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ملخّص 
 

 من خلال دراسة يريهدف البحث إلى التعرف على دور الثقافة التنظيمية في الحد من مقاومة العاملين للتغي
ولتحقيق أهداف البحث  مقاومة العاملين للتغيير في مجلس مدينة اللاذقية.أسباب العلاقة بين أبعاد الثقافة التنظيمية, و 

( استمارة كاملة 313) في مجلس مدينة اللاذقية, حيث أعيد منها ( عاملاا 343)وتوزيعها على , استبانهتمّ تصميم 
(, وبالاعتماد على الانحدار المتعدد تمّ التوصل إلى %41.14وبنسبة استجابة بلغت ) وصالحة للتحليل الإحصائي,

 النتائج الآتية:
المتمثلة بـ )التمكين, تطوير  بين عناصر بعد الاحتواء والترابط هناك علاقة عكسية متينة ودالة إحصائياا  -1

عناصر بعد الاحتواء أي كلما توفرت , للتغييرالعاملين, العمل الجماعي, المشاركة(, والحد من مقاومة العاملين 
 .أدى ذلك إلى انخفاض أسباب مقاومة العاملين للتغيير والترابط

القيم الجوهرية, المتمثلة بـ ) الاتساق والتجانسبين عناصر بعد  هناك علاقة عكسية متينة ودالة إحصائياا  -2
أدى  الاتساق والتجانسأي كلما توفرت عناصر بعد , لتغيير(, والحد من مقاومة العاملين لالاتفاق, التنسيق والتكامل

 .ذلك إلى انخفاض أسباب مقاومة العاملين للتغيير
الاحترام والتقدير, المتمثلة بـ ) البعد الإنسانيبين عناصر  هناك علاقة عكسية ومتينة ودالة إحصائياا  -3

البعد أي كلما توفرت عناصر , مة العاملين للتغيير(, والحد من مقاو العدالة, تشجيع الإنجاز, الرعاية الاجتماعية
 .أدى ذلك إلى انخفاض أسباب مقاومة العاملين للتغيير الإنساني
الممارسات المتمثلة بـ ) المناخ التنظيميبين عناصر بعد  هناك علاقة عكسية ومتينة ودالة إحصائياا  -4

أي كلما توفرت عناصر بعد , مقاومة العاملين للتغيير(, والحد من الإدارية, المكافآت, الاتصالات, نظام الإشراف
 .أدى ذلك إلى انخفاض أسباب مقاومة العاملين للتغييرالمناخ التنظيمي 

 

 

الثقافة التنظيمية, مقاومة التغيير, الاحتواء والترابط, الاتساق والتجانس, البعد الإنساني, المناخ  :مفتاحيةكلمات ال
 التنظيمي.

                                                 
 .ةسوري-اللاذقية-جامعة تشرين-كلية الاقتصاد-إدارة الأعمالقسم -مساعد أستاذ *
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 Abstract  

 
The research aims to identify the role of organizational culture in reducing resistance to 

change of the employees through a study of the relationship between the dimensions of the 

organizational culture, and the reasons of resistance change by employees working in Lattakia City 

Council. To achieve the objectives of the research, a questionnaire was designed and distributed to 

(343) employees in Lattakia City Council, (315) questionnaire were complete and valid for 

statistical analysis, with a response rate of (91.84%). Relying on multiple regression, the following 

results were reached: 

1. There is a strong inverse relationship which is statistically significant between the 

elements after the containment and interdependence of (empowerment, staff development, 

teamwork and participation), and a reeducation of the resistance of workers to change, wherever 

after containment and coherence elements are available, there is  a decline in the causes resistance 

of workers to change. 

2. There is strong inverse relationship that is statistically significant between the elements 

after the consistency and uniformity of working (core values, agreement, coordination and 

integration), and a reduction of resistance workers to change, i.e. when elements after consistency 

and homogeneity are availed, they lead to a decline in the causes of workers resistance to change. 

3. There is strong inverse relationship which is statistically significant between the elements 

of the human aspects (respect and appreciation, justice, encouragement achievement, and social 

welfare), and the reeducation of workers resistance to change, i.e., whenever there are elements of 

the human aspects, there is a decline of the causes of workers resistance to change. 

4. There is strong inverse relationship which is statistically significant between the elements 

after the organizational climate of (administrative practices, rewards, communications, and 

surveillance system), and the reduction of workers resistance to change, i.e., wherever after the 

organizational climate elements are available, there is a decline in the causes of workers resistance 

to change. 

 

 

Keywords: Organizational Culture; Resistance to Change; Containment & Coherence; 

Consistency & Homogeneity; Human Dimension; Regulatory Climate. 
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 مقدمة:   
يتميز عالم الأعمال المعاصر بسرعة التحول والتغيّر في بيئة الأعمال, حيث رافق ذلك زيادة حدة المنافسة بين 

لتميز في المنظمات من خلال السعي الحثيث لا كتساب مزايا تنافسية, وزيادة معدل الابتكار والتغيير التكنولوجي, وا
 تمكنها من التكيف مع هذه التغيرات., والتمتع بمرونة عالية تقديم المنتجات

تعرض نفسها ة لمواجهة التغيرات الخارجية, إنّ المنظمة التي لا تقوم بعمليات تغيير داخليفانطلاقاا من ذلك 
لتهديد الزوال, فالمنظمة التي تكون قادرة على التغيير بوتيرة أسرع من منافسيها هي التي ستتفوق وتتميز, الأمر الذي 

العمل الإداري بحيث يكون قادراا على مسايرة التغيرات بشكل فعّال, فالإدارة الناجحة هي الإدارة المبدعة  يتطلب تطوير
 في إيجاد الحلول للمشكلات الناجمة عن عوامل البيئة المتغيرة, والتي من خلالها تستطيع النجاح. 

بة للقيام بكافة أنشطة العمل داخل ومن أهم سبل نجاح أي منظمة وجود أفراد قادرين على بذل الجهود المطلو 
يجاد ثقافة  المنظمة, ولكي تضمن المنظمة ولاء أفرادها وجب وجود اتفاق بين أهدافها وقيم وثقافة هؤلاء الأفراد, وا 
تنظيمية قادرة على خلق ذلك الولاء باعتبارها المحرك الأساسي للطاقات والقدرات, فهي تؤثر بالدرجة الأولى على أداء 

 البشرية, وتحقيق إنتاجية مرتفعة من خلالهم. الموارد
في تقبّل التغيير وتحقيق أداء متميز, حيث يمكن أن تمثل نوعاا من  كبيرةا  تشكل ثقافة المنظمة أهميةا  وبالنتيجة,

د. فمن تلك المرتبطة بالأفرا إلى تأثيرها الواضح على الممارسات الإدارية خاصةا  القوة الدافعة للأفراد والمنظمة, إضافةا 
غير الممكن أن يتجاهل التغيير التنظيمي موضوع الثقافة التنظيمية لدورها البالغ في المنظمة, حيث تعمل على إيجاد 
نوع من التكامل والتناسق بين أفراد المنظمة, وتوجهها للتأقلم مع محيطها الخارجي, كما يمكن أن تكون الثقافة 

نه لا يمكن إحداث تغيير تنظيمي فعّال دون وجود تغير كبير وعميق إ, حيث لعملية التغيير اا مساعد التنظيمية عاملاا 
الأثر في الثقافة التنظيمية على المستوى الكلي للمنظمة, وبهذا نجد أن الثقافة التنظيمية تتأثر وتوجّه بالسياسات 

 اد لأعمالهم.والإجراءات والمهارات والقدرات, وتكتسب القوة من خلالها, ومن خلال تقوية أداء الأفر 
بناءا على ذلك يقوم الباحث بدراسة دور الثقافة التنظيمية في مساندة, ودعم العمليات التطويرية اللازمة للتخفيف 
من مقاومة العاملين للتغيير, وبالتالي تحسين الأداء في المنظمة, وذلك من خلال دراسة العلاقة بين أبعاد الثقافة 

ء, الاتساق, الدعم الإنساني, المناخ التنظيمي(, ومقاومة العاملين للتغيير في مجلس مدينة التنظيمية المتمثلة بـ )الاحتوا
لين للتغيير فيها, وبالتالي من مقاومة العام الأبعاد من قوة دافعة للمنظمة للحداللاذقية, وما يمكن أن تشكله هذه 

 .المساهمة في تحسين أدائها
 

 مشكلة البحث:   
مع ها االتي أجر  ي مجلس مدينة اللاذقية, والمقابلاتتطلاعية التي قام بها الباحث فمن خلال الدراسة الاس

