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 قاومة العاممين لمتغيير التنظيميأثر سموك القيادة عمى م
 راف  المدني )سابقا("دراسة حالػة ىيئػة الطيػ"

 
 عميان عمي رحمة عميان   و  عمار الطاهر عبد القادر  و    حسن محمد أحمد محمد مختار    

ــلا   كمية الإقتصاد والعموم الإدارية    -جامعة كســ
ــرطوم ــ ــ  هيئة الطيرات المدني  - الخـ

 : خمصالمست
تناكلت الدراسة أثر السمكؾ الإدارم لقادة التغيير عمى مقاكمة العامميف لمتغيير التنظيمي . إعتمدت الدراسة عمى المنيج 
الكصفي التحميمي كذلؾ بإستخداـ أسمكب دراسة الحالة، كما إعتمدت الدراسة عمى ىيئة الطيراف المدني )سابقا( كممثؿ 

رئيس لتشخيص سمككيات قادة برامج إعادة ىيكمة ىيئة الطيراف المدني )سابقا( كأثرىا  لحالة البحث. ىدفت الدراسة بشكؿ
ىنالؾ علاقة ايجابية بيف العكامؿ التنظيمية في زيادة حدة مقاكمة ىذه البرامج، كذلؾ إستنادان عمى فرضية رئيسة مفادىا أف 

بإستخداـ الحزمة الإحصائية لمدراسات الإجتماعية ،   ، كتـ تحميؿ بيانات العامميف بالييئة كالشخصية كالتغير التنظيمي
كخرجت االدراسة بمجمكعة مف النتائج أىميا: أف معظـ قادة التغيير التنظيمي لا ينتيجكف سمككا إداريا مما ساىـ في زيادة 

مخرجات ؼ مما أدم إلي ضعالأساليب المناسبة لمتعامؿ مع مقاكمة التغيير  اعتمادىـإضافة لضعؼ مقاكمة التغيير، 
قدمت الدراسة ثلاث مجمكعات مف التكصيات للإدارة العميا  : أكليا لمعمؿ بيا في المراحؿ الإبتدائية لإدخاؿ  الييكمة.  

 .التغيير التنظيمي، كأخرل لمتطبيؽ قبؿ تنفيذ عمميات التغيير التنظيمي، كثالثة لتنفيذىا لكسر حدة المقاكمة
ABSTRACT: 

The study examined the effects of managerial behavior for reform leaders' on employees' 

resistance to organizational change. The study adopted the descriptive and analytical 

approach through using the case study method; the study relied on the civil aviation authority 

for representing the case study, since the program of restructuring of civil aviation 

corporation encountered a lot of employees' resistance. The study main objective is to 

diagnose the behavior of the leaders of the Civil Aviation Authority (CAA) restructuring 

programs and their impact on increasing the resistance to these programs, based on the main 

hypothesis, which claimed the existence of a positive relationship between organizational and 

personal factors and organizational change. The data obtained are analyzed using Statistical 

Packages of Social Sciences Program (SPSS). The study main results indicated that most of 

reform leaders do not adopt suitable administrative behavior, which contributed to increasing 

the resistance to change; in addition to their weak adoption of appropriate methods to deal 

with resistance to change, which lead to inadequate outcomes of structural programs. The 

study presents three sets of recommendations for top management; the first ones to be 

initiated during the initial stages for introducing organizational change, the second ones to be 

adopted before implementing organizational change processes, and third ones to be 

implemented to break the severity of resistance. 

 سمكؾ القيادة ،ادارة التغيير التنظيمي ، مقاكمة التغيير . الكممات المفتاحية :
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 المقدمة :
تتمثؿ خطكرة التغيير التنظيمي الذم ينتظـ منظمات الأعماؿ في عدـ أمكانية التنبكء بمخرجاتو بشكؿ مسبؽ؛ حيث تكتنفو 

الذم يستمزـ التثبت  مف تطبيؽ المناىج العممية السميمة  في غالب الأحياف الكثير مف المعكقات الإدارية كالسمككية، الأمر
ختيار قادة التغيير الملائميف حتى نضمف مخرجات سميمة تتكافؽ بشكؿ مقبكؿ مع أىداؼ  كالملائمة لبيئة المنظمة كا 

يمثؿ جكىر  تنبع الحاجة لمتغيير التنظيمي لتعديؿ الأىداؼ كتغييرىا بما يتمشى مع متطمبات التجديد كالذمالتغيير. ك 
المراحؿ التنظيمية، إلا أف أم تغيير تنظيمي غالبان ما يقابمو مقاكمة مف قبؿ بعض الأفراد، مما يترتب عميو بركز تأثيرات 
سالبة تحد مف نجاح كفاعمية عممية التغيير، كىك ما يقكد في المحصمة لتدني في مستكل تأثير كنجاح عممية التغيير إف لـ 

 يكف فشميا.
 : راسة دمشكمة ال

بأف مشركع إعادة ىيكمة الطيراف المدني  كاجو الكثير مف المقاكمة عمى صعيد العامميف بسبب  دراسةتتمثؿ مشكمة ال
ضعؼ تفيـ العامميف لأبعاد عممية إعادة الييكمة، كأخذت ىذه المقاكمة أشكالان عديدة كالتحريض عمى عدـ التجاكب مع 

ركع بعينو كمشركع التقاعد المبكر، الأمر الذم نتج عنو العديد مف الصعكبات برامج المشركع بشكؿ عاـ أك بمقاكمة مش
 كالمشاكؿ منيا:

 أ.عدـ رضا العامميف عف مخرجات عممية اعادة الييكمة .  
 50عامؿ كىـ بنسبة لا تقؿ عف  806ب.كجكد عدد مقدر مف العامميف شمميـ برنامج التقاعد المبكر اذ يقدر عددىـ ب 

لعامميف لـ يتجاكبكا مع المشركع  كماصاحبو مما سبب كضعان محرجان لإدارة الشركة القابضة كالشركات % مف إجمالي ا
 التابعة ليا.

 ج .تػأخر برامج تحسيف العامميف بصفة عامة كفؽ اليياكؿ الإدارية الجديدة.
 دة ىيكمة الطيراف المدني.عمى ذلؾ تعني ىذه الدراسة بدراسة أثر سمكؾ القيادة عمي مقاكمة العامميف لبرنامج إعا

 أهمية الدراسة:
تتمثؿ أىمية ىذه الدراسة في انيا تسمط الضكء عمى سمككيات قادة التغيير التنظيمي كالتي تتسبب في زيادة حدة مقاكمة 

افة التغيير التنظيمي مف خلاؿ تقصي رؤية العامميف بييئة الطيراف المدني )سابقا( إباف فترة برنامج إعادة الييكمة، إض
 لتقديميا تصكر عممي لتفادم المشاكؿ  التي تكاجيو ام مؤسسة تنتكم احداث تغيير ىيكمي .

 :  أهداف االدراسة
تركز ىذه الدراسة عمى معرفة أثر السمككيات الإدارية لقادة التغيير التنظيمي في مقاكمة العامميف لمتغيير التنظيمي، مف 

مة ىيئة الطيراف المدني )سابقا( كأثرىا في زيادة حدة مقاكمة ىذه البرامج خلاؿ تشخيص سمككيات قادة برامج إعادة ىيك
 عمى النحك التالي: 

 السمككيات الإدارية السالبة كالداعمة لمقاكمة برامج إعادة الييكمة.  .1
 عدـ إتباع الأساليب الإدارية المناسبة لمتعامؿ مع المقاكمة في مراحميا الأكلية. .2
 العمالية بييئة الطيراف المدني )سابقا(.  تجاىؿ التنظيمات. 3

 : فرضيات الدراسة 
  ير التنظيمييىنالؾ علاقة ايجابية بيف العكامؿ التنظيمية كالشخصية كالتغإعتمدت الدراسة عمى فرضية رئيسة مفادىا أف: 

 مف الفرضية الرئيسة تـ إستنباط الفرضيات الفرعية التالية:
 . ر التنظيمييالتغي عمى مقاكمة التغيير يؤثرزيادة  .1
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 . ر التنظيميييؤثر عمى التغي لمتغييرالمقاكمة الاكلية  .2
 . حالات  المقاكمة  يؤثر عمى التغير التنظيمي .3
 . يؤثر عمى التغير التنظيميبالتغيير سمكؾ القادة المكمفيف   .4
 . يؤثر عمى التغير التنظيميالمتبعة الاساليب الادارية   .5

 :  منهج الدراسة
 ة المنيج الكصفي التحميمي بإستخداـ أسمكب دراسة الحالة.تتبع الدراس

  :مصادر جمع البيانات 
المصدر الرئيس لجمع معمكمات الدراسة ىـ العامميف بييئة الطيراف المدني )سابقا(، إضافة لمتقارير كالنشرات الرسمية 

 كالكتب كالمراجع كالدراسات العممية كمصدر ثانكم.
  :دراسةالأدوات جمع وتحميل بيانات 

تـ جمع معمكمات الدراسة الرئيسة بإستخداـ أداة الإستبانة إضافة لممقابلات الشخصية ، كقد تـ قياس صدؽ كثبات 
المختصيف في مجاؿ إدارة الأعماؿ  الأساتذةعرضيا عمى عدد مف ب الإستبانة مف خلاؿ قياس الصدؽ الظاىرم

