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 :العوامل التنظيمية على إعادة هيكلة المصارف التجارية أثر
 دراسة ميدانية على بعض فروع مصرف الصحارى" "

 * د. رضاء عبدالله أبوراس
 : المستخلص

تناولت الدراسة أثر العوامل التنظيمية على إعادة هيكلة المصارف التجارية، وهدفت الدراسة بشكل رئيس   
، واعتمدت الدراسة على  لى إعادة هيكلة المصارف التجاريةالتنظيمية التي تؤثر علتشخيص أهم العوامل 

في   التنظيمي  والتغيير  التنظيمية  العوامل  بين  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  توجد  مفادها  رئيسة  فرضية 
المصارف التجارية الليبية، وانبثق منها ستة فرضيات فرعية، وتم استخدم الاستبانة كأداة رئيسية لجمع 

( مفردة من مجتمع الدراسة الذي يتكون من  90)  البيانات الأولية من عينة عشوائية طبقية بلغ حجمها
( استبانة سليمة أخضعت 85)الموظفين، المدراء و رؤساء الأقسام( بالمصارف المختارة، تم استرجاع )

ت الدراسة إلى مجموعة  ، وتوصل SPSSللتحليل باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية
من النتائج أهمها: أن زيادة المقاومة تؤثر على التغير التنظيمي تأثير سلبي، وجود علاقة ارتباطية ضعيفة 
المناسب  الوقت  بين  إيجابية متوسطة  ارتباط  التنظيمي، وهناك علاقة  المقاومة والتغيير  الحد من  بين 

وعات من التوصيات أهمها: أن استخدام الأساليب الحديثة للتغيير والتغيير التنظيمي، وقدمت الدراسة مجم
في الإشراف على سير العمل سوف يؤدي إلى تأقلم الموظفين مع عملية التغيير التنظيمي، وللتغلب على  

الموظفين التغيير   مقاومة  الاحتواء  لعملية  إستراتيجية  إتباع  القائد   أو  المدير  على  يجب  التنظيمي 
 .حتى يقلل من مقاومة التغيير والإقناع وإستراتيجية المشاركة
 العوامل التنظيمية، إعادة هيكلة المصارف التجارية )التغيير التنظيمي(. الكلمات المفتاحية: 
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Abstract : 

     This study addresses the regulatory factors that impact restructuring 

commercial banks. Its principal objective is diagnosing the most important 

regulatory factors that affect restructuring commercial banks . 

     It adopted basic hypotheses: There is an important relationship between 

organizational factors and organizational change in Libyan commercial banks. 

The study produced six sub- hypotheses:   

     A questionnaire has been used as a basic tool for collecting primary data 

obtained from a random sample consisting of 90 people that included 

employees, managers and heads of departments belonging to chosen banks. 85 

questionnaire copies were retrieved and thoroughly analyzed by employing the 

statistical package for social sciences program, (SPSS). 

    The study found a number of results, the most important of which are : 

  Increased resistance negatively impacts organizational change. There is a 

weak correlation between reducing resistance to organizational change and 

presence of a positive moderate correlation between the suitable time for 

organizational change . 

   The study came up with a number of recommendations, the most important 

of which are  :Adopting modern methods in supervising any work leads to the 

employees' adaption to the organizational change process. In order to overcome 

the employees' resistance to the organizational change process, the manager or 

leader must adopt a containment or a participation and persuasion strategy to 

reduce resistance to change. 

 : المقدمة
شهههههههههد العالم تغيرات وتطورات عديدة وخاصههههههههة في المجالات الاقتصههههههههادية، حي  فرضههههههههت على         

المصههارف التجارية ضههرورة مواجهة ضههغوطات ومتطلبات البيئة الداخلية والخارجية، باعتبارها لا تعمل 
  بمنعزل عنها، كالمنافسههههة بينها وبين بقية المؤسههههسههههات الأخرل، والتطور الحاصههههل في التقنيات الجديدة
وغيرها التي لها تأثير على أداء المصههههارف التجارية، وكذلط متطلبات البيئة الداخلية الخاصههههة بالهيكل  
التنظيمي ومختلف أنظمتها، لذا وجب على هذه المصههههههههههارف التجارية إتباع إجراء بما يسههههههههههمى بالتغيير  

فظة على بقاءها التنظيمي الذي يعتبر من أهم سهههههههمات هذا العصهههههههر باعتباره الحل المناسهههههههب لها للمحا
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واسهههههتمراريتها سهههههواءا كان هذا التغيير في هيكلها التنظيمي أو اسهههههتراتيجياتها أو في ثقافتها التنظيمية أو 
 حتى في سلوك الموظفين بها. 