الجامدة التي تقوم على الروتين والتسلسل الإداري والمركزية, وعدم  الثقافات التنظيمية سيطرةالعاملين فيها لاحظ بعض 
والترقية واستنادها بشكل  معايير التوظيف لأهمية الثقافة التنظيمية, وضعف مستوى الأداء, واختلال المديرينإدراك 

غفال المعايير الأخرى التي تقوم على المهنية والأخلاقية, وعدم إرساء ودعم أساسي على  معيار العلاقات الشخصية وا 
أي القواعد السلوكية التي تقود إلى الإبداع وتدعو إلى المشاركة في اتخاذ القرارات والعمل بروح الفريق. ولما كان نجاح 

منظمة في طرحها للتغيير يرتبط بتوفر ثقافة تنظيمية مرنة تشجع على الإبداع والابتكار من خلال الاعتماد على مبادئ 
العلاقات الإنسانية, وتفعيل مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار والعمل بروح الفريق, ومنح العاملين حرية التعبير عن آرائهم, 
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دخال قيم تساعد على تفعيل الأ فكار الجديدة لتقبل التغيير وتطوير الأداء, فإنّ مشكلة البحث تكمن في الدور الذي وا 
في الحد من مقاومة العاملين للتغيير بما يسمح بتطوير أداء المنظمة بشكل  قافة التنظيمية بأبعادهايمكن أن توفره الث

 عام.
 وبناء عليه يمكن طرح مشكلة البحث في التساؤلات الآتية:

عناصر الثقافة التنظيمية المتعلقة ببعد الاحتواء والترابط في الحد من مقاومة العاملين للتغيير في ما دور  -1
 مجلس مدينة اللاذقية؟

للتغيير في  ما دور عناصر الثقافة التنظيمية المتعلقة ببعد الاتساق والتجانس في الحد من مقاومة العاملين -2
 ؟مجلس مدينة اللاذقية

لثقافة التنظيمية المتعلقة ببعد الدعم الإنساني في الحد من مقاومة العاملين للتغيير في ما دور عناصر ا -3
 مجلس مدينة اللاذقية ؟

ما دور عناصر الثقافة التنظيمية المتعلقة ببعد المناخ التنظيمي في الحد من مقاومة العاملين للتغيير في  -4
 مجلس مدينة اللاذقية؟

 
 أهمية البحث وأهدافه:

 أهمية البحث في النقاط الآتية: تتمثل
يعد موضوع الثقافة التنظيمية من المواضيع التي لقيت اهتماماا كبيراا في ميدان إدارة الأعمال والسلوك  -1

التنظيمي, وذلك بغرض التعرف على طبيعتها ومصادر تكوينها وكيفية تشكيلها وأسلوب إدارتها وتغييرها, وأثرها على 
 منظمة.أداء وسلوك الفرد وال

للطاقات والقدرات, فهي تؤثر بالدرجة الأولى على الأداء وتحقيق  اا أساسي اا تعد الثقافة التنظيمية محرك -1
المرتفعة, حيث يصعب فصل الأفراد عن ثقافة منظماتهم, كما تقوم الثقافة التنظيمية بدور المرشد للأفراد  الإنتاجية

أهداف المنظمة ورسالتها, كما أنها تحقق التماسك والانسجام بين فتوجه وتنظم وتضبط فكرهم وجهودهم نحو تحقيق 
العاملين من خلال منظومة مشتركة من القيم والمعتقدات, وبشكل عام توصف ثقافة المنظمة بأنها حجر الأساس الذي 

 يقوم عليه سلوك الفرد والجماعة والمنظمة.
الأساس  تعدلسلوك التنظيمي والأداء للقوى العاملة, حيث تؤثر الأبعاد الثقافية بالنسبة لإدارة المنظمة على ا -3

دراكهم, لفهم مواقف الأفر  وتعمل على مساعدة المنظمة في التعامل مع المتغيرات الداخلية والخارجية التي اد وتحفيزهم وا 
 تتعرض لها.

سياسات من شأنها قد تفيد نتائج هذه الدراسة المسؤولين في مجلس مدينة اللاذقية بوضع استراتيجيات, و  -4
 النهوض بواقع الثقافة التنظيمية حتى تساهم في الحد من مقاومة العاملين للتغيير.

 
من خلال دراسة  إلى التعرف على دور الثقافة التنظيمية في الحد من مقاومة العاملين للتغيير كما يهدف البحث

اق والدعم الإنساني والمناخ التنظيمي, ومقاومة العاملين العلاقة بين أبعاد الثقافة التنظيمية المتمثلة بالاحتواء والاتس
 للتغيير في مجلس مدينة اللاذقية.
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 متغيرات البحث:
 المتغير التابع: مقاومة العاملين للتغيير. -أ
 المتغير المستقل:أبعاد الثقافة التنظيمية, وتتمثل بالآتي: -ب

 ن, تطوير العاملين, العمل الجماعي, المشاركة.بعد الاحتواء والترابط, ويشمل العناصر الآتية: التمكي
 بعد الاتساق والتجانس, ويشمل العناصر الآتية: القيم الجوهرية, الاتفاق, التنسيق والتكامل.

 البعد الإنساني, ويشمل العناصر الآتية: الاحترام والتقدير, العدالة, تشجيع الإنجاز, الرعاية الاجتماعية.
 العناصر الآتية: الممارسات الإدارية, نظام الإشراف, الاتصالات, المكافآت.مل بعد المناخ التنظيمي, ويش

 فرضيات البحث:
, والحد من مقاومة العاملين للتغيير (الاحتواء والترابط)لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين عناصر بعد  -1

 في مجلس مدينة اللاذقية.
, والحد من مقاومة العاملين للتغيير (الاتساق والتجانس)ر بعد لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين عناص -2

 في مجلس مدينة اللاذقية.
, والحد من مقاومة العاملين للتغيير في (الإنساني)البعد لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين عناصر  -3

 مجلس مدينة اللاذقية.
, والحد من مقاومة العاملين للتغيير (خ التنظيميالمنا)لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين عناصر بعد  -4

 في مجلس مدينة اللاذقية.
 

 منهجية البحث:
المنهج الوصفي لوضع الإطار النظري للبحث بالاعتماد على الكتب  الباحثاعتمد الجانب النظري:  -0

 والدوريات والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقة بالبحث.
د على المنهج التحليلي من خلال تصميم قائمة استبيان لجمع البيانات الأولية عن اعتمالجانب الميداني:  -0

 الانحدار المتعدد.مفردات عينة البحث, من أجل اختبار فرضيات البحث باستخدام 
 البحث: اةأد

لتحقيق أغراض البحث وبعد الاطلاع على الدراسات العربية والأجنبية التي تتعلق بموضوع هذه البحث قام 
)دور الثقافة التنظيمية في الحد من مقاومة العاملين للتغيير: دراسة ميدانية على العاملين  لباحث بتصميم أداة البحثا

قسمين: تضمن القسم الأول معلومات عن المستقصى منهم شملت على  الأداةاشتملت في مجلس مدينة اللاذقية(.
برة العملية(. وتضمن القسم الثاني أبعاد الثقافة التنظيمية, متغيرات )الجنس, المسمى الوظيفي, المؤهل العلمي, الخ

والمتمثلة ببعد الاحتواء والترابط: ويشمل العناصر الآتية: التمكين, تطوير العاملين, العمل الجماعي, المشاركة. وبعد 
عد الإنساني, ويشمل الاتساق والتجانس: ويشمل العناصر الآتية: القيم الجوهرية, الاتفاق, التنسيق والتكامل. والب

العناصر الآتية: الاحترام والتقدير, العدالة, تشجيع الإنجاز, الرعاية الاجتماعية. وبعد المناخ التنظيمي, ويشمل 
الأسئلة المتعلقة توزيع الدرجات على  وتمّ العناصر الآتية: الممارسات الإدارية, نظام الإشراف, الاتصالات, المكافآت.