 جامعة الجزيرة، جامعة القضارؼ، بكؿ مف جامعة كسلامف أعضاء ىيئة التدريس  الإحصاءكالمختصيف في مجاؿ 
الاتساؽ . ك   %90ككانت نسبة اتفاؽ المحكميف عمى صلاحية الاستبانة كمناسبتيا لمتطبيؽ  الإسلاميةكجامعة اـ درماف 

لممحكر الثاني،  (0.77ك 0.539)لممحكر الأكؿ، ك( 0.729ك 0.64) الارتباطقيـ معاملات حيث كانت  الداخمي
لعبارات المحاكر الثلاث .  0.719(  قيمة الفا كرنباخللاستبياف )معامؿ الثبات لممحكر الثالث. ككاف ( 0.72ك 0.555)ك

 كالأدكات الإحصائية الأخرل. (SPSS)كما تـ تحميؿ البيانات بإستخداـ الحزمة الإحصائية لمعمكـ الإجتماعية 
  الدراسة:وعينة مجتمع  

كالذم يتككف مف المديريف العاميف كمديرم الإدارات بييئة  ،لعامميف بالطيراف المدنييتككف مجتمع الدراسة مف جميع ا
علي أساس معادلة ستيفن  تحديد حجـ العينة عامؿ. ك قدتـ 3322كالبالغ عددىـ  الطيراف المدني )سابقا( كالشركات الحالية

 (1مفردة عمى النحك المبيف بالجدكؿ )( 233) حيث بمغ حجـ العينةثامبسون  

 ( :عدد مفردات العينة حسب الأقساـ المكجكدة في الييئة1جدكؿ رقـ )
 العينة النسبة العدد الشركة

 58 %18 399 الطيراف المدني سمطة

 99 %30 674 الخرطكـ مطارشركة 

 147 %45 1005 الكلائيةشركة المطارات 

 10 %3 67 الاستشاريةشركة اليندسة 

 5 %1 32 القابضةشركة مطارات السكداف 

 9 %3 62 السكداف لعمكـ الطيراف اكاديمية

 328 100.0 2239 المجمكع

 المصدر: إعداد الباحثيف مف كاقع سجلات الشركة كنتائج استقصاءات الباحثيف       
 الدراسة:حدود 

كالعامميف بالشركات تتمتؿ حدكد الدراسة في جميع مفردات العينة الممثمة لجميع العامميف بييئة الطيراف المدني )سابقا( 
 المنبثقة عف الييئة .
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 الدراسات السابقة :
 ( :م6991)،  دراسة : علاء الساعدي

ترتيب ىذه الأسباب حسب أىميتيا، كما استيدفت التعرؼ عمى ك  ركزت عمي أسباب تأييد كمقاكمة التغيير التنظيمي
تكصمت الدراسة إلى عدة نتائج لممستجيبيف.  الشخصية البياناتالاختلافات الناتجة عف ىذه الأسباب حسب اختلاؼ 

الأفراد مف ، أف الإناث يقاكمف التغيير أكثر مف الذككر، أف يقاكمكف التغيير التنظيمي -بشكؿ عاـ -الأفراد  أف :أىميا
كالقكل  كقد اكصت الدراسة الحاجة لمتغيبر التنظيميالأعمار الصغيرة يقاكمكف التغيير التنظيمي أكثر مف الأعمار الأكبر 

 لو . الدافعة لو كالقكل المقاكمة
 (:م6991، ) الموزيدراسة : موسي  

ىدفت لمعرفة اتجاىات الأفراد العامميف في المؤسسات الحككمية في الأردف نحك إدارة التغيير كعلاقتيا بالمتغيرات 
كالتكافؤ، كالاستدلاؿ. كقد  الشخصية كذلؾ مف خلاؿ المقاييس الثلاثة التي كضعيا الباحث لمدراسة، كىي: السببية،

تكصمت الدراسة إلى أف مجاؿ تكافؤ العامميف قد احتؿ المرتبة الأكلى مف حيث حصكلو عمى أعمى الدرجات الإيجابية 
لاتجاىات العامميف نحك إدارة التغيير، يميو الاستدلاؿ، في حيف أحتمت السببية المرتبة الأخيرة، إضافة لكجكد فركؽ ذات 

تعزل إلى متغير الجنس بيف اتجاىات العامميف نحك جميع مجالات إدارة التغيير:  كقدأكصت الدراسة  دلالة إحصائية
شراكيـ في أمكر أسباب التغيير كأىدافو كتخطيط إجراءات تنفيذه.  بضركة تكاصؿ الإدارة مع العامميف كا 

 (:م2002) دراسة : الحوامدة والهيتي
يير كبيف مستكم إدراؾ عممية التغيير كنتائجيا في شركات الاسمنت  كالبكتاسيكـ ىدفت إلي تحميؿ العلاقة بيف عكامؿ التغ

، كتكصمت الدراسة إلي كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف عكامؿ التغيير الداخمية كبيف نتائج التغيير، ككذلؾ كجكد 
 علاقة ذات دلالة إحصائية بيف عكامؿ التغيير الخارجية كبيف نتائج التغيير. 

 (:م6991اسة : محمد العامري الفوزان )در 
، حيث تكصمت إلى أف أشير ركزت عمي إستراتيجيات الحد مف مقاكمة المكظفيف لمتغيير في الأجيزة الحككمية 

الاستراتيجيات التي يتبعيا المديركف لمتغمب عمى مقاكمة المكظفيف لمتغيير ىي: إستراتيجية الاحتكاء، إستراتيجية المشاركة 
ستراتيجية المشاركة كالإقناع كالإقناع ، إستراتيجية التمكيو كالمراكغة، إستراتيجية الإكراه القسرم، إستراتيجية الاحتكاء كا 

الأكثر استخدامنا مف قبؿ المديريف. كما قدمت الدراسة مجمكعة مف التكصيات أىميا:  أف يككف ىناؾ تخطيط جيد 
ية مقاكمة التغيير مبنية عمى التحميؿ الكاقعي لكؿ حالة، كاستخداـ للإستراتيجيات التي يستخدميا المدير لمكاجية عمم

 الأسمكب الملائـ ليا. 
قد تناكلت المكاضيع ذات العلاقة بالبيئة الداخمية كبالالتزاـ التنظيمي تحت مسميات عديدة كيلاحظ أف الدراسات السابقة 

ىذه مف ة ستفادتمت الا ك  الحالية الحالية  اـ التنظيميمثؿ: المناخ التنظيمي، الرضا الكظيفي، الكلاء الكظيفي، الالتز 
 . أداتياالدراسات في مراحؿ تعريؼ المتغيرات كتحديد مشكمة الدراسة كتطكير 

 المفهوم العام لمتغيير التنظيمي:
نعميا عمى قكـ التغيير مشتؽ مف الفعؿ غينر، كغيره: حكلو كبدلو، كفي التنزيؿ العزيز: "ذلؾ بأف الله لـ يؾ مغيران نعمة أ

حتى يغيركا ما بأنفسيـ". كمعنى يغيركا ما بأنفسيـ، يعنى حتى يبدلكا ما أمرىـ الله. كيقاؿ تغايرت الأشياء بمعنى: اختمفت 
(  كما يعرؼ التغيير: بأنو أم عممية تبديؿ أك تعديؿ أك إلغاء أك 432كغير عميو الأمر حكلو ) إبف منظكر، د، ت ، ص

أىداؼ كسياسات المنشآت أك قيـ كاتجاىات الأفراد كالجماعات أك في الإمكانيات كالمكارد  إضافة، مقصكدة في بعض
المتاحة ليا أك في الأساليب كطرؽ العمؿ ككسائمو ككفاءتيا الخاصة بأداء تمؾ المنشأة لغرض زيادة ما عمييا كتحقيؽ 
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المؤسسة بحيث تككف مختمفة عف كضعيا الحالي كفايتيا". كيعرؼ التغيير أيضان بأنو عممية إدخاؿ تحسيف أك تطكير عمى 
( كما أف مفيكـ التغيير يتضمف التغيير التمقائي كالتغيير 43، صم1991لتتمكف مف تحقيؽ أىدافيا بشكؿ أفضؿ. )كاظـ، 

نما يرجع إلى  تدخؿ كنقؿ مجمكعة  المخطط أك التغيير الإدارم، كالتغيير التمقائي ىك الذم يتـ دكف تدخؿ الإنساف كا 
( كلكف ثمة عكامؿ يجب تكافرىا لإنجاح التغيير في المؤسسات حسب )تركي، 43، صم1981لعكامؿ أك بعضيا) درة، ا

( تتمثؿ في: تكفر المناخ العاـ الذم يتقبؿ التغيير كلا يعارضو، دعـ القادة الإدارييف في المؤسسة، كجكد 42، صه 1241
التغيير كتساعدىـ عمى تككيف إطار فكرم عف دكافع التغيير كعممياتو قادة تغيير يمتمككف ميارات إنسانية كفنية ترتبط ب

كنتائجو، إشراؾ الأشخاص كالمجمكعات الذيف سيتأثركف بالتغيير، التركيز عمى المجمكعات أكثر مف الأفراد، معرفة 
مقاكمة مصادر كمستكل عدـ رضا المكظفيف السائد في المنظمة كتشخيص المشكلات بأسمكب عممي كتحديد عكامؿ 

 التغيير، كتكافر المكارد البشرية كالمادية كالفنية التي تييئ لمتغير كتساعد عمى تنفيذه.  
يعرؼ التغيير التنظيمي بأنو جيد  مخطط كطكيؿ المدل، ييدؼ إلى  تغيير  ثقافة  المؤسسة في سبيؿ التحسف المستمر 

نتاجيتيا ك  تجديد نفسيا مف خلاؿ المشاركة كتعاكف العامميف بيا لتحقيؽ لقدرتيا عمى تطكير رؤيتيا، كزيادة جكدة أدائيا كا 
( بأنو عممية تغيير نمط مممكس في 42، صم1997( كما يعرفو )الصباغ، 11، ص م1994رسالتيا كأىدافيا )العديمي، 

حداث تغيير جذرم في السمكؾ التنظيمي يتكافؽ مع أىداؼ التنظيـ كالعامميف فيو.  كىذا التعريؼ النمط السمككي لمعامميف كا 
 يحصر التغيير التنظيمي بالجانب السمككي فقط.  

