................................................... 

 ......................................................................................... ........ 

 ................................................................................................. 

 

 

 

 

 

 

 

 

  المحور  •
ن
 : : إدارة التغيير الثان

 العبارات م
 درجة الاتفاق

أتفق 

 بشدة
 لا أتفق محايد أتفق

لا أتفق 

 بشدة

ات وتثبيتها مس  .1  تتم المحافظة عل التغيير
ا
      تقبل

2.  
ات المطلوبة بعد أخذ  ي التغيير

 
يتم اتخاذ القرار ف

 المعلومات من العاملير  
     

3.  
التغيير عملية دائمة تستهدف تطوير عمل 

 المنظمة
     

      هنالك عمل مستمر لتطوير أساليب العمل  .4
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5.  
قرارات التغيير تتم وفق دراسات وأبحاث 
 معيةمجتمعية من المستفيدين من خدمات الج

     

 

 

 

 ملاحظات أخرى: ........................................................................... 

 ................................................................................................. 

 ...................................................... ........................................... 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : المحور الثالث: مقاومة التغيير  •

 العبارات م
 درجة الاتفاق

أتفق 

 بشدة
 لا أتفق محايد أتفق

لا أتفق 

 بشدة

1.  
ي المعلومات عن بعض مروعات 

 
هنالك نقص ف

 الجمعية
     

      يتقبل العاملون التغيير بشكل طبيعي   .2

3.  
 قات الثقة مع العاملير  لاتعزيز عالإدارة عل  تعمل

ي تبدد 
 لديهمالمخاوف الت 
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4.  
ن ة عكافيعلومات الملا ير توفتقوم الجمعية ب

وعات عملها ي مشر
 
 برامج التغيير للموظفير  ف

     

5.  
ورية   الأدوار الض 

 
العاملون بالجمعية يعرفون جيدا

 للتغير 
     

 

 

 

 ............................................................ ملاحظات أخرى: ............... 

 ................................................................................................. 

 ................................................................................................. 
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