, والدرجة للإجابة غالباا / 4, والدرجة /للإجابة دائماا / 3بإعطاء الدرجة /ياس ليكرت الخماسي, وذلك وفقاا لمق بهذا القسم
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 SPSSحزمة البرامج, كذلك تمّ استخدام للإجابة إطلاقاا / 1, والدرجة /للإجابة نادراا / 1, والدرجة /للإجابة أحياناا / 3/
 .للتحليل الإحصائي

الموثوقية من الناحية العلمية والإحصائية للتأكد من مدى صلاحيته, حيث تمّ إخضاع هذه الاستبانة لاختبار  تمّ 
 لأخذ ملاحظتهم, وقد أجريت التعديلات اللازمة, كما تمّ اختبار ثبات أداة البحث نعرضها على مجموعة من الأكاديميي

 وللاستبانة ككل: باستخدام معادلة ألفا كرونباخ, حيث يوضح الجدول الآتي قيم معاملات الثبات للمحاور
 ( قيم معامل الثبات بطريقة ألفا كرونباخ1)جدول
 معامل ألفا عدد الأسئلة المحاور

 8.075 24 عناصر بعد الاحتواء والترابط
 8.003 14 عناصر بعد الاتساق والتجانس

 8.035 10 عناصر البعد الإنساني
 8.071 11 عناصر بعد المناخ التنظيمي

 8.077 11 ن للتغييرأسباب مقاومة العاملي
 8.053 03 الثبات الكلي

. لذلك اعتماداا على 1.133تتمتع بقيمة ثبات عالية, إذ بلغ الثبات الكلي  البحث( أن أداة 1يبين الجدول رقم )
 )الاستبانة( لقياس ما وضعت لقياسه. البحثنتائج معاملي الصدق والثبات يمكننا الحكم بصلاحية أداة 

 ه:مجتمع البحث وعينت
وقد تمّ ( عامل, 3111اللاذقية والبالغ عددهم )مدينة جميع العاملين في مديريات مجلس يشمل مجتمع البحث 

 تحديد حجم العينة من العاملين بالاعتماد على قانون العينة الإحصائي الآتي: 

2

2.

.

Z

E

N

qp

qp
n



 

 : حجم عينة البحث.    nحيث : 
N   .حجم مجتمع البحث : 
P 5.0, وتمّ اعتمادمئوية تتراوح قيمتها بين الصفر والواحد : نسبةP 
E  05.0: نسبة الخطأ المسموح به وهو غالباا يساويE 
Z / 95%/ عند معامل ثقة :1.41: الدرجة المعيارية وتساوي 

( عامل تمّ توزيع الاستمارات عليهم, وأعيد منهم 343بلغ حجم العينة من العاملين )وبنتيجة تطبيق القانون 
 (.%41.14( استمارة كاملة وصالحة للتحليل الإحصائي, وبنسبة استجابة بلغت )313)

 
 الدراسات السابقة:

 الدراسات العربية: -أ
ارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية ( بعنوان: "دور الثقافة التنظيمية في إد2885دراسة )بروش وهدار,  -1

الجزائرية: دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة بالعلمة" 1. 
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هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى اعتماد المؤسسة الاقتصادية الجزائرية على ثقافتها التنظيمية في عملية 
 إتباعاسة على مستوى المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة بولاية سطيف, حيث تمّ إدارة التغيير, أجريت الدر 

 فرداا من العمال. 18المنهج الوصفي التحليلي, وتمّ تصميم استمارة وتوزيعها على عينة عشوائية تتكون من 
 :العديد من النتائج من أهمهاتوصلت الدراسة إلى 

فيما  ة المنظمة بالثقافة التنظيمية في عملية التخطيط للتغيير, خاصةا هناك اهتمام ضعيف من قبل إدار  -1
قناعهم بضرورة وأهمية التغيير. شراك العمال في هذا التخطيط, وا   يخص توضيح الرؤية, وا 

هناك اهتمام ضعيف من قبل إدارة المنظمة بالثقافة التنظيمية في عملية تنفيذ التغيير, ويتضح ذلك من  -2
ام المنظمة وحث العمال على العمل الجماعي والمشترك خلال تنفيذ التغيير, وكذلك عدم التقرب من خلال عدم اهتم

العمال أثناء قيامهم بتنفيذ التغيير, بالإضافة إلى ذلك فإن إدارة المنظمة لا تقوم بتوظيف التجارب السابقة الناجحة 
 للتغيير من أجل إنجاح عملية التغيير.

مة المشاركة في اتخاذ القرار, ويظهر ذلك من خلال نقص تفويض السلطات, وعدم هناك وجود ضعيف لقي -3
 إشراك العمال في عملية إدارة التغيير, وبالتالي سيكون لهذا الوجود الضعيف تأثير على عملية التغيير بالمنظمة.

ة داخل المنظمة إنّ وجود قيمة إرضاء العملاء كان بشكل متوسط داخل المنظمة, ويرجع وجود هذه القيم -4
 .إلى سعي المنظمة لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة

إنّ عدم اهتمام المنظمة بالثقافة التنظيمية بشكل معتبر تسبب في وجود مقاومة للتغيير, ومنه فإن هناك  -7
دارة التغيير, وقد تجلى إهمال الجانب الثقافي المتسبب في اعلاقة واضحة بين الثقافة التنظيمية  لمقاومة في ضعف وا 

 .المشاركة وعدم وضوح الرؤية فضلاا عن انعدام التوعية قبل التغيير
( بعنوان: "أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي: دراسة تطبيقية على 2880دراسة )عكاشة,  -2

في فلسطين" Paltelشركة الاتصالات  2لى واقع الثقافة التنظيمية في شركة الاتصالات .هدفت الدراسة إلى التعرف ع
باستخدام الاستبانة كأداة رئيسية في جمع البيانات الأولية,  الفلسطينية وأثرها على مستوى الأداء الوظيفي.قام الباحث

( 1731( من مجتمع الدراسة المكون من )%28( موظف بنسبة )312وطبقت على عينة عشوائية طبقية مكونة من )
(, وقام الباحث باستخدام %51.40( استبانة, وكانت نسبة الاستبانات المستردة )240, حيث تمّ استرجاع )موظفاا 

 المنهج الوصفي التحليلي.خلصت الدراسة إلى نتائج من أهمها:
 الشركة.أظهرت الدراسة أن هناك أثر ايجابي للثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي في  -1
)السياسات ين عناصر الثقافة التنظيمية, وهي ة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بأظهرت الدراس -2

والإجراءات, الأنظمة والقوانين, المعايير والمقاييس, الأنماط السلوكية, القيم التنظيمية, التوقعات التنظيمية, المعتقدات 
 التنظيمية, الاتجاهات التنظيمية(, وبين مستوى الأداء الوظيفي.

رت الدراسة أنّ العاملين بحاجة إلى تطوير مستوى المهارات والقدرات المتعلقة بالجوانب الإبداعية أظه -3
 والابتكارية بهدف القدرة على مواكبة المتغيرات والتطورات الجديدة.

( بعنوان: "تغيير ثقافة المنظمة كمدخل استراتيجي للنهوض بمنظمات الأعمال في 2818دراسة )الوقفي,  -3
زمات المعاصرة: دراسة ميدانية على البنوك التجارية الأردنية"ظل الأ 3. هدفت الدراسة إلى التعرف على توجهات
ن العاملون في البنوك التجارية الأردنية نحو تغيير ثقافة المنظمة بقصد مجابهة الأزمات المعاصرة.اعتمدت يالمدير 

ي, وتمّ تصميم وتطوير استبانة كأداة لجمع البيانات, حيث تمّ توزيعها على أفراد الدراسة على المنهج الوصفي التحليل
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( فرداا. تمّ 238( من مجتمع الدراسة البالغ عددهم )%37( مفردة تشكل ما نسبته )178العينة الذي بلغ تعدادها )
المتوسطات الحسابية, بالاعتماد على  SPSSتحليل البيانات عن طريق الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

والانحرافات المعيارية, ومعاملات الارتباط, وتحليل الانحدار لاختبار صلاحية النموذج, ومعرفة تأثيرات المتغيرات 
 تابع )مجابهة الأزمات المعاصرة(.المستقلة على المتغير ال

 توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية:
المبحوثين نحو تغير ثقافة المنظمة بقصد مواجهة الأزمات  وجود توجه ايجابي ذو دلالة إحصائية لدى -1

 المعاصرة, وذلك من خلال: التغيير في الجودة, التغيير في الإبداع, التغيير في معاملة العملاء.
 ضرورة التركيز على عامل الرقابة من قبل الإدارات, والميل إلى المركزية أثناء الأزمات. -2

 من التوصيات من أهمها:وتوصلت الدراسة إلى مجموعة 
 ضرورة إيلاء الإدارات الأهمية المناسبة لموضوع ثقافة المنظمة وتفعيل عناصرها. -1
 ضرورة توفير مناخ تنظيمي مناسب قادر على التكيف في ظل الأزمات المفاجئة. -2
فظتي الخليل وبيت ( بعنوان: "واقع الثقافة التنظيمية وانعكاسها في فاعلية بلديات محا2811دراسة )بدر,  -4

لحم" 4الدراسة وبشكل رئيس إلى التعرف على واقع الثقافة التنظيمية السائدة وانعكاساتها في فاعلية بلديات  .هدفت
الوصفي بحيث طورت الباحثة استبانة وجهتها إلى أفراد العينة  اعتمدت الدراسة المنهج محافظتي الخليل وبيت لحم.