أف التغيير عممية تستخدميا  Ricardo, 1995,  p45) )كيستخدـ مصطمح إدارة التغيير لكصؼ عممية التنفيذ. كقد عرؼ 
جية. كيعرؼ )يس، المنظمة لتصميـ كتنفيذ كتقييـ المبادرات الملائمة لمتعامؿ مع المتطمبات التي تفرضيا البيئة الخار 

(إدارة التغيير بأنيا: تحرؾ ديناميكي بإتباع طرؽ كأساليب مستحدثة، ناجمة عف الابتكارات المادية  14ص ،م1991
 كالفكرية، ليحمؿ بيف طياتو كعكدان كأحلاـ البعض كندـ كالآـ البعض الأخر، كفؽ الاستعداد الفني كالإنساني. 

يف التغيير كالتغير حيث ذكر أف التغيير العشكائي ىك الذم يحدث مصادفة ( ب143، صم1981كقد فرؽ )عبد البارم، 
نما يرجع إلى اختلاؿ التكازف بيف عدد مف العكامؿ الطبيعية أك التكنكلكجية  المنظـ أك الديمكغرافية  دكف تدخؿ مف احد كا 

طط فيك الذم يتحكـ فيو كفي مساره كبالتالي فيك ليس لديو خطة مرسكمة كيطمؽ عميو اسـ التغير". اما عف التغيير المخ
 كيخطط لو فيحدد أىدافو كسرعتو كمجالاتو كأطمؽ عمييا اسـ"التغيير". 

التغيير التنظيمي المخطط بأنو تنظيمي لككنو يقع داخؿ المؤسسات كيتناكؿ عناصرىا  (42، صم1998يعرؼ )الخزامي، 
فاؽ المسبؽ عمى إجراءات محددة مف جميع الأطراؼ حكؿ كأبعادىا في سككنيا كحركتيا. كأنو"مخطط" لككنو يستمزـ الإت

أسمكب جمع البيانات، كتحميميا كالحمكؿ المقترحة، كطريقة تطبيقيا كمتابعة أثارىا، كالتدخؿ لتعديؿ مسار التطبيؽ عند 
كير ىك ما يعرؼ الحاجة لذلؾ. كيجب أف يتـ التفريؽ ىنا ما بيف التغيير التنظيمي كالتطكير التنظيمي فالتغيير بيدؼ التط

بالتطكير التنظيمي كالذم يعرؼ بأنو عممية مخططة لتغيير الاعتقادات كالقيـ كالسمككيات بالأحداث كالتكيؼ المطمكب مع 
المؤثرات البيئية مف أجؿ سلامة المؤسسة كبقائيا كفعاليتيا.  كتكجد عدة أسباب تجعؿ المؤسسة تمجأ لمتغيير التنظيمي 

 . ( 441، صم1984)الغمرم، 
( الأسباب الييكمية، التغيير في أىداؼ المؤسسة، الأسباب 142، صم4443كمف ابرز ىذه الأسباب حسب )النعيـ،  

  البيئية، الأسباب التقنية كالتكنكلكجية، الأسباب الإدارية،  الأسباب النفسية.
 خصائص التغيير التنظيمي:

 يمكف إبراز خصائص التغيير التنظيمي فيما يمي: مف خلاؿ بياف أسباب التغيير التنظيمي كتحديد أىـ أىدافو
 . p153 (Doyle. Milke, Claydon, 2000).التغيير عممية مستمرة: كىك بيذا يرتبط بعنصر الزمف 1
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 . P32 (Doyle, 2000).التغيير عمؿ مخطط: فمكي يحقؽ ىدفو لا بد أف يككف عملان منظمان  ) 4

 المياـ الرئيسية لممستكيات الإدارية المختمفة بالمنظمة ..التغير مسئكلية إدارية: حيث يعتبر مف 3
 .التغيير عممية شاممة:   حيث يقتضي النظرة الكمية كالشمكلية لممنظمة.2
.عممية التغيير تيدؼ إلى تحسيف فعالية التنظيـ: حيث يجب أف تكدم في نياية المطاؼ إلى تحسيف مستكل الفعالية 4

 ( .  12ق، ص1241التنظيمية  )تركي، 
، م1991كما تكجد عدة أسس يجب عمى القائد الإدارم مراعاتيا لإحداث التغيير بشكؿ فعاؿ، كمنيا ما أشار إليو )الحسف، 

( فيما يمي: إجراء دراسة دقيقة لطبيعة المشكمة التي تستدعي إجراء التغيير، كأف يخطط لمنتائج المرجك تحقيقيا ك 14ص
كالكامنة لدم الأفراد كالتي تدعـ التغيير أك تقاكمو، التعرؼ عمى الإمكانيات المتكافرة  محاكلة التعرؼ عمى الأسباب الظاىرة

لديو لتقديـ العكف اللازـ الذم تتطمبو عممية التغيير، تكضيح ىدؼ التغيير للأشخاص المعنييف في التنظيـ تجنبان لمغمكض 
 اكمة التغيير.ك السرية المذاف يسبباف الحيرة كالقمؽ، كيدعكاف الأفراد إلى مق

 أنماط التغيير التنظيمي:
يمكف التمييز بيف عدة أنماط مف التغيير كذلؾ حسب المعيار المستخدـ في التصنيؼ، حيث أف عممية نجاح التغيير 

التغيير الشامؿ كالتغيير الجزئي،  ( إلي:141، صم1991تتطمب فيمان لطبيعة التغيير كأنكاعو كتصنؼ حسب )الحسف، 
(، فقد ذكر أنو 431، صم1999أما )الخزامي،  م كالتغيير المعنكم،  كالتغيير السريع كالتغيير التدريجي.التغيير الماد

 يمكف تصنيؼ أنكاع التغيير حسب مصدر التغيير إلى ثلاث أنكاع:
 تجاىات. .التغيير المتعمد: حيث يككف صادران مف السمطة الداخمية لممنظمة كيتناكؿ الإجراءات كاليياكؿ التنظيمية كالا1

.التغيير المفركض: كىك يصدر بناء عمى قكل منفذة كأف تنص عميو القكانيف الحككمية أك تكصيات صادرة مف مؤسسة 4
 رسمية. 

 .التغيير التكيفي: كالذم يحدث بناء عمى اقتناع شخصي مف المرؤكس كبدكف عمـ رئيسو. 3

 مراحل التغيير التنظيمي:
ان لإحداث التغيير، كالمراحؿ التي يحددىا ىذا النمكذج تساعد كثيران عمى إحداث " نمكذجkurt Levinطكر كيرت ليفف"

 . (13ص، م1997التغيير بفعالية، إذا ما طبؽ النمكذج كمراحمو بصكرة سميمة كىذه المراحؿ ىي: )حريـ، 
ادات كالطرؽ القديمة .مرحمة التييؤ )إذابة الجميد(: كىي مرحمة الإعداد كالاستعداد لمتغيير خلاؿ إظيار عيكب الع1

 كالتشكيؾ فييا كمف ثـ ينتج شعكر لدل الناس بالحاجة لمتغيير. 

.مرحمة التغيير: حيث يقكـ خبراء التغيير بإحداث التغيير المطمكب )العنصر البشرم، المياـ، الييكؿ التنظيمي، العنصر 4
 التكنكلكجي(.

الاستقرار بعد الكصكؿ إلى الكضع المرغكب فيو الذم يتـ  .مرحمة الاستقرار )إعادة التجميد(: أم العمؿ إلى إعادة3
الحصكؿ عميو بعد حدكث التغيير في السمكؾ كالاتجاىات، كخمؽ الظركؼ المناسبة للاستمرار الحالي كالمحافظة عميو 

 كذؾ باستخداـ الحكافز كالمكافآت المادية بالإضافة إلى تقديـ المعمكمات المرتدة لخبراء التغيير. 
( بعد إجراء تعديلات عميو، كيتككف 134، صم1994رد )رمضاف، كما أك  ( النمكذج الذم تتبناه كؿ مف )ابرجيؿ كسمككـ

 ىذا النمكذج مف ستة خطكات ىي: 
.معرفة مصادر التغيير: فقد يككف المصدر بيئة المنظمة الخارجية سكاءن كانت التكنكلكجية أك السياسية كالقانكنية، أك 1

 يمي السائد. مصدره المناخ التنظ
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ك يتمثؿ ذلؾ في تحديد الفجكة التي تفصؿ بيف مكقع المنظمة الآف كبيف ما تريد  :.تقدير الحاجة إلى التغيير في المنظمة4
 أف تحققو أك بيف تكقعات كطمكحات المؤسسة كمكقعيا الحالي.     