 : مشكلة الدراسة
تتمثههل خطورة التغيير التنظيمي الهذي ينتظم منظمههات الأعمههال في عهدم أمكههانيههة التنبؤ بمخرجهاتهه        

بشههههههههههكل مسههههههههههبق، حي  تكتنف  في بعل الأحيان الكثير من المعوقات منها مقاومة الموظفين للتغيير، 
الملائمين حتى الأمر الذي يستلزم تبني إستراتيجية سليمة وملائمة لبيئة المؤسسة، واختيار قادة التغيير 

نضهههههههمن مخرجات سهههههههليمة تتوافق بشهههههههكل مناسهههههههب مع أهداف التغيير، وتنبع الحاجة للتغيير التنظيمي  
باعتبهاره يمثهل جوهر المرحل التنظيميهة، إلا أن أي تغيير تنظيمي غالبهاا ما يقهابله  مقهاومة من قبهل بعل 

اعلية عملية التغيير، ومن خلال ما الموظفين، مما يترتب علي  بروز تأثيرات سههههههههههلبية تحد من نجا  وف
ما مدل تأثير العوامل التنظيمية على    السؤاا  التال::طر  في الإشهكالية فأن مشهكلة الدارسهة تتبلور في  

 إعادة هيكلة المصارف التجارية؟ 
 :فرضيات الدراسة
 :للدراسة الفرضية الرئيسية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين العوامل التنظيمية والتغيير التنظيمي في المصارف التجارية  "     
 ."قيد الدراسة

 :أهمية الدراسة
تسههلا الضههوء على سههلوكيات قادة التغيير التنظيمي والتي تتسههبب في  تتمثل أهمية الدراسههة في أنها  .1

 زيادة حدة المقاومة لتغيير التنظيمي من خلال تقصي رؤية الموظفين بالمصارف قيد الدراسة.
 .تقديم تصور علمي لتفادي المشاكل التي تواجه  أي مؤسسة تنوي إحداث تغيير بهيكلها .2
تطبيق هذا الدراسهههههههة على قطاع حيوي ومهم للمجتمع وهو القطاع المصهههههههرفي الذي هو بحاجة إلى   .3

 إحداث تغيير في . 
 :أهداف الدراسة

 التعرف على طبيعة العلاقة بين العوامل التنظيمية والتغيير التنظيمي. .1
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 .التعرف على طبيعة التغيير التنظيمي وأثره على الموظفين بالمصرف قيد الدراسة .2
الإدارية  .3 والأساليب  التنظيمية  الثقافههة  حي   مههن  والتنظيمية  الداخلية  البيئة  طبيعة  علههى  التعههرف 

 والأنماط القيادية.
 :مجتمع وعينة الدراسة

يتكون مجتمع الدراسههههههههة من جميع الموظفين في الإدارات والأقسههههههههام بمصههههههههرف الصههههههههحارل، وقد قام      
الباح  باختيار عينة طبقية من المجتمع المدروس حي  تم تقسهههههههيم مجتمع الدراسهههههههة إلى طبقتين الطبقة  

قام الباح   الأقسههههههههام، حي تمثل المدراء ورؤسههههههههاء   الثانية:الأولى: تمثل الموظفين بالمصههههههههرف والطبقة  
 ( مشارك بالاستبيان.90باختيار عينة عشوائية بسيطة من كل طبقة بلغ حجمها )

 :حدود الدراسة
بعل فروع مصههههرف الصههههحارل )فرع حي الأندلس، فرع جنزور، فرع وكالة عين    الحدود المكانية: .1