ن الأفراد الذين يتولون مناصب إدارية )رؤساء ومدراء الدوائر والأقسام والوحدات( في بلديات محافظتي الخليل المكونة م
(.خرجت الدراسة 145( وبلغ عدد الاستبانات المستردة )141وبيت لحم, ووزعت الاستبانة على عينة الدراسة البالغة )

 بمجموعة من النتائج أهمها:
 ة السائدة في بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم متوسطة.إنّ الثقافة التنظيمي -1
 إنّ الفاعلية التنظيمية لبلديات محافظتي الخليل وبيت لحم كانت متوسطة. -2
أظهرت النتائج وجود علاقة طردية بين الثقافة التنظيمية بمحاورها )الفلسفة والقيم والمعتقدات والأعراف  -3

 والفاعلية التنظيمية )الداخلية والخارجية للبلديات المبحوثة(. ,طير(والطقوس والتوقعات والرموز والأسا
( بعنوان: "أثر أنماط القيادة في مقاومة التغيير في منظمات الأعمال: دراسة 2813دراسة )أبو الغنم,  -7

تطبيقية في شركة مناجم الفوسفات الأردنية" 5. 
ثر أنماط القيادة الإدارية على مقاومة التغيير لدى فئة الإداريين في شركة هدفت الدراسة إلى التعرف على أ

 117مناجم الفوسفات الأردنية.استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي, وطبقت على عينة عشوائية مكونة من 
, وتحليل التباين الأحادي, فرداا, واستخدمت الأساليب الإحصائية المناسبة كالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 والانحدار البسيط.
توصلت الدراسة إلى أنّ أكثر أنماط القيادة تأثيراا على مقاومة التغيير هو النمط الديمقراطي يليه النمط 
المتساهل, وأقلهم تأثيراا هو النمط الأوتوقراطي, كما كشفت الدراسة عن وجود مقاومة للتغيير بسبب عدم مشاركتهم في 

 ت التغيير, وفرضها عليهم والطلب منهم التنفيذ فقط.قرارا
 الدراسات الأجنبية: -ب
( بعنوان: دراسة علاقة الثقافة التنظيمية والفاعلية التنظيمية على Tzai -Zane lee, 2005دراسة ) -1

الصناعات الالكترونية في تايوان 6. 
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لفاعلية التنظيمية في كل من محاور الثقافة التنظيمية المقترحة للدراسة, ركزت الدراسة على الثقافة التنظيمية وا
تمّ تطبيق الدراسة على المؤسسات الالكترونية في تايوان, وقد اعتمدت على ثمانية محاور لدراسة الثقافة )التعاون بين 

انية, نظام المكافآت, استقرار بيئة أفراد العمل لإنجاز المهام, التوجيه في العمل, الإبداع, التحليل, العلاقات الإنس
العمل, بند الطلب(, بينما حددت الفاعلية بثلاثة عناصر هي مرونة الهيكل, التركيز على العمليات الداخلية والخارجية, 

من  144الاستراتيجيات(.جمعت البيانات من خلال استبانة تمّ توزيعها على العينة, وبلغ عدد الاستبانات المستردة 
 واستخدام الانحدار المتعدد لتحليل العلاقات بين متغيرات الدراسة. 308أصل 

أظهرت النتائج أنّ المحاور الثمانية التي اعتمدتها في دراسة ثقافة المؤسسات المبحوثة كان لها تأثير إيجابي 
تلك المؤسسات, حيث تبين واضح على الثقافة, كما أنّ الثقافة التنظيمية بمحاورها لها تأثير إيجابي وقوي على الفاعلية ل

أنّ أبعاد الثقافة التنظيمية الثمانية كان لها تأثيرات مباشرة على عناصر الفاعلية, فـ )التعاون لمصلحة العمل, العلاقات 
 الإنسانية, استقرار العمل( كمحاور لدراسة الثقافة كان لها تأثير إيجابي على التركيز الداخلي والخارجي للفاعلية.

( بعنوان: العلاقة بين الثقافة التنظيمية وبين نوايا وسلوك الانسحاب,Carmeli 2005دراسة ) -2 7. 
هدفت الدراسة إلى التحقق من أثر أبعاد الثقافة التنظيمية )التماسك الاجتماعي, الاتصالات, تحدي الوظيفة, 

 الانسحاب من المهنة أو الوظيفة أو المنظمة. واءا الثقة, الإبداع( على نوايا وسلوك الانسحاب من المنظمة, س
فرداا من الأفراد العاملين في الخدمة الاجتماعية في قطاع الصحة, وقد استخدمت  130شملت عينة الدراسة 

 من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:و  الدراسة المدخل الكمي لقياس أبعاد الثقافة التنظيمية.
 ط سالبة بين جميع أبعاد الثقافة التنظيمية وبين نوايا وسلوك الانسحاب بجميع أنواعه.توجد علاقة ارتبا -1
تشير الدراسة بأن انسحاب الموظفين هو بشكل جزئي نتاج الثقافة التنظيمية, وهي بذلك تؤكد على أهمية  -2

 الثقافة التنظيمية من حيث دورها في الاحتفاظ بالعاملين.
( بعنوان: دور الثقافة التنظيمية على الفاعلية ,Adana Ceylan, 2009Bulent Aydinدراسة ) -3 8 

هدفت الدراسة إلى تحديد دور الثقافة التنظيمية على الفاعلية بتطبيقها على مصانع المواد الأولية في تركيا, 
يمية من خلال ثمانية أبعاد هي: المشاركة, حيث تمّ تطوير استبانة مقسمة إلى جزأين: القسم الأول يقيس الثقافة التنظ

التكامل. أما و التعاون, التعلم, الاهتمام بالعملاء, التوجه الاستراتيجي, نظام المكافآت والحوافز, نظام الرقابة, الاتصال, 
التنظيمي, يقيس الفاعلية من خلال مجموعة من المحاور, وهي: الرضا الوظيفي, توجيه الزبائن, الالتزام فالقسم الثاني 

استبانة وزعت على العاملين في تلك المنشآت  1888 بيناستبانة صالحة من  750تمّ فحص  الأداء المالي والنمو.
التي  كان من أهم النتائجو  .SPSSمن خلال توزيعها بطريقة شخصية والبريد الالكتروني, وتمّ تحليلها باستخدام برنامج 

تنظيمية تؤثر في متغيرات فاعلية المنظمة بمستوى متوسط, وكما بينت أنّ أهم أنّ الثقافة ال توصلت إليها الدراسة: 
عناصر تحقيق الفاعلية التنظيمية كانت الرضا الوظيفي والالتزام والولاء التنظيمي, وأن يكون الاهتمام بالزبائن في كل 

 حلة من المراحل وبالخطط أيضاا.مر 
أهمية عامل المقاومة في التأثير السلبي في تنفيذ رغبة ( بعنوان: "Chuang, Yuh-Shy, 2010دراسة ) -4

المنظمة في التغيير والتطوير" 9 . 
عامل المقاومة في التأثير السلبي في تنفيذ رغبة المنظمة في التغيير هدفت الدراسة إلى توضيح أهمية 

 والتطوير.
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للأسباب التي تدعو للتغير والتطوير يعد عنصراا أساسياا توصلت إلى نتيجة مفادها أن رضا الموظفين وتفهمهم 
لإنجاح عملية التغيير في المنظمة, وتوضيح نتيجة هذا التغيير لتشجيعهم. وأوصت الدراسة بتفهم ردود فعل العاملين 

 للتغيير وكيفية تقليل مقاومتهم من خلال التخطيط لمراحل التغيير.
من حيث استراتيجيات الحد  كلاا على حده سواءا  متغيري الدراسةة تناولت أنّ معظم الدراسات السابق من الملاحظ

منها عن طريق البحث في أسبابها؛ أو من حيث دراسة العلاقة بين  قليلوآليات الت ,من مقاومة التغيير أو أسبابها
افة التنظيمية بموضوع . ومن الملاحظ أنّ القليل من الدراسات ربطت موضوع الثقثقافة التنظيمية والأداء الوظيفيال

( التي تناولت دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير, والتي بينت 2885وهدار,  شمقاومة التغيير, إلا في دراسة )برو 
عدم اهتمام المنظمة بالثقافة التنظيمية بشكل معتبر تسبب في وجود مقاومة للتغيير, ومنه فإن هناك علاقة واضحة أنّ 

دارة التغيير, وقد تجلى إهمال الجانب الثقافي المتسبب في المقاومة في ضعف المشاركة وعدم بين الثقافة التن ظيمية وا 
وضوح الرؤية فضلاا عن انعدام التوعية قبل التغيير والحديث عن التجارب الفاشلة للتغيير. أيضاا دراسة 