ا المستخدمة، أك الركح المعنكية .تشخيص مشكلات المؤسسة: كىي قد تككف متعمقة بأساليب العمؿ، أك التكنكلكجي3
 لممكظفيف، أك نسبة الغياب أك الدكراف بينيـ، أك المركزية في اتخاذ القرارات أك تعرض المؤسسة لمنافسة شديدة. 

.التعرؼ عمى مصادر مقاكمة التغيير: ك التي منيا خكؼ الأفراد ك المجمكعات مف الخسارة المادية أك فقداف السمطة، 2
سئكليات الجديدة، متطمبات تطكير علاقات كأنماط سمككية جديدة، الخكؼ مف مخالفة معايير كمستكيات الخشية مف الم

 معينة  ، بالإضافة إلي الرغبة في الاستقرار، قمة المكارد المتاحة. 
 .تخطيط الجيكد اللازمة لمتغيير: كيقصد بيا تكضيح أىدافو بشكؿ دقيؽ يمكف قياسيا. 4

غيير: ك التي قد تتناكؿ عنصران أك أكثر مف عناصر المؤسسة المتمثمة في المياـ، كالتكنكلكجيا، .كضع استراتيجيات الت1
 كالقكل البشرية، كىيكميا التنظيمي. 

 عوامل ومبررات التغيير:
أف التغيير في أم مؤسسة لا يحدث مف فراغ أك مف العدـ، بؿ يككف نتيجة لسبب ما. كمف التصنيفات التي يعتقد أنيا 

 قبكلان كانتشاران ىك تصنيؼ القكل كالمسببات التي تدفع لمتغيير إلى مجمكعتيف رئيسيتيف ىما: أكثر

أكلا: القكل الخارجية:  كىي الأكثر تأثيران في المؤسسة كذلؾ لاتساع مجاليا كصعكبة التنبؤ بأبعادىا المختمفة. كتصنؼ 
 القكل الخارجية إلى:

، م1991حداث التغيير في تاري  البشرية كخاصة في القرف الحالي )التركي، .القكل التكنكلكجية: كتمثؿ أىـ مصدر لإ1
  ( .142ص

.القكل الاقتصادية: ك لعؿ مف أىـ المتغيرات الاقتصادية العالمية التي أثرت عمى نظـ الإدارة: سياسة الخصخصة 4
متعددة الجنسيات كغيرىا. )الطجـ،  كسياسة إدارة المشركع عمى أسس تجارية كحدة المنافسة بيف الشركات، كظيكر شركات

 (. 143، صم1991

.القكل الاجتماعية: كالمتمثمة في العادات كالتقاليد كالمبادئ الدينية كالقيـ كالاتجاىات كالمكاقؼ نحك العمؿ، كالنمك 3
ة حماية المضطرب في السكاف كتعدد الأجناس كالثقافات كازدياد الضغكط التي تمارسيا الجماعات المؤسسة مثؿ جمعي

 (.14، صم4444المستيمؾ )عبد الباقي، 
.القكل السياسية كالقانكنية: كالمتمثمة في زيادة تدخؿ الدكلة في النشاط الاقتصادم كالاجتماعي كما تفعمو مف الانسحاب 2

 مف بعض الأنشطة كتنظيـ البعض الأخر. 
قياـ الإدارة العميا بتصحيح إستراتيجية المؤسسة  كما قد كتتنكع العكامؿ الداخمية في المؤسسة، مثؿ ثانياً: القوى الداخمية: 

تككف انعكاس لمعكامؿ الخارجية مثؿ التغيير في الأىداؼ، التغيير في التكنكلكجيا، ندرة القكل العاممة أك ارتفاع نسبة 
 . (42ص، م4442الدكراف الكظيفي، تبدؿ القيـ الثقافية كالاجتماعية لمعامميف )الحكامدة كالييتي، 

 أساليب وأدوات التغيير التنظيمي:
 حسب ما أكرد العديد مف الكتاب ك الباحثيف فإف مف أىـ أساليب التغيير تتمثؿ فيما يمي:

تعتبر جانبان ميمان كأداة فعالة كمتابعتيا حتى تؤتي اكميا  لممشركعاتالقيادة  السياسية  المباشر فدعـ  الدعـ السياسي:.1
جب أف يككف ىنالؾ جياز خاص بالتغيير التنظيمي مزكد بالصلاحيات كالمسؤكليات لمقياـ يك ىنا ، لدعـ عممية التغيير

 ( .134ـ،  ص1989)النكيجي،  بكاجباتو
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ككسيمتو ك التغيير البشرم ىك أغمى الاستثمارات جميعان. كىك ىدؼ التطكير فالعنصر  العناية بالتدريب الإدارم:.2
لأف التدريب ككنو المبنة الأساسية لتنمية القكل البشرية مف أجؿ مكاكبة  كنظران ( 76ـ، ص2002)الطعاني، الأساسية 
 ( . 231ـ، ص1999)الياغي،  ، فقد أصبح التدريب عمؿ استراتيجي لأم مؤسسة لمختمؼ الجكانب   التطكرات 

كفاءة المكارد البشرية تعتبر الحكافز التي تمثؿ نتائج عممية الحفز كمصادره الأساسية أحد أىـ الكسائؿ لرفع   الحكافز:.3
جانب أنشطة إدارة المكارد البشرية الأخرل، كذلؾ فإف عممية التحفيز يمكف أف تقكد إلى تطكير سمكؾ  الي في المنظمة

)الييتي،  العمؿ المقبكؿ في المنظمة كاستقرار في قيـ العمؿ التي تشكؿ النكاة الرئيسية، لما يسمي بالثقافة التنظيمية
 ( .168، ص 2005

لأف الاختبار الحقيقي لمتغيير يتضح فيما يتحقؽ مف  ،حد أىـ أساليب كأدكات التغيير التنظيميأ مثؿالرقابة تف الرقابة:.4
) النمر  نتائج في ضكء ما كاف يستيدؼ تحقيقو إذا نظر ليا بمفيكميا الحديث الذم ينصرؼ إلى الرقابة الايجابية البناءة

( 2005حسب )الضلاعيف، أف يقكـ النظاـ الرقابي عمى مجمكعة مف الأسس كجب يتلذلؾ (.  321ص ،1991كآخركف، 
مارس في الكقت المناسب يأف ، تناسب مع طبيعة النشاط كظركؼ كمقتضيات العمؿ الإدارميأف  مف أىميا:ك  124ص

، أف يككف سيـ في اكتشاؼ الانحرافات أك الأخطاء في الكقت المناسب حتى يمكف علاج المشكمة قبؿ استفحاليايبحيث 
كفقان  ان مرن، كما ينبغي أف يككف العامؿ الذاتيفييا تككف المعايير المحددة لمرقابة مكضكعية لا يتدخؿ ان بحيث مكضكعي

 . لمظركؼ المتغيرة
مثابة العمكد الفقرم لمعمؿ الإدارم في أية مؤسسة في اتخاذ القرارات التنظيمية كفي بتعتبر فيي  تكفير المعمكمات:.5

فإف جكدة القرارات التي تتخذ عند جميع المستكيات تتكقؼ عمى مدل تكافر المعمكمات  بالتاليالتنظيمي ككؿ. ك التغيير 
المتاحة لمتخذ القرار، كالتي لا بد أف تككف معمكمات دقيقة كصحيحة كسميمة كمؤسسة، كيتـ تكفيرىا بالشكؿ المناسب 

  ( .341ـ،  ص2005) الياغي، كالكقت المناسب

مكانيات الأجيزة الإدارية لتمكينيا مف تحمؿ ك  :التخطيط.6 لعؿ التخطيط لمتطكير الإدارم ييدؼ إلى رفع كفاءة كا 
مسؤكليات العصر، لذا كجب الأخذ بأسمكب التغيير المخطط ككسيمة كحيدة لمخركج مف الأزمات الإدارية التي تعانييا 

ؤكلية الدكلة الكاممة في تخطيط برامج التغيير التنظيمي الدكؿ النامية بشكؿ عاـ كالعربية بشكؿ خاص، كمف ىنا تبرز مس
 ( .124ـ، ص2004حسب ما ذكر) ماىر،   بؿ كتنفيذىا أيضان 

 معوقات التغيير التنظيمي:
تتعدد كتتنكع المشاكؿ كالمعكقات التي تعترض التغيير التنظيمي كىي لأسباب داخمية كخارجية، إدارية كمالية كاجتماعية 

 كفيما يمي التعريؼ ببعض منيا: كسياسية كقانكنية
حسب )المغربي،  (Fielderكجدت دراسة )كقد  .المركزية كعدـ التفكيض أىـ أسبابيا:ك التي مف   المعكقات الإدارية: :أكلان 

التضخـ كما أف  ،ساس كالشعكر كالتفكيض الإدارم لو تأثيران مباشران عمى إنتاجية المرؤكسحبأف الإ( 43ص ـ،1999
ىك نتيجة طبيعية لعدـ الربط بيف الاختيار كالتعييف كبيف ما تتطمبو التزامات ان يعد أحد المعكقات الداخمية ك أيض الكظيفي

انخفاض دافعية كمعنكيات في يتسبب التضخـ الكظيفي حيث  .(143ـ، ص1991)درة، العمؿ مف العناصر البشرية 
عادة تكزيع الأعماؿ كخفض العامميف، كانحدار المؤسسة في تقميص فرص الترقية كزيادة الا ستغناءات عف العامميف كا 