 زارة( بمدينة طرابلس.
العوامل التنظيمية على التغيير التنظيمي : تقتصهههههههر الدراسهههههههة على معرفة أثر الحدود الموضؤؤؤؤؤو ية .2

 )إعادة هيكلة المصرف(.
إلى غاية مارس   2022: تم إجراء الدراسهههههههههههههة الميدانية في الفترة الممتدة من نوفمبر  الحدود الزمنية .3

2023. 
 :بالدراسة التعريفات الإجرائية

 :يمكن إيجاز التعريفات الإجرائية كما يلي
النظر بصورة جدرية في الشكل الكلي للمصرف وممارستها ووظائف    إعادة: يقصد بها  إعادة الهيكلة .1

 بغرض تحسين أداءه وفي هذه الدراسة نقصد بها عملية التغيير التنظيمي. 
يقصد بها في هذه الدراسة العوامل التي تؤثر في إحداث عملية التغيير التنظيمي :  العوامل التنظيمية .2

 كالثقافههة التنظيمية والأساليب الإدارية وتوقيت التغيير، ومقاومة التغيير، والقادة المكلفين بالتغيير. 
 
 



  

121 

  
 
 

 

2024 ( ديسمبر 18) دد ـالع  

 

الإنسانية   للعلوم الجديد  مجلة  

 :الأدبيات النظرية والدراسات السابقة
 للدراسة:  الإطار النظري  /أولا 

   :مقدمة
التغيير سهههههمة حياتية ومجتمعية تواج  الأفراد والمؤسهههههسهههههات، وإن اختلفت درجة التغيير وطبيعت ،       

وتبعاا للزمان والمكان الذي يحصهل في ، فالتغيير يجسهد مختلف العمليات والتطورات كل حسهب مجالات  
التي ترافق حياة كل المؤسههههههههههسههههههههههات لمواجهة عدم الاتزان والتطور المسههههههههههتمر لبيئتها، والتغيير لا يمكن 
اجتنهابه  بهل يجهب تيهادته  وإدارته ، ويقترا معنى التغيير من مصههههههههههههههطل  التطوير، بهاعتبهار أن الفرد هو 

لذي يخطا ويتدخل لإحداث  وتحديد معالم الوضهههع الذي يراد الانتقال إلي  باعتباره الأفضهههل من الحالة  ا
الراهنهة، لهذا يعرف التغيير على أنه  التحول من نقطهة أو حهالهة في فترة زمنيهة معينهة إلى نقطهة أو حهالهة  

د خلال فترة زمنية أخرل في المسههههههتقبل، أو باختصههههههار هو التحول من واقع معين إلى واقع  خر منشههههههو 
 معينة.
وتعتبر المصهههههههههههارف التجارية نظاماا مفتوحاا تتفاعل مع البيئة المحيطة بها، ونظراا لديناميكية البيئة      

وتغيرهها في جميع المجهالات، ممها يقتضههههههههههههههي على المصههههههههههههههرف ضههههههههههههههرورة إحهداث التغيير والتكي  مع 
ها على  المسهههههتجدات التي تشههههههدها البيئة، وتعتبر قدرة المصهههههارف على التغيير عاملاا رئيسهههههياا في نجاح

المدل القريب والبعيد، وعلى هذا الأسهههههاس يعتبر التغيير المسهههههتمر اتجاها تتبناه المصهههههارف المعاصهههههرة  
على اختلاف مجالاتها بهدف مواكبة التحولات التي تشههههههههههدها البيئة  اسهههههههههتغلال الفر  المتاحة لتقوية 

 (. 2003اليتها )النعيم، قدراتها بما يضمن نموها وبقاءها وتحقيق أهدافها وزيادة كفاءتها فع
  :العوامل التنظيمية /المحور الأو 

  :أهم العوامل الت: تدفع الموظفين إلى مقاومة التغيير
فالخوف من فقدان ميزة شههههخصههههية أو تيمة ما، أو قوة أو   :الفائدة الشؤؤؤخصؤؤؤية المحدودة وال ؤؤؤيقة .1