(Carmeli,2005)املين, حيث أنّ انسحاب الموظفين هو التي أشارت إلى دور الثقافة التنظيمية في الاحتفاظ بالع
بشكل جزئي نتاج الثقافة التنظيمية. وبناءا على ذلك فإن الجديد في هذه الدراسة هو ربطها موضوع الثقافة التنظيمية 
بموضوع الحد من مقاومة العاملين للتغيير, حيث أنّ هناك اتفاق بين الدراسات السابقة للتأثير الايجابي للثقافة 

 .  للفرد أو للمنظمة على الأداء سواءا  التنظيمية
 أولاا: مفهوم الثقافة التنظيمية:

يمكن تعريف ثقافة المنظمة بأنها: مجموعة خاصة من القيم والأعراف والقواعد السلوكية التي يتقاسمها الأفراد 
ملون بها مع باقي الأفراد والجماعات في المنظمة, والتي تحكم الطريقة التي يتفاعلون بها مع بعضهم البعض والتي يتعا

ذوي المصلحة, إن قيم المنظمة تشكل المعتقدات والأفكار المرتبطة بأنواع الأهداف التي يتعين على أعضاء المنظمة 
تبنيها ومعايير السلوك التي يجب أن يتحلى بها أعضاء المنظمة لتحقيق تلك الأهداف" 10. 

الثقافة التي تنطوي على القيم التي تأخذ بها إدارة المؤسسة والتي تحدد نمط النشاط : "ويعرفها وليام أوتشي بأنها
والإجراء والسلوك, فالمديرون يفسرون ذلك النمط الفكري في الموظفين من خلال تصرفاتهم, كما تتسرب هذه الأفكار 

إلى الأجيال اللاحقة من العاملين" 11ها: "مجموعة القيم والمفاهيم الأساسية التي يتم إيجادها . وتعرف كذلك بأن
دراكهم وشعورهم تجاه بيئة  وتنميتها داخل مجموعات العمل في المنظمة وتعليمها للعاملين لتحديد طريقة تفكيرهم وا 

نتاجيتهم" العمل الداخلية والخارجية وتحدد سلوكهم وتؤثر في أدائهم وا  12. 
مجموعة القيم والمبادئ والمعايير والمعتقدات التي تحكم إطار العمل وسلوكيات "ريفها بأنها: ويمكن تع

الأفراد 13  كما يستخدم مصطلح الثقافة ليشير إلى الجوانب غير الملموسة للتنظيم مثل معتقداته وطقوسه وعاداته
"السنينالاجتماعية والتقاليد التي أرساها أعضاؤه على مر  14. 
, حيث يرى (E.H. Schein)لمفهوم الثقافة التنظيمية تعريف شان  ومن أهم التعاريف وأكثرها شيوعاا وشموليةا 

مجموع المبادئ الأساسية التي اخترعتها الجماعة أو اكتشفتها أو طورتها, أثناء حل مشكلاتها للتكيف الخارجي "بأنها: 
دراكها والاندماج الداخلي , والتي أثبتت فعاليتها, ومن ثم تعليمها للأعضاء الجدد كأحسن طريقة للشعور بالمشكلات وا 

وفهمها 15. 
ويرى الباحث أن ثقافة المنظمة هي طريقة التفكير والسلوك الاعتيادي, وتكون مقسمة ومشتركة بين أعضاء 

من أجل قبولهم في المنظمة. وتتحدد في العناصر الآتية: الثقافة هي  المنظمة وتعلم شيئاا فشيئاا للأعضاء الجدد
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مجموعة مبادئ وأسس. الثقافة من صنع الإنسان. تستعمل من أجل التكيف والاندماج مع بيئة المنظمة. تكتسب وتلقن 
 وتنتقل بين الأفراد. إنها أداة لحل المشاكل التنظيمية.

 العوامل المحددة لثقافة المنظمة: ثانياا:
تتشكل ثقافة المنظمة من خلال تفاعل العديد من العناصر أهمها 16: 

 صفات الأفراد الشخصية, وما يتمتعون به من قيم ودوافع واهتمامات. -1
نحو المنظمات خصائص الوظيفة ومدى تلاؤمها مع صفات الأفراد الشخصية, ذلك أن الأفراد يتجهون  -2

 التي تتلاءم وتتوافق مع اهتماماتهم وقيمهم, كما تستقطب المنظمات الأفراد الذين يتفقون مع ثقافتها.
خصائص البناء التنظيمي أو التنظيم الإداري للمنظمة والتي تنعكس على نمط الاتصال وطرق اتخاذ  -3

لى الإدارة.  القرارات وكذا تدفق المعلومات من وا 
والحوافز المادية والأدبية التي يحصل عليها الأفراد والتي تعكس المكانة الوظيفية للفرد والتي لها  المكافآت -4

 تأثير على سلوكياته وطريقة عمله.
الأخلاقيات والقيم السائدة في المنظمة, والتي تشتمل على أساليب التفكير وطرق التعامل بين الأفراد  -7

, وتتكون هذه الأخلاقيات من قيم وأخلاقيات الفرد المستمدة من العائلة بعضهم البعض ومع الأطراف الخارجية
 والمجتمع, أخلاقيات المهنة والتي توجه سلوكيات الأفراد أثناء العمل إضافة إلى أخلاقيات المجتمع.

 آليات بناء وتشكل الثقافة التنظيمية: ثالثاا:
ضرورة التأكيد على اختيار العاملين الجدد "ذلك أن  يتطلب بناء ثقافة تنظيمية قوية ذات تكيف عال مع البيئة

عملية اختيار الموظفين خطوة رئيسية في تشكيل الثقافة التنظيمية, ذلك أنه ومن خلال عملية الاختيار يتم التعرف على 
ادات الأفراد الذين ترى المنظمات أن لديهم مجموعة من الصفات والأنماط السلوكية والخلفيات الثقافية والاستعد
والتوجهات المناسبة لها, فعملية التعيين تعني في نهاية الأمر اختيار الأشخاص الذين يتفقون مع قيم المنظمة 17 ,

وبعد عملية الاختيار يخضع العاملون الجدد إلى مقابلات صارمة بحيث يتم فقط اختيار العاملين الذين يلائمون الثقافة 
لديهم استعداد وميل لقبول هذه الثقافة, بعد ذلك يخضع هؤلاء الأعضاء الجدد إلى عملية التطويع السائدة وأن يكون 

الاجتماعي والذي يعتبر من العوامل الرئيسية التي تسهم في بناء واستمرار الثقافة التنظيمية وذلك لأنه يمثل الوسيلة 
لتي تكون الثقافة", فهو الآلية الرئيسية التي ينقل بها التي من خلالها يتم اكتساب الاعتقادات والقيم والافتراضات ا

الإطار الثقافي من جيل إلى جيل ومن شخص إلى شخص. فالثقافة الضعيفة التي تسود المنظمة هي تعبير عن 
كن الاختيار السيئ للعاملين, وعدم التأهيل الاجتماعي الكافي لهم وسوء توزيع الأعمال, وافتقار التلاحم في الخبرات, ول

توصلت الدراسات إلى أن المنظمات التي تسودها ثقافات قوية تعاني من الآلام لتعرض العاملين بها إلى عملية تطبيع 
هناك خطوات محددة لتشكيل الثقافة التنظيمية تأخذ التسلسل التاليو  اجتماعي محكمة وقاسية. 18: 

ين الجدد بما يمكن من الحصول على أفراد قادرين على قبول ضرورة الحرص والجدية في اختيار العامل -1
 ثقافة المنظمة والتكيف معها.

تجريد العاملين الجدد من الثقافة والخبرات والقيم والتجارب السابقة بغية تمكينهم من تبني الثقافة السائدة  -2
 وكذا قواعد السلوك الخاصة بالمنظمة.

 التدريب الدوري للعاملين. -3
 خدام نظم المكافأة والتحفيز بعناية بهدف تدعيم الأداء الجيد والذي يحقق أهداف المنظمة.است -4
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 إرشاد العاملين للعديد من المواقف والتي يمكن من خلالها تعزيز ثقافة المنظمة لديهم. -7
الثقافة السائدة  تكليف العاملين للقيام ببعض الأعمال من خلال التقليد والمحاكاة كتدريب للعاملين على تبني -3

 في المنظمة.
رغم أهمية القيم المعلنة إلا أن الممارسات تبقي الاختيار الحقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة, لأنه في 
الواقع يتبين أن العديد من الثقافات التنظيمية تعكس ثقافة المؤسسين أو هي من ثقافة المؤسسين أي أن الإدارة العليا أو 

مؤسسية هي أول من تصنع اللبنات الأولى لبناء ثقافة تنظيمية فقد ترفع بعض الشعارات وتتبنى قيم الإنجاز الهيئة ال
والشفافية والمبادرة والمساءلة والعمل الجماعي, والمشاركة في اتخاذ القرارات إلا أنه في الواقع نجد عكس ذلك مما 

الممارسات السلبية والإيجابية هي التي تشكل الثقافة التنظيمية  يضعف من ولاء العاملين وانتمائهم, وعليه فإن مثل هذه
 وليست الشعارات والسياسات التي لا تطبق.