حسب  التي تسبب التكتر كالقمؽ لممكظفيف كبالتالي تدني دافعيتيـ كمعنكياتيـك الركاتب كالتنقلات بيف العامميف كغيرىا 
مة لمتطكير سلامة كفعالية القرارات اللاز  يعد أحد العكامؿ التي تؤثر عمي عدـ تكفر المعمكماتكما أف  .ـ(1987)غبكش، 
تتكقؼ بالدرجة الأكلى عمى سلامة كدقة ككفاية المعمكمات التي سيبنى عمى أساسيا القرار، كقد أكدت  ، حيثالإدارم
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معظـ الدراسات كالأبحاث التي تناكلت النظـ الإدارية في الدكؿ النامية أف معظـ الأجيزة الإدارية في ىذه الدكؿ تعاني مف 
 لاتخاذ القرارات كعدـ دقتيا أك حداثتيا.نقص في المعمكمات المطمكبة 

  ك لا يخفي الأثر ليذه العكامؿ عمي أم تغيير تنظيمي. المعوقات المالية: :ثانياً 

لأف الإدارة تمثؿ عممية تفاعؿ اجتماعي فإف العلاقة بيف الإدارة كالمجتمع الذم تعمؿ فيو ك   المعوقات الاجتماعية: :ثالثاً 
ادر التأثير عمى الإصلاح الإدارم، فاليدؼ النيائي لأم نظاـ إدارم ىك تطكير ىذا المجتمع مف مص تعتبر مصدران ميمان 

 كالعمؿ عمى خمؽ كتشجيع سمكؾ اجتماعي جديد كبناء عمى المستكييف الفردم كالجماعي. 
مية كالطبيعية الريفية قد حصر الكثير مف الكتاب كالباحثيف المعكقات الاجتماعية في تأثيرات العادات كالتقاليد كعكامؿ الأك 

كغيرىا مف العكامؿ، كيمكف أف نقكؿ بأف المشكمة تنبع مف النقؿ غير المكفؽ لمنظريات الإدارية الغربية، كمحاكلة فرضيا 
 ( .34ـ، ص1986)الصايغ، كتطبيقيا عمى مشاكؿ البيئة العربية دكنما تعديؿ أك تطكيع يتمشي كمعطيات تمؾ البيئة 

ليس ىناؾ أدنى شؾ في خضكع الإدارة لمسمطة السياسية الحاكمة كعمميا في إطار الحدكد  ياسية:المعوقات الس :رابعاً 
كلا بد مف الإشارة ىنا إلى أف تكفر الاستقرار السياسي  .التي ترسميا السمطة لعممية التغيير التي ترل بأنيا تسير شئكنيا

 .يعتبر مف العناصر الأساسية لتحقيؽ التنمية
لقد تككنت المجتمعات الإنسانية كتطكرت بفعؿ كجكد أنظمة كقكانيف تعارفت عمييا ىذه   ات القانونية:المعوق :خامساً 

المجتمعات كأصبحت جزء لا يتجزأ مف حياتيا أك تعاملاتيا اليكمية، كقد تطكرت ىذه الأنظمة كالقكانيف تبعان لتطكر ىذه 
التغيير التنظيمي يلاحظ أنيا قامت أيضان عمى أساس مف  المجتمعات كبالتالي تطكر احتياجاتيا، كبالرجكع إلى جيكد

 التفاعؿ مع القكانيف كالتشريعات المؤسسة لمعممية الإدارية، كىذه القكانيف جاءت نتيجة الحاجة إلييا لتنظيـ العممية الإدارية.
حسب )الشيخمي،  سبيؿ المثاؿ لعديد مف المعكقات القانكنية كالإجرائية كمنيا عمىبا يكاجو التغيير التنظيميأف يلاحظ ك 

 ( :65ـ، ص1982
 قدـ التشريعات كالقكانيف المؤسسة لمجياز الإدارم في بعض الدكؿ كعدـ تكافقيا كمكاكبتيا لمتطكرات الزمنية. .أ
 .عدـ تطبيؽ القكانيف كعدـ الالتزاـ بيا .ب
 لإضرار بالمصمحة العامة.كجكد بعض الثغرات القانكنية كالتي تستغؿ لتحقيؽ مصالح ضيقة في مقابؿ ا .ج
  .بعض القكانيف تقؼ دكف انجاز القرارات الميمة في الكقت المناسب .د

تتبايف مف منظمة إلي أخرل، ك إلي أف أسباب مقاكمة المكظفيف لمتغيير ( 123ص ق،1418)العامرم كفكزاف، كيشير 
 :تتمثؿ في

ف مف أف التغيير لا يقابمو الاستعداد التنظيمي المناسب مكضكعية كىي النابعة مف خكؼ المكظفيالتنظيمية السباب .الأ1
 لتحقيقو.

سياسية: كىي الناتجة مف الخمؿ التنظيمي الذم يمكف أف يحدثو التغيير في المراكز الكظيفية التنظيمية السباب .الأ2
 كمراكز القكة في المؤسسة.

 .ة كالعلاقات الاجتماعية القائمة بيف المكظفيفالخكؼ مف تغيير القيـ الجماعيمثؿ جتماعية: الاشخصية السباب .الأ3
قتصادية: كتتمثؿ في خكؼ المكظفيف مف إلغاء الكظائؼ بسبب التقنية الجديدة كما يترتب عميو الاشخصية السباب .الأ4

مف تسريح العامميف مف كظائفيـ، أما لعدـ ملاءمتيـ لمتطمبات التغيير كالتقنية الجديدة أك لعجزىـ عف التكيؼ مع 
  .خصائص كمستمزمات العمؿ الجديدة

 .يجعميـ يرفضكف التغييرمما خكؼ المكظفيف مف المجيكؿ، كارتياحيـ لممألكؼ، مثؿ عاطفية: الشخصية السباب .الأ5



( 2ملحق )  – الاقتصادية العلوم مجلة عمادة البحث العلمي  Vol. 18 (2) 

 

55 
Journal of Economic Sciences                                                                                  Volume 18(2) 2017 

ISSN (Print):1858-6740                                                                                    e-ISSN (Online):1858-6759 

 

إف عدـ إلماـ المكظفيف بالثقافة التنظيمية بالمستكم العميؽ مف المسممات  حيث ثقافية: الشخصية السباب .الأ6
ة التي يشترؾ فييا أعضاء المؤسسة الكاحدة التي تعمؿ بصكرة غير مدركة، كتحدد بطريقة مسممة كالاعتقادات الأساسي

 غير قابمة لمنقاش ككيفية رؤية المؤسسة لنفسيا كلبيئتيا الخارجية.
دراؾ مف الجيؿ كالانغلاؽ الفكرم كعدـ التعامؿ مع التجديد كقمة الدكافع للانجاز كعدـ الإمثؿ معرفية: الفكرية السباب .الأ7

قبؿ المكظفيف لعمميات التقنية كعدـ المعرفة بالعقبات المكجكدة في طريؽ التقدـ كالتطكر لممجتمعات كالمؤسسات عمى حد 
 سكاء.

عدـ إدراؾ أىمية التغيير كأنو قد يعكد إلى ضعؼ مستكيات الاتصاؿ كالتنسيؽ كالقائميف عمى مثؿ تنسيقية: السباب .الأ8
 التغيير كالمنفذيف.  

الخكؼ مف  فيرم أف معكقات التغيير كالمعكقات المتكقعة لعممية التغيير التنظيمي ىي: (141ـ، ص2005، ما )المؤمفأ
درجة ،  الخكؼ الاجتماعي أك المساندة الاجتماعية، الشعكر بالأماف أك بالخكؼ، الخسارة المادية أك تكقع مكسب مادم
 .لفرديةالثقافة اك  الثقة مع قيادم التغيير في المؤسسة

 إجراءات الدراسة الميدانية:
 300مفردة، كتمت استعادت  340اعتمدت الدراسة عمي الاستبياف الذم تـ تكزيعو عمي عينة الدراسة كالتي بمغت حكالي 

استمارة مف مختمؼ مستكيات العامميف بالطيراف المدني سابقا كالشركات التي خرجت منو بعد اعادة الييكمة، كبعد تحكيـ 
ة الاستياف الخاصة بالدراسة بمشاركة عدد كبير مف الاساتذة كالخبراء في مجاؿ الاحصاء كتصميـ الاستبانات مف استمار 

جامعات معركفة كجامعة الجزيرة كالقضارؼ ككسلا كالسكداف كالنيميف بعد تجميع الاستبانات  كتنقيحيا تمت عممية التحميؿ 
 كفقان لما يمي:  

 التحميل العاممي:
نات الاستبياف لمتحميؿ العاممي بغرض فيـ الاختلافات بيف مجمكعة كبيرة مف متغيرات الاستجابة. حيث أف أخضعت بيا

التحميؿ العاممي يستعمؿ متغيرات معيارية لتكزع عمييا بنكد المتغيرات بحسب انحرافاتيا عف الكسط الحسابي كتككف 
ـ، 2003قة مع المتغيرات في العكامؿ الأخرل )زغمكؿ، العلاقات بيف المتغيرات داخؿ العامؿ الكاحد أقكل مف العلا