 :مفهوم مقاومة التغيير في المنظمات رابعاا:
الكتاب والباحثين على أن مشكلة مقاومة التغيير هي من أكبر العقبات التي تواجه عملية  معظمرغم اتفاق 
لها, إلا أنه لا يوجد تعريف موحد لمقاومة التغيير, فكل باحث أو كاتب في الموضوع يرى المقاومة التغيير والمخططين 

بأنها: استجابة عاطفية سلوكية  تمن منظور مختلف, إما أن يكون تنظيمياا, أو سلوكياا, أو تكنولوجياا. وعليه فقد عرف
تجاه خطر حقيقي, أو متوقع يهدد أسلوب العمل الحالي 19 :صدور ردود أفعال سلبية من قبل ", كما عرفت بأنها

الفرد للإبقاء على الأوضاع الراهنة التي تعود عليها, وارتاح لها, ولكونه يتصور أن التغيير سيسلبه بعض المزايا 
"المكتسبة والمتوقعة 20 :عاقة, أو من". وهي ع تنفيذ التغيير المقترح, وتصويره سلوك منظم, يهدف إلى تأخير, وا 

"بالعمل السلبي 21 :ذلك السلوك الموجه نحو التقليل من أهمية التغييرات الحالية أو المتوقعة داخل المنظمة أو ". وهي
عاقة وصل التغيير لأهدافه "منع تنفيذها وصولاا إلى الإبقاء على الوضع الحالي القائم وا  22 كما تعني وقوف الأفراد .

والمجموعات موقفاا سلبياا يدل على عدم رضا, أو تقبل أي تعديلات, أو تبديل ترى الإدارة أنه ضروري لتحسين الأداء 
وزيادة فاعلية المنظمة 23. 

تجاهات نحو التغيير وهو البعد كذلك يمكن القول أن مقاومة التغيير من قبل الأفراد, قد تعد أحد أبعاد الا
العاطفي أو الوجداني, والذي يعبر عن مدى قبول )تأييد( الأفراد, أو رفضهم )مقاومتهم( للتغيير, وتكون في الغالب 
مقاومة الأفراد للتغيير إما بشكل علني, أو بشكل ضمني, وقد تكون فردية, أو جماعية. وتتمثل مقاومة التغيير في أي 

فراد )أو يمتنعون عن القيام به( تعبيراا عن تجنب مواجهة عملية التغيير, وقد تظهر هذه المقاومة على شيء يقوم به الأ
مستوى فردي أو جماعي 24 . 

تعني امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة والركون ويرى الباحث أنّ مقاومة التغيير 
ظة على الوضع القائم, وقد تأخذ المقاومة شكلاا آخر بأن يقوم الأفراد بإجراءات مناقضة لعمليات التغيير, إلى المحاف

وهذه المقاومة قد لا تكون سلبية في أغلب الأحوال بل ايجابية وتتمثل إيجابية المقاومة عندما يكون التغيير المقترح 
اليف المدفوعة وعدم الامتثال له يصب في مصلحة الإدارة. أما سلبية التكمن سلبياا بمعنى أن الفوائد المتحققة منه أقل 

 .المقاومة فإنها تتم عندما تكون نتائج التغيير إيجابية ومردودها على الموظف والمنظمة كبيراا مقارنة بتكاليفها
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 النتائج والمناقشة:
 رميز متغيرات البحث وفق الآتي:لاختبار فرضيات البحث تمّ الاعتماد على الانحدار المتعدد, حيث تمّ ت

 : مقاومة العاملين للتغيير.Yالمتغير التابع: -1
 عناصر أبعاد الثقافة التنظيمية: المتغير المستقل: -1
 : المشاركة.4C: العمل الجماعي,3C: تطوير العاملين,2C: التمكين, 1Cعناصر بعد الاحتواء والترابط:  -أ
 : التنسيق والتكامل.3X: الاتفاق,2X: القيم الجوهرية, 1Xعناصر بعد الاتساق والتجانس:  -ب
: الرعاية 4A: تشجيع الإنجاز,3A: العدالة,2A: الاحترام والتقدير, 1Aعناصر البعد الإنساني:  -ج

 الاجتماعية.
: 4V: الاتصالات,3V: نظام الإشراف,2V: الممارسات الإدارية, 1Vعناصر بعد المناخ التنظيمي:  -د
 المكافآت.

لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين عناصر بعد الاحتواء والترابط, والحد من مقاومة  اختبار الفرضية الأولى:
 العاملين للتغيير في مجلس مدينة اللاذقية.

 
 ناصر بعد الاحتواء والترابط والحد من مقاومة العاملين للتغييرع( معاملا الارتباط والتحديد للعلاقة بين 1الجدول )

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

 1 .840a .706 .700 .12911 

a. Predictors: (Constant), C1,C2,C3,C4 

عناصر بعد (, وهي تدل على أن العلاقة بين 8.04( أن قيمة معامل الارتباط تساوي )1يبين الجدول رقم )
توفرت عناصر بعد الاحتواء ومتينة, أي كلما  عكسيةهي علاقة  الاحتواء والترابط, والحد من مقاومة العاملين للتغيير

مقاومة أسباب انخفاض أدى ذلك إلى والترابط المتمثلة بـ )التمكين, تطوير العاملين, العمل الجماعي, المشاركة( 
أسباب مقاومة العاملين من التغيرات الحاصلة في  %58.3, وتبين قيمة معامل التحديد على أن لعاملين للتغييرا

 , والباقي يعود لتأثير عوامل أخرى لم تضمن في النموذج. توفر عناصر بعد الاحتواء والترابطيفسرها  للتغيير
 

 اصر بعد الاحتواء والترابط والحد من مقاومة العاملين للتغيير( اختبار معنوية نموذج الانحدار للعلاقة بين عن0الجدول )

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 7.682 4 1.920 17.454 .000a 

Residual 23.200 310 .110   

Total 30.882 314    

a. Predictors: (Constant), C1,C2,C3,C4 

b. Dependent Variable: Y 

أكبر من القيمة  454.17F( اختبار معنوية نموذج الانحدار, إذ أنّ القيمة المحسوبة 2يبين الجدول رقم )و 
05.0000.0/, كما أنّ احتمال الدلالة8.87( ومستوى دلالة /318, 4/ عند درجتي حرية )2.35الجدولية / P 

 ار معنوي.لتالي فإن نموذج الانحدوبا
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 ( نتائج اختبار معنوية معاملات الانحدار للعلاقة بين عناصر بعد الاحتواء والترابط والحد من مقاومة العاملين للتغيير6الجدول )
aCoefficients 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.380 .045  52.871 .000 

C1 -.077 .013 -.297 -6.126 .000 

C2 -.093 .012 -.395 -7.948 .000 

C3 -.056 .013 -.208 -4.428 .000 

C4 -.057 .014 -.187 -4.216 .000 

a. Dependent Variable: Y 

اصر بعد الاحتواء عنصر من عنك تطوير العاملين أنّ  Beta(, وبعد مقارنة قيم 3تبين معطيات الجدول )
(, وهو دال 8.317المقابلة له ) Beta, حيث بلغت قيمة تخفيض أسباب مقاومة التغييركان الأكثر تأثيراا على  والترابط

05.000.0إحصائياا, حيث أنّ  P 215.8, حيث بلغت قيمةالتمكين, وقد تلاه  =Beta وهو دال إحصائياا ,
05.0000.0حيث أن  P 802.8, حيث بلغت قيمة العمل الجماعي, ثم =Beta  وهو دال إحصائياا, حيث

05.0000.0أنّ  P 105.8, حيث بلغت قيمة المشاركة, ثم =Beta  وهو دال إحصائياا حيث
05.0000.0أنّ  P اء والترابطعناصر بعد الاحتو , وبناءا على ذلك يمكن كتابة النموذج المعبّر عن العلاقة بين ,

 وفق العلاقة الآتية: والحد من مقاومة العاملين للتغيير
(1..)........4321 057.0056.0093.0077.038.2 CCCCY  

لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين عناصر بعد الاتساق والتجانس, والحد من  اختبار الفرضية الثانية:
 مقاومة العاملين للتغيير في مجلس مدينة اللاذقية.