 Hair et alىذه الدراسة بكاسطة التحميؿ العاممي عمى الافتراضات التي قدمتيا دراسة ) ( . كقد استندت متغيرات149ص
 كشركط لقبكؿ نتائجيا كىي: 74( ص2010

 .كجكد عدد كافي مف الارتباطات ذات دلالة إحصائية في المصفكفة .1
 ( .0.6( عف )KMOلا تقؿ قيمة ).أ2
 ( .0005( عف ) Bartlett's.ألا يقؿ اختبار ) 3
 ( .0050( لمبنكد أكثر مف ) Communalities.أف تككف قيـ الاشتراكيات الأكلية )4
( في العكامؿ 0050(. مع مراعاة عدـ كجكد قيـ متقاطعة تزيد عف )0050( العامؿ عف ) Loading.ألا يقؿ تشبع )5

 الأخرل.
 .ألا تقؿ قيـ الجذكر الكامنة عف الكاحد.6

 التحميل العاممي لممتغير المستقل )العوامل التنظيمية والشخصية( : 
( يعرض ممخص نتائج التحميؿ 2( عبارة تستخدـ لقياس إدارة علاقات العملاء. الجدكؿ )30اجرم التحميؿ العاممي لعدد )

مؿ التنظيمية كالشخصية(. كفي الاختبار الأكؿ مف التحميؿ العاممي كجدت ألعاممي الذم اجرم عمى المتغير المستقؿ )العكا
 ( كتـ استبعادىا0050( أقؿ مف )Communalitiesعبارات ليا قيـ الاشتراكيات الأكلية )
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( عبارات شكمت زيادة المقاكمة، كما اشتمؿ النمكذج 4( أعمدة، اشتمؿ النمكذج الأكؿ عمي )6كقد جاءت المصفكفة في )
عبارات شكمت الحد مف المقاكمة،  )4عبارات شكمت المقاكمة الاكلية، كاشتمؿ النمكذج الثالث عمي ) )4ني عمي )الثا

عبارات شكمت حالات المقاكمة، اشتمؿ النمكذج الخامس عمي عبارتيف شكمت القادة  )3اشتمؿ النمكذج الرابع عمي )
 ساليب الادارية.    عبارات شكمت الا )2المكمفيف، اشتمؿ النمكذج السادس عمي )

 التحميل العاممي التابع  )عوامل التغير التنظيمي( : 
( عبارات شكمت التغير التنظيمي، التحميؿ العاممي لممتغير 4جاءت المصفكفة في عمكد كاحد، اشتمؿ النمكذج عمي )

 المستقؿ )التغير التنظيمي(.
( يعرض ممخص نتائج التحميؿ 3علاقات العملاء. الجدكؿ ) ( عبارة تستخدـ لقياس إدارة5أجرم التحميؿ العاممي لعدد )

ألعاممي الذم اجرم عمى المتغير المستقؿ ) التغير التنظيمى(. في الاختبار الأكؿ مف التحميؿ العاممي التي كجدت عبارات 
 ( تـ استبعاداىا.0050( أقؿ مف ) Communalitiesليا قيـ المشتركة الأكلية )

 تائج التحميؿ العاممي عمى المتغير المستقؿ )العكامؿ التنظيمية كالشخصية(( : ممخص ن2جدكؿ رقـ )

 6 5 4 3 2 1 زيادة المقاكمة

 007.- 024. 092. 097. 102. 798. عدـ الدراسة الكافية لعممية الفصؿ الادارم

 206. 030. 200. 048. 075. 720. عدـ كجكد اسس لقاننكف الفصؿ الادارم

 235. 078. 008.- 113. 204. 712. عمي عممية الفصؿ الادارمضعؼ كفاءة المشرفيف 

 048. 284. 039. 211. 084. 699. الييكمة ادةزيادة خكؼ العامميف مف نتائج إع

 المقاكمة الاكلية
 182. 036.- 050.- 132. 789. 070. عدـ تحديد مصادر المقاكمة المحتممة

 025.- 209. 331. 009.- 710. 071. يفعدـ الجمكس مع النقابة لمعرفة تخكفات العامم

 116. 027. 296. 170.- 648. 088. عدـ دراسة الظركؼ المرحمية لرؤساء الأقساـ

 061. 145. 094.- 210. 644. 354. عدـ تحديد حجـ المقاكمة المتكقعة

 الحد مف المقاكمة
 089. 024. 158. 777. 077.- 171. إشراؾ العامميف في جميع مراحؿ إعادة الييكمة

 246. 012. 016.- 765. 071. 042. إعادة تكزيع المكارد بالشكؿ الذم يقكد لمترحيب بالتغيير

قناع النقابة كالمجمكعات المختمفة  048. 309. 090. 649. 170. 156. مناقشة كا 

 200.- 118. 451. 563. 037. 207. تعريؼ العامميف باكضاعيـ  بعد إعادة الييكمة

 مةحالات المقاك 
 168. 125. 691. 313. 022.- 027.- تعميـ العامميف بظركؼ كمخرجات إعادة الييكمة

 374. 159. 665. 100.- 243. 182. عدـ إشراؾ الجانب الفني في بداية التغيير

 020.- 113.- 588. 176. 384. 219. عدـ الجمكس مع التنظيمات العمالية

 القادة المكمفيف
مع الخارجي لخمؽ الانطباع السالب ع انحياز الاعلاـ كالمجت

 التغيير
.154 .032 .062 .107 .811 .196 

 084.- 729. 033. 154. 118. 092. عكس النقابة لمجكانب السالبة لمتغيير دكف الايجابية

 الاساليب الادارية
 791. 227. 077. 138. 147. 155. تككيف لجنة الظؿ مف خارج الييئة

 655. 147.- 214. 175. 117. 250. د التغيير كالعامميفإتساع اليكة بيف قائ 

Cumulative % 63.989 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 
.816 

Bartlett’s Test of 1698.656 
 ـ2017المصدر :إعداد الباحثيف مف بيانات الدراسة الميدانية ، 
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ي لممتغير المستقؿ ) التغير التنظيمى((: ممخص نتائج التحميؿ العامم3جدكؿ رقـ )  

 1 التغير التنظيمي

 828. يدرؾ العامميف في الييئة ايجابيات التغيير التنظيمي

 798. يتقبؿ العامميف في الييئة عممية التغيير التنظيمي

 783. يدرؾ العامميف في الييئة مفيكـ التغيير التنظيمي

 736. غيير التنظيمييتأقمـ العاميف في الييئة مع عممية الت

Cumulative % 119914 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .777 

Bartlett’s Test of 348.123 

 ـ2017المصدر :إعداد الباحثيف مف بيانات الدراسة الميدانية ،    
 التحليل الوصفي للمتغيرات : 

ية تـ اختبار أسئمة الاستبانة بالاعتماد عمى مقياس الاعتمادية  حيث يكضح لمتأكد مف درجة الاعتماداكلا  الاعتمادية : 
الاعتمادية ) كركنباخ ألفا( كاف بدرجة عالية مف الاعتمادية حيث بمغ معامؿ الاعتمادية بالنسبة  اف معامؿ (4جدكؿ رقـ )

(، 0.62) الحد مف المقاكمة(، أما 0.72) المقاكمة الاكلية(، 0.78)زيادة المقاكمة لمعبارات المككنة لمتغيرات المستقؿ 
 التغير التنظيمي(، أما لمتغيرات التابع 0.60) الاساليب الادارية(، 0.56)القادة المكمفيف (، 0.62)حالات المقاكمة 

 . (4. الجدكؿ )( 0.79)
الاكلية، الحد مف المقاكمة،  ثانيا: الكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم لابعاد المتغير المستقؿ )زيادة المقاكمة، المقاكمة

حالات المقاكمة، القادة المكمفيف، الاساليب الادارية(. يلاحظ مف الجدكؿ أف الكسط الحسابي زيادة المقاكمة ) كسط 
، انحراؼ 2.27(، يميو الكسط الحسابي المقاكمة الاكلية )كسط حسابي = 94.، انحراؼ معيارم= 2.05حسابي = 
(،  اما حالات المقاكمة ) كسط 90.، انحراؼ معيارم= 2.31ف المقاكمة ) كسط حسابي = (، كاف الحد م94.معيارم= 
( كاف 1، انحراؼ معيارم= 2.66(، كاف القادة المكمفيف ) كسط حسابي = 87.، انحراؼ معيارم= 1.95حسابي = 

ط الحسابية تقؿ عف ( كيلاحظ أف جميع ىذه الأكسا1، انحراؼ معيارم= 2.30الاساليب الادارية ) كسط حسابي = 
( أف 4الكسط الفرضي المستخدـ في برنامج التحميؿ الإحصائي تحت الدراسة.  كما يستنتج مف ذات الجدكؿ رقـ )

 المؤسسات المصرفية قيد الدراسة يعطكف اىتماـ اقؿ مف المعتاد أك المتعارؼ عميو.
بعاد المتغير التابع التغير التنظيمي ىك كمف جانب آخر كمف ذات يتضح أف الكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم لا

 (.1، الانحراؼ معيارم= 2.50)الكسط حسابي = 
ثالثا: الكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم لابعاد المتغير المستقؿ )زيادة المقاكمة، المقاكمة الاكلية، الحد مف المقاكمة، 

مف الجدكؿ أف الكسط الحسابي زيادة المقاكمة )كسط حسابي  حالات المقاكمة، القادة المكمفيف، الاساليب الادارية(. يلاحظ
، انحراؼ معيارم= 2.27(، يميو الكسط الحسابي المقاكمة الاكلية  )كسط حسابي = 94.، انحراؼ معيارم= 2.05= 

(،  اما حالات المقاكمة )كسط حسابي = 90.، انحراؼ معيارم= 2.31(، كاف الحد مف المقاكمة ) كسط حسابي = 94.
( كاف الاساليب 1انحراؼ معيارم=  ،2.66(، كاف القادة المكمفيف ) كسط حسابي = 87.، انحراؼ معيارم= 1.95

( كيلاحظ أف جميع ىذه الأكساط الحسابية تقؿ عف الكسط الفرضي 1، انحراؼ معيارم= 2.30الادارية ) كسط حسابي = 
 المستخدـ في برنامج التحميؿ الإحصائي تحت الدراسة.  