 عناصر بعد الاتساق والتجانس والحد من مقاومة العاملين للتغييرمعاملا الارتباط والتحديد للعلاقة بين  (4الجدول )
Model Summary 

Model 

R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 
d

i
m

e
n

s
i

o

n
0 

1 .153a .311 .314 .15618 

a. Predictors: (Constant), X1,X2,X3 

(, وهي تدل على أن العلاقة بين عناصر بعد 8.073( أن قيمة معامل الارتباط تساوي )4لجدول رقم )يبين ا
الاتساق , والحد من مقاومة العاملين للتغيير هي علاقة عكسية ومتينة, أي كلما توفرت عناصر بعد الاتساق والتجانس

( أدى ذلك إلى انخفاض أسباب مقاومة العاملين ملالقيم الجوهرية, الاتفاق, التنسيق والتكاالمتمثلة بـ ) والتجانس
من التغيرات الحاصلة في أسباب مقاومة العاملين للتغيير يفسرها  %52.0للتغيير, وتبين قيمة معامل التحديد على أن 

 عوامل أخرى لم تضمن في النموذج. ل, والباقي يعود الاتساق والتجانستوفر عناصر بعد 
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 عناصر بعد الاتساق والتجانس والحد من مقاومة العاملين للتغييرعنوية نموذج الانحدار للعلاقة بين ( اختبار م5الجدول )
bANOVA 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 6.175 3 2.058 14.292 .000a 

Residual 44.708 311 .144   

Total 50.883 314    

a. Predictors: (Constant), X1,X2,X3 

b. Dependent Variable: Y 

أكبر من القيمة  292.14F( اختبار معنوية نموذج الانحدار, إذ أنّ القيمة المحسوبة 7ويبين الجدول رقم )
05.0000.0/, كما أنّ احتمال الدلالة8.87( ومستوى دلالة /311, 3/ عند درجتي حرية )3.50الجدولية / P 

 وبالتالي فإن نموذج الانحدار معنوي. 
 عناصر بعد الاتساق والتجانس والحد من مقاومة العاملين للتغيير( نتائج اختبار معنوية معاملات الانحدار للعلاقة بين 3الجدول )

aCoefficients 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.460 .050  49.531 .000 

X1 -.075 .014 -.299 -5.525 .000 

X2 -.103 .015 -.376 -7.056 .000 

X3 -.088 .014 -.324 -6.360 .000 

a. Dependent Variable: Y 

كان  تساق والتجانسالاعنصر من عناصر بعد ك الاتفاق أنّ  Beta(, وبعد مقارنة قيم 3تبين معطيات الجدول )
(, وهو دال إحصائياا, 8.353المقابلة له ) Beta, حيث بلغت قيمة تخفيض أسباب مقاومة التغييرالأكثر تأثيراا على 

05.0000.0حيث أنّ  P 324.8, حيث بلغت قيمةالتنسيق والتكامل, وقد تلاه  =Beta وهو دال إحصائياا ,
05.0000.0حيث أن  P , 112.8, حيث بلغت قيمة القيم الجوهريةثم =Beta  وهو دال إحصائياا, حيث

05.0000.0أنّ  P الاتساق عناصر بعد , وبناءا على ذلك يمكن كتابة النموذج المعبّر عن العلاقة بين
 وفق العلاقة الآتية: والحد من مقاومة العاملين للتغيير, والتجانس
(2........)..........321 088.0103.0075.046.2 XXXY  

لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين عناصر البعد الإنساني, والحد من مقاومة  اختبار الفرضية الثالثة:
 العاملين للتغيير في مجلس مدينة اللاذقية.

 ييروالحد من مقاومة العاملين للتغ البعد الإنساني( معاملا الارتباط والتحديد للعلاقة بين عناصر 7الجدول )
Model Summary 

Model 

R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 
d

imen
sion

0 1 .835a .697 .691 .13106 

a. Predictors: (Constant), A1,A2,A3,A4 

البعد (, وهي تدل على أن العلاقة بين عناصر 8.037( أن قيمة معامل الارتباط تساوي )5يبين الجدول رقم )
المتمثلة  البعد الإنساني, والحد من مقاومة العاملين للتغيير هي علاقة عكسية ومتينة, أي كلما توفرت عناصر الإنساني

( أدى ذلك إلى انخفاض أسباب مقاومة العاملين للتغيير, وتبين قيمة الاحترام والتقدير, العدالة, تشجيع الإنجازبـ )
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البعد الحاصلة في أسباب مقاومة العاملين للتغيير يفسرها توفر عناصر  من التغيرات %31.5معامل التحديد على أن 
 , والباقي يعود لتأثير عوامل أخرى لم تضمن في النموذج. الإنساني

 
 والحد من مقاومة العاملين للتغيير البعد الإنسانيعناصر ( اختبار معنوية نموذج الانحدار للعلاقة بين 8الجدول )

bANOVA 

Model Sum of 

Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 7.584 4 1.896 11.113 .000a 

Residual 33.298 310 .131   

Total 11.111 314    

a. Predictors: (Constant), A1,A2,A3,A4 

b. Dependent Variable: Y 

أكبر من القيمة  023.11Fمحسوبة ( اختبار معنوية نموذج الانحدار, إذ أنّ القيمة ال0ويبين الجدول رقم )
05.0000.0/, كما أنّ احتمال الدلالة8.87( ومستوى دلالة /318, 4/ عند درجتي حرية )2.35الجدولية / P 

 وبالتالي فإن نموذج الانحدار معنوي. 
 

 والحد من مقاومة العاملين للتغيير بعد الإنسانيالعناصر ( نتائج اختبار معنوية معاملات الانحدار للعلاقة بين 9الجدول )
aCoefficients 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.340 .044  52.921 .000 

A1 -.062 .011 -.251 -5.403 .000 

A2 -.097 .012 -.352 -7.879 .000 

A3 -.065 .012 -.223 -5.201 .000 

A4 -.100 .012 -.357 -8.135 .000 

a. Dependent Variable: Y 

 البعد الإنسانيعنصر من عناصر ك الرعاية الاجتماعية أنّ  Beta(, وبعد مقارنة قيم 1تبين معطيات الجدول )
(, وهو دال 8.375المقابلة له ) Betaة , حيث بلغت قيمتخفيض أسباب مقاومة التغييركان الأكثر تأثيراا على 

05.000.0نّ إإحصائياا, حيث  P 372.8, حيث بلغت قيمةالعدالة, وقد تلاه  =Beta وهو دال إحصائياا حيث ,
05.0000.0ن إ P 271.8, حيث بلغت قيمة الاحترام والتقدير, ثم =Beta  وهو دال إحصائياا, حيث
05.0000.0نّ إ P 223.8, حيث بلغت قيمة تشجيع الإنجاز, ثم =Beta  وهو دال إحصائياا حيث
05.0000.0نّ إ P والحد , البعد الإنسانيعناصر , وبناءا على ذلك يمكن كتابة النموذج المعبّر عن العلاقة بين

 وفق العلاقة الآتية: من مقاومة العاملين للتغيير
(3..........)4321 10.0065.0097.0062.034.2 AAAAY  

لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين عناصر بعد المناخ التنظيمي, والحد من مقاومة  اختبار الفرضية الرابعة:
 العاملين للتغيير في مجلس مدينة اللاذقية.
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 لين للتغييروالحد من مقاومة العام المناخ التنظيميعناصر بعد ( معاملا الارتباط والتحديد للعلاقة بين 11الجدول )
Model Summary 

Model R 
R 

Square 
Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

dimension0 1 .873a .763 .758 .11596 

a. Predictors: (Constant), V1,V2,V3,V4 

صر بعد (, وهي تدل على أن العلاقة بين عنا8.053( أن قيمة معامل الارتباط تساوي )18يبين الجدول رقم )
المناخ , والحد من مقاومة العاملين للتغيير هي علاقة عكسية ومتينة, أي كلما توفرت عناصر بعد المناخ التنظيمي

( أدى ذلك إلى انخفاض أسباب مقاومة الممارسات الإدارية, نظام الإشراف, الاتصالات, المكافآتالمتمثلة بـ ) التنظيمي
من التغيرات الحاصلة في أسباب مقاومة العاملين  %53.3لتحديد على أن العاملين للتغيير, وتبين قيمة معامل ا

 , والباقي يعود لتأثير عوامل أخرى لم تضمن في النموذج. المناخ التنظيميللتغيير يفسرها توفر عناصر بعد 
 

 ومة العاملين للتغييروالحد من مقا المناخ التنظيميعناصر بعد ( اختبار معنوية نموذج الانحدار للعلاقة بين 11الجدول )
bANOVA 