انب آخر كمف ذات يتضح أف الكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم لابعاد المتغير التابع التغير التنظيمي ىك كمف ج
 (.1، الانحراؼ معيارم= 2.50)الكسط حسابي = 

تـ استخداـ تحميؿ الارتباط بيف متغيرات الدراسة بيدؼ التعرؼ عمى العلاقة الارتباطية بيف المتغيرات المستقمة ك المتغيرات 
التابعة، فكمما كانت درجة الارتباط قريبة مف الكاحد الصحيح فإف ذلؾ يعني أف الارتباط قكيان بيف المتغيريف ككمما قمت 
درجة الارتباط عف الكاحد الصحيح كمما ضعفت العلاقة بيف المتغيريف كقد تككف العلاقة طردية أك عكسية، كبشكؿ عاـ 
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( كيمكف اعتبارىا متكسطة اذا تراكحت قيمة معامؿ 0.30ؿ الارتباط اقؿ مف )تعتبر العلاقة ضعيفة اذا كانت قيمة معام
 ( تعتبر العلاقة قكية بيف المتغيريف.0.70( اما اذا كانت قيمة الارتباط أكثر مف ) 0.70 – 0.30الارتباط بيف )

ث كانت قيمة )الارتباط مف ذات الجدكؿ نجد أف بعد زيادة المقاكمة  يرتبط ايجابي معنكل مع المقاكمة الاكلية، حي
(. 469.يرتبط ايجابي معنكل مع الحد مف المقاكمة، حيث كانت قيمة  )الارتباط =  (. نجد أف زيادة المقاكمة 392.=

(، كنجد اف 362.= ايجابي معنكم مع حالات المقاكمة حيث كانت قيمة  )الارتباط يرتبط إرتباط  نجد أف زيادة المقاكمة
 (، كنجد اف زيادة المقاكمة308.مع القادة المكمفيف، حيث كانت قيمة  )الارتباط =  ضعيؼإرتباط يرتبط  زيادة المقاكمة

يرتبط  (، كنجد اف زيادة المقاكمة407.يرتبط إرتباط ايجابي معنكم مع الاساليب الادارية  كانت قيمة  )الارتباط = 
يرتبط ايجابي معنكل مع الحد  ما المقاكمة الاكلية( ، ا011.ضعيؼ مع التغير التنظيمي  حيث كانت قيمة )الارتباط = 

يرتبط ايجابي معنكل مع حالات المقاكمة حيث  ( ، اما المقاكمة الاكلية338.مف المقاكمة حيث كانت قيمة  )الارتباط = 
قيمة يرتبط ايجابي معنكل مع القادة المكمفيف، حيث كانت  ( ، اما المقاكمة الاكلية452.كانت قيمة  )الارتباط = 

يرتبط ايجابي معنكل مع الاساليب الادارية، حيث كانت قيمة )الارتباط =  ( ،  نجد أف المقاكمة الاكلية239.)الارتباط = 
(، نجد 183.يرتبط ارتباط ضعيؼ مع التغير التنظيمي، حيث كانت قيمة )الارتباط =   (، نجد أف المقاكمة الاكلية321.

(، نجد أف الحد مف 475.معنكل مع حالات المقاكمة، حيث كانت قيمة )الارتباط =  يرتبط ايجابي أف الحد مف المقاكمة
يرتبط  (، نجد أف الحد مف المقاكمة322.يرتبط ايجابي معنكل مع القادة المكمفيف، حيث كانت قيمة )الارتباط =  المقاكمة

يرتبط ارتباط  أف الحد مف المقاكمة (، نجد370.ايجابي معنكل مع الاساليب الادارية، حيث كانت قيمة )الارتباط = 
يرتبط ارتباط ضعيؼ مع  (، نجد أف حالات المقاكمة207.ضعيؼ مع التغير التنظيمي، حيث كانت قيمة )الارتباط = 

يرتبط ايجابي معنكل مع الاساليب  (، نجد أف حالات المقاكمة238.القادة المكمفيف، حيث كانت قيمة )الارتباط = 
يرتبط ارتباط ضعيؼ مع التغير التنظيمي، حيث  ( ، نجد أف حالات المقاكمة418.قيمة )الارتباط =  الادارية، حيث كانت

يرتبط ارتباط ضعيؼ مع الاساليب الادارية، حيث كانت قيمة  (، نجد أف القادة المكمفيف177.كانت قيمة )الارتباط = 
يؼ مع التغير التنظيمي  حيث كانت قيمة  )الارتباط = يرتبط  ارتباط  ضع  (، نجد أف القادة المكمفيف205.)الارتباط = 

 ( .185يرتبط  ارتباط  ضعيؼ مع التغير التنظيمي  حيث كانت قيمة  )الارتباط =   (، نجد أف الاساليب الادارية275.
 ( :التحميؿ الكصفي لمتغيرات الدراسة 4جدكؿ رقـ)

 
 ـ2017المصدر إعداد الباحثيف مف بيانات الدراسة الميدانية ،

 

عدد  المتغيرات
 العبارات

راؼ الانح الكسط الحسابي الاعتمادية
 المعيارم

الحد مف  المقاكمة الاكلية زيادة المقاكمة
 المقاكمة

حالات 
 المقاكمة

القادة 
 المكمفيف

التغير  الاساليب الادارية
 التنظيمي

       1 4992 4944 4978 2 زيادة المقاكمة

      1 (**) 392. 4992 4947 4974 2 المقاكمة الاكلية

     1 (**) 338. (**) 469. 4994 4931 4914 2 الحد مف المقاكمة

    1 (**) 475. (**) 452. (**) 362 4987 1994 4914 3 حالات المقاكمة

   1 238. (**) 322. 239. (**) 308. 1 4911 4941 4 القادة المكمفيف

 418. (**) 370. (**) 321. (**) 407 1 4934 4914 4 الاساليب الادارية

(**) 

.205 1  

 1 185. 275. 177. 207. 183. 011. 1 4944 4979 2 التغير التنظيمي
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 الدراسة:إختبار فرضيات 
مقد تـ ف (Beta coefficient)الانحدار لمككنات العكامؿ التنظيمية كالشخصية كالتغير التنظيمي   ( يكضح5الجدكؿ )

العكامؿ التنظيمية كالشخصية عمى نحدار المتعدد كالذم ييدؼ الى التعرؼ عمى تأثير أبعاد استخداـ اختبار تحميؿ الا
( لمعرفة التغير المتكقع في المتغير التابع بسبب التغير الحاصؿ في Beta. تـ الاعتماد عمى معامؿ )التغير التنظيمي

قدرة النمكذج عمى تفسير العلاقة بيف المتغيرات  ( لمتعرؼ عمىR²كحدة كاحدة مف المتغير المستقؿ، كما تـ الاعتماد عمى)
كقد تـ الاعتماد عمى  لتعرؼ عمى معنكية نمكذج الانحدار. Fالمستقمة كالمتغير التابع، بالاضافة إلى استخداـ اختبار 

لدلالة لمحكـ عمى مدل معنكية التأثير، حيث تـ مقارنة مستكل المعنكية المحتسب مع قيمة مستكل ا 0.05مستكل الدلالة 
المعتمد، كتعد التأثيرات ذات دلالة احصائية اذا كانت قيمة مستكل الدلالة المحتسب أصغر مف مستكل الدلالة المعتمدة 

 ,Level of significant: *p<0.10, **p<0.05) كمف خلاؿ تحميؿ الانحدار ،( كالعكس صحيح0.05)

***p<0):نتكصؿ لما يمي 
 .(0.000( مستكل المعنكية )0.238) بمغت بيتا التغيير التنظيمي،ك  ة المقاكمةزياد يجابية قكية بيفإعلاقة  تكجد .1
 .(0.070( مستكل المعنكية )0.115بمغت بيتا ) التغيير التنظيمي،ك المقاكمة الاكلية تكجد علاقة بيف لا   .2
 .(0.043ل المعنكية )( مستك 0.137بمغت بيتا ) التغيير التنظيمي،ك الحد مف المقاكمة تكجد علاقة ايجابية قكية بيف   .3
 .(0.619( مستكل المعنكية )0.034بمغت بيتا ) التغيير التنظيمي،ك حالات المقاكمة تكجد علاقة بيف لا   .4
 ( مستكل المعنكية0.242بمغت بيتا ) التغيير التنظيمي،ك القادة المكمفيف تكجد علاقة ايجابية قكية بيف  بينما  .5
(0.000). 
( مستكل المعنكية 0.131حيث بمغت بيتا ) التغيير التنظيمي،ك  لاساليب الادارية اتكجد علاقة ايجابية قكية بيف  .6
 .(5)كما مكضح في الجدكؿ    .(0.039)