Model Sum of 

Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 8.301 4 2.075 12.278 .000a 

Residual 52.582 310 .169   

Total 60.883 314    

a. Predictors: (Constant), V1,V2,V3,V4 

b. Dependent Variable: Y 

أكبر من  278.12Fبار معنوية نموذج الانحدار, إذ أنّ القيمة المحسوبة ( اخت11ويبين الجدول رقم )
/, كما أنّ احتمال 8.87( ومستوى دلالة /318, 4/ عند درجتي حرية )2.35القيمة الجدولية /

05.0000.0الدلالة P  .وبالتالي فإن نموذج الانحدار معنوي 
 

 والحد من مقاومة العاملين للتغيير المناخ التنظيميعناصر بعد معنوية معاملات الانحدار للعلاقة بين ( نتائج اختبار 11الجدول )
aCoefficients 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.437 .034  72.425 .000 

V1 -.083 .011 -.365 -7.721 .000 

V2 -.056 .011 -.217 -5.025 .000 

V3 -.056 .010 -.238 -5.396 .000 

V4 -.067 .010 -.281 -6.487 .000 

a. Dependent Variable: Y 

المناخ عنصر من عناصر بعد ك الممارسات الإدارية أنّ  Beta(, وبعد مقارنة قيم 12تبين معطيات الجدول )
(, وهو 8.337المقابلة له ) Beta, حيث بلغت قيمة تخفيض أسباب مقاومة التغييرثر تأثيراا على كان الأك التنظيمي

05.000.0دال إحصائياا, حيث أنّ  P 012.8, حيث بلغت قيمةالمكافآت, وقد تلاه  =Beta وهو دال إحصائياا ,
05.0000.0حيث أن  P 230.8, حيث بلغت قيمة الاتصالات, ثم =Beta  وهو دال إحصائياا, حيث
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05.0000.0أنّ  P 215.8, حيث بلغت قيمة نظام الإشراف, ثم =Beta  وهو دال إحصائياا حيث
05.0000.0أنّ  P المناخ التنظيميعناصر بعد , وبناءا على ذلك يمكن كتابة النموذج المعبّر عن العلاقة بين ,

 وفق العلاقة الآتية: ين للتغييروالحد من مقاومة العامل
(4.......)...4321 067.0056.0056.0083.0437.2 VVVVY  
 

 الاستنتاجات والتوصيات:
 الاستنتاجات: -أ

تبين من خلال نتائج الانحدار المتعدد للعلاقة بين أبعاد الثقافة التنظيمية والحد من مقاومة العاملين للتغيير ما 
 يلي:

بين عناصر بعد الاحتواء والترابط, والحد من مقاومة العاملين  ائياا هناك علاقة عكسية ومتينة ودالة إحص -1
أي كلما توفرت عناصر بعد الاحتواء والترابط المتمثلة بـ )التمكين, تطوير العاملين, العمل الجماعي, , للتغيير

عنصر من ك ينتطوير العامل أنّ ومن الملاحظ المشاركة( أدى ذلك إلى انخفاض أسباب مقاومة العاملين للتغيير, 
تخفيض أسباب مقاومة التغيير, يليه عنصر التمكين, ثم العمل كان الأكثر تأثيراا على  عناصر بعد الاحتواء والترابط

 الجماعي, ثم المشاركة.
, والحد من مقاومة العاملين الاتساق والتجانسبين عناصر بعد  هناك علاقة عكسية ومتينة ودالة إحصائياا  -2
( أدى القيم الجوهرية, الاتفاق, التنسيق والتكاملالمتمثلة بـ ) الاتساق والتجانستوفرت عناصر بعد  أي كلما, للتغيير

عنصر من عناصر بعد الاتساق ك الاتفاق أنّ ومن الملاحظ ذلك إلى انخفاض أسباب مقاومة العاملين للتغيير, 
 عنصر التنسيق والتكامل, ثم القيم الجوهرية.تخفيض أسباب مقاومة التغيير, يليه كان الأكثر تأثيراا على  والتجانس
, , والحد من مقاومة العاملين للتغييرالبعد الإنسانيبين عناصر  هناك علاقة عكسية ومتينة ودالة إحصائياا  -3

دى ( أالاحترام والتقدير, العدالة, تشجيع الإنجاز, الرعاية الاجتماعيةالمتمثلة بـ ) البعد الإنسانيأي كلما توفرت عناصر 
عنصر من عناصر البعد ك الرعاية الاجتماعية أنّ ومن الملاحظ ذلك إلى انخفاض أسباب مقاومة العاملين للتغيير, 

تخفيض أسباب مقاومة التغيير, يليه عنصر العدالة, ثم الاحترام والتقدير, ثم تشجيع كان الأكثر تأثيراا على  الإنساني
 الإنجاز.
, والحد من مقاومة العاملين المناخ التنظيميبين عناصر بعد  إحصائياا  هناك علاقة عكسية ومتينة ودالة -4
الممارسات الإدارية, المكافآت, الاتصالات, نظام المتمثلة بـ )المناخ التنظيمي أي كلما توفرت عناصر بعد , للتغيير
عنصر من ك ات الإداريةالممارس أنّ ومن الملاحظ ( أدى ذلك إلى انخفاض أسباب مقاومة العاملين للتغيير, الإشراف

تخفيض أسباب مقاومة التغيير, يليه عنصر المكافآت, ثم كان الأكثر تأثيراا على  عناصر بعد المناخ التنظيمي
 الاتصالات, ثم نظام الإشراف.

 التوصيات: -ب
عن طريق عقد الاجتماعات  إدارة مجلس مدينة اللاذقية إشراك العاملين في عملية التغيير يجب على -1

هم,ومشاركتهم في اتخاذ القرارات, ومنحهم المزيد من الصلاحيات, وتوزيع المكافآت عليهم كل حسب مجهوده, مع
 والعمل معهم بروح الفريق بما يسهم في ترسيخ ثقافة العمل الجماعي, وبالتالي تقبلهم لعملية التغيير.
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من نطاق اختصاصه بقصد إطلاق الإثراء الوظيفي, حيث يتم توسيع وظيفة الفرد ضالتركيز على مبدأ  -2
سناد مسؤوليات جديدة له, مما يساعد على إيمان الموظف بفلسفة التغيير, والمساهمة الفعلية باتخاذ  طاقاته الكامنة, وا 

 القرارات.
تبني بعض الممارسات الإدارية التي يمكن أن تؤثر على القيم والمعايير السلوكية, واتجاهات الأفراد  -3

شباع وميولهم, كالت دريب ومحاكاة الأدوار, وتشكيل المواقف, مما يؤدي إلى التأثير على الخصائص الشخصية للأفراد وا 
 الحاجات الشخصية, ودرجات التحفيز ومواقف الأفراد وجماعات العمل.

اعتماد مبدأ التغذية العكسية كمدخل للحد من مقاومة التغيير, وتبني فلسفة التطوير التنظيمي عن طريق  -4
ع المعلومات عن مشاكل المنظمة ومواقف وسلوك العاملين بمساعدة بعض المؤشرات المالية والمحاسبية والفنية, جم

 واللقاءات والاجتماعات وقنوات الاتصال الرسمية وغير الرسمية, مما يخلق أرضية خصبة للتغيير نحو الأفضل.
ق إحداث التوافق بين طرفي الإنتاج, أي بين تبني المدخل الفني الاجتماعي لنجاح عملية التغيير عن طري -7

الجانب الفني والجانب الاجتماعي, حيث يركز الجانب الفني على مسارات الإنتاج والتقنية وأساليب العمل والهياكل 
عادة تصميم الأدوار, أما الجانب الاجتماعي فيركز على الجوانب السلوكية التي تهيئ  التنظيمية ونظم الاتصالات وا 

 مناخ الشعور بالإنجاز والحرية والمسؤولية والرفاهية الذاتية والمشاركة في صنع القرار. للفرد
 
 المراجع:
دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية: بروش, زين الدين؛ هدار لحسن,  -1

, مجلة أبحاث إدارية واقتصادية, العدد الأول, جامعة لمةدراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة بالع
 .2885ة, محمد خيضر بسكر 

أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي: دراسة تطبيقية على شركة عكاشة, أسعد أحمد محمد, -2
 .2880منشورة, الجامعة الإسلامية, غزة,  , رسالة ماجستير غيرالاتصالات في فلسطين

تغيير ثقافة المنظمة كمدخل استراتيجي للنهوض بمنظمات الأعمال في ظل الأزمات في, علي عوض, الوق -3
, بحث منشور, كلية الدراسات الاقتصادية والإدارية, جامعة المعاصرة: دراسة ميدانية على البنوك التجارية الأردنية
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