 ( : العلاقة بيف أبعاد العكامؿ التنظيمية كالشخصية ك التغير التنظيمي5جدكؿ رقـ )
Sig المتعير المستقؿ التغير التنظيمي 
 زيادة المقاكمة *** 238.- 000.
 المقاكمة الاكلية 115. 070.
 الحد مف المقاكمة * 137. 043.
 حالات المقاكمة 034. 619.
 القادة المكمفيف *** 242. 000.
 الاساليب الادارية * 131. 039.
 .143 R² 

 .126 ** Adjusted R² 

 .143 ∆ R² 
 89178 F change 

  ـ2017، المصدر إعداد الباحثيف مف بيانات الدراسة الميدانية 
ــائج  ــ ــ ــ   :النت

 زيادة المقاكمة تؤثر عمى التغير التنظيمي تأثير سمبي. .1
 المقاكمة الاكلية لا تؤثر عمى التغير التنظيمي. .2
 الحد مف المقاكمة يؤثر عمى التغير التنظيمي. .3
 حالات المقاكمة لا تؤثر عمى التغير التنظيمي. .4
 مي.سمكؾ القادة المكمفيف يؤثر عمى التغير التنظي .5
 الاساليب الادارية يؤثر عمى التغير التنظيمي. .6
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 : التوصــيات 
 إستنادان عمى النتائج تقدـ الدراسة مجمكعة مف التكصيات الرئيسة عمى النحك التالي:

أكلا: في المراحؿ الإبتدائية لإدخاؿ التغيير التنظيمي بمنظمات الأعماؿ؛ عمى الإدارة العميا كقادة التغيير التأكد مف 
 كانب التالية:الج
 .إشراؾ الجيات الفنية في فكرة التغيير كجدكاه لممنظمة كالعامميف عمى حد سكاء.1

 .الجمكس المستمر مع التنظيمات العمالية لتحديد مراكز القكل كالمصادر المحتممة لممقاكمة.4

ت أـ فنية( منعا لمفجكات .الإبتعاد )ما أمكف ذلؾ( مف الإستعانة بييئات كمؤسسات مف خارج المنظمة )سياسية كان3
 الإدارية بيف الإدارة كالعامميف.

 .إزالة كؿ ما مف شأنو أف يخمؽ فجكة بيف الإدارة كالعامميف.2

 .عدـ الإستعانة بالسمطات السياسية كالتشريعية بغرض فرض الأمر الكاقع.4
 ؿ تنفيذ عمميات التغيير التنظيمي:ثانيا: عمى الإدارة العميا كقادة التغيير الحرص عمى تأميف الجكانب التالية قب

 العادية كغير العادية حتى نضمف إستدامة التغيير.عمميات التغيير التنظيمي .تعميـ العامميف بظركؼ 1

عمميات التغيير التنظيمي السالب منيا كالمكجب حتى يتـ تييئتيـ العامميف بشكؿ سميـ مع .تعريؼ العامميف بمخرجات 4
 نيا تخفيؼ الآثار السالبة.كضع البدائؿ التي مف شأ

ستقباؿ المخرجات..إشراؾ العامميف في جميع مراحؿ 3  التغيير التنظيمي مف بداية الفكرة كمركرا بالتنفيذ كا 
 .تعريؼ جميع العامميف بكافة فئاتيـ الكظيفية كالفنية بأكضاعيـ بعد تنفيذ برنامج التغيير بشكؿ تفصيمي.2
قناع النقابة كا4  لمجمكعات المتحفظة أكلا بأكؿ كعند الصعكبات التي تعترض التغيير..ضركرة مناقشة كا 
.ك بما أف التغيير التنظيمي تصاحبة عمميات إعادة تكزيع المكارد التنظيمية؛ فينبغي لقادة التغيير تكزيع ىذه المكارد 1

 بالشكؿ الذم يقكد لمترحيب بالتغيير.
ير الرسمية( في جميع مراحؿ التغيير التنظيمي، مع التركيز عمى الجانب ثالثا: عدـ تجاىؿ التنظيمات النقابية )الرسمية كغ

 الإعلامي ضمانا لإنحياز المجتمع الخارجي لمتغيير حتى يساىـ في كسر حدة المقاكمة. 
ــع :  المراجـ

 .دار صادر ،لساف العرب، المجمد الخامس، بيركت )د.ت(، أبك الفضؿ جلاؿ الديف بف مكرـ ،، ابف منظكر .1
 .  ،كالنشر14، ص، الككيت، دار القمـ1بحكث في السمكؾ التنظيمي، ط (، ىػ 1241)مصطفي احمد ، ،تركي .2
 . ـ(، التغيير التنظيمي،  القاىرة، جامعة القاىرة1997زىير نعمي ، ) ، 3
ـ(، إستراتيجيات التعبير كتطكير المنظمات، مركز كايد سيرفس للاستشارات كالتطكير 1991يس، عامر سعيد، ) 19
 . دارم، القاىرةالإ
  . ـ(، تكنكلكجيا الأداء مف التقييـ إلى التحسيف، القاىرة: مكتبة ابف سيناء1999الخزامي، عبد الحكيـ، ) 49
 (، السمكؾ التنظيمي، سمكؾ الأفراد في المنظمات، عماف، دار زىراف لمنشر.ـ1997حريـ، حسيف محمكد، ) 39
 . نساني في المنظمات، القاىرة الدار الجامعية(، السمكؾ الإـ2000عبد الباقي، صلاح الديف محمد، ) 29
 . عماف، دار صفاء لمنشر كالتكزيع ،1، السمكؾ التنظيمي، طـ(4444، )كاظـ حمكد، خضير 49
 ماف .مسقط، ع ، الإصلاح الإدارم،ـ(1989، )محمد إبراىيـالنكيحي،  19

يا، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، عماف، ، التدريب مفيكمو كفعاليتو بناء البرامج التدريبية كتقكيمـ(4444الطعاني، ) 79
 . الأردف
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 . الأردف عماف،، ، التدريب بيف النظرية كالتطبيؽ، مركز احمد ياسيف الفنيـ(1999، )محمدالياغي،  89

 . عماف، دار كائؿ لمنشر، الأردف ، إدارة المكارد البشرية مدخؿ استراتيجي،ـ(4444، )خالد عبد الرحيـالييتي،  99
، مطابع الفرزدؽ،  4، الإدارة العامة، الأسس كالكظائؼ، طـ(1991)ىاني كمحمد، د، سعك مزاكم، النمر، خاشفجي، ح 149

 . الرياض، السعكدية
  . ، أساسيات كمبادئ إدارة الأعماؿ، عماف، مركز بريد لمنشرـ(4444، )عمىالضلاعيف،  119
 . لمخدمات المكتبية كالطلابية، الأردفاتخاذ القرارات التنظيمية، عماف، ياسيف  ـ(،4444) محمد عبد الفتاح،الياغي،  149
   . الإسكندرية، الدار الجامعية ،7، السمكؾ التنظيمي، مدخؿ بناء الميارات، طـ(4442، )حمدماىر، أ 139

، القاىرة، 1، الإدارة الإستراتيجية لمكاجية تحديات القرف الحادم كالعشركف، طـ(1999، )عبد الحميدالمغربي،  129
 . مجمكعة النيؿ العربية

، الإدارة العامة كالإصلاح الإدارم في الكطف العربي بيف الكاقع كالطمكح، ،عماف، ـ(1981، )ناصر محمدلصايغ، ا 149
 . المنظمة العربية لمعمكـ الإدارية

عماف، دار الفكر لمنشر  ، معكقات نظـ كأجيزة الخدمة المدنية في الأقطار العربية،ـ(1984، )عبد القادرالشيخمي،  119
 . فكالتكزيع، الأرد

 . ، التنمية الإدارية، عماف، دار زىراف لمنشر كالتكزيعـ(4444، )قيسالمؤمف،  179
مقاكمة التغيير في الأجيزة الحككمية أسبابيا كطرؽ علاجيػا،  ،ـ(1997محمد العامرم، أحمد سالـ ) ،الفكزاف، ناصر 189

 .3/ العدد37مجمة الإدارة العامة، مجمد 
ر، مدخؿ لتنمية الإدارة، مجمة الإدارة العامة، الرياض، معيد الإدارة ـ(، التخطيط لمتغيي1991الحسف، ربحي، ) 199

 . 47العامة، العدد 
 . 9، مجمد 48ـ(، التطكير التنظيمي، مجمة الإدارة العامة، ع1985الغمرم، إبراىيـ، ) 449

ر (، قياس اتجاىات قيادات منظمات القطاع الخاص السعكدم نحك التطكيم4443النعيـ، عبد المطيؼ صالح، ) 419
 . 1، لمعمكـ الإدارية11التنظيمي، مجمة جامعة الممؾ سعكد، ـ

إدارة التغيير التنظيمي في المنظمة، مجمة البحكث التجارية، ألمجمد التاسع، العدد  ـ(،1994) حامد احمد،رمضاف،  449
41 . 
لعكامؿ التغيير، ، مدل استجابة بعض الكزارات كالمؤسسات العامة السعكدية ـ(1991، )عبد الله عبد الغنيالطجـ،  439

 . 2جدة جامعة الممؾ عبد العزيز، ـ دراسة نظرية كميدانية، مجمة الاقتصاد كالإدارة،
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