قرارات، أو أصهههههههدقاء عمل قد يجعل من الموظفين يقاومون التغيير، إمكانات وموارد أو حرية في اتخاذ  
فقدان الثقة في كيفية حدوث التغيير وتطبيقات  أو مقاصهههد ونتائج وعواقب إسهههتراتيجية التغيير بما يؤدي 

 .(2013إلى وجود فجوة ثقة لدل الموظفين ومقاومة لعملية التغيير )حريم،
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سهههههههواء أكانت إيجابية أو سهههههههلبية والتقديرات الأولية لها مثل   والأوضؤؤؤؤؤاع:التقديرات المتباينة للحالة   .2
اتجههاه المنظمههة نحو الميكنههة، وبههالتههالي يجههب توفير معلومههات لازمههة لههدل العههاملين للفصهههههههههههههههل في هههذه  

وما هو الذي سهههههههههههوف يتأثر بعملية التغيير واسهههههههههههتراتيجيتها، فمثل هذه   المتواجدة؛الافتراضهههههههههههات للحالة  
)الفوزان والعامري،  الافتراضههههههههههههات والتباينات لدل العاملين سههههههههههههيقود إلى وجود مقاومة شههههههههههههديدة للتغيير

1997.) 
فهالعهاملون يقهاومون التغيير لأنهم يخهافون من  احتمؤا  إحؤدات تغيير وتيوير منخفض المسؤؤؤؤؤؤؤؤؤتوى:   .3

عهدم قهدرتهم على تطوير مههاراتهم وقهدراتهم اللازمهة لإنجهاز الأعمهال الجهديهدة أو المعهدلهة، إذ يمكن أن  
يشههههههههعروا بضههههههههرورة إحداث التغيير ولكنهم شههههههههعورياا غير قادرين على التطور، أيضههههههههاا قد يشههههههههعروا بأن 

بقة خاطئة، ولذلط فهم يخافون من أي قرار تغيير تتخذه المنظمة سههههههلوكياتهم واتجاهاتهم وقراراتهم السهههههها
(، وهنالط أسهباا عدة كحدوث التغيير بشهكل مفاجأ أو بما يوحي لرفراد أن  2010)داودي، محبوا،  

الكافي للتفكير بأهمية التغيير  الإدارة لا تثق بهم ولا تسههتشههرهم، بالإضههافة إلى أن الإدارة لم تأخذ الوقت
والتطوير وأثاره على المنظمة، أيضههههههههههههههاا تعود العاملين على سههههههههههههههلوكيات معينة في العمل وروتين معين 
وطريقهة عمهل معينهة بمها يمثله  التغيير من تههديهد لعهاداتهم وتيمهم وسههههههههههههههلوكيهاتهم؛ ومها يحمله  من  ثهار  

هم وبغية تطوير هذه السههلوكيات والقيم فلابد من جانبية مفاجئة للعاملين، وحتى لو كان ذلط في صههالح
 .)2016 ،إدخال التغيير بشكل تشاركي وتدريجي غير مفاجأ )المرسي

 إتباع الآت::ولتقليل مقاومة الأفراد للتغيير وتنمية التزامهم به، يمكن للمنظمة     
 .اختيار التوقيت السليم والظروف المناسبة لإحداث عملية التغيير والتطوير التنظيمي .1
إقناع الأفراد بأن التغيير سهههههههههوف يكون في صهههههههههال  المنظمة والعاملين معا، ويمكن هنا الاسهههههههههتعانة   .2

 .بالرؤساء والخبراء وضمان التزامهم بتنفيذ التغيير
اسههههههههتخدام أسههههههههاليب الضههههههههغا حي  يمكن فرض التغيير وتوضههههههههي  أن  ليس هناك بديلاا  خر غيره  .3

 (.2017سمير، ،)أحمد
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 :استراتيجيات قيادة التغيير       
هناك العديد من إسهتراتيجيات التغيير التي تصهل  للاسهتخدام بشهكل عام، فالتغيير يعطي فاعليت  ضهمن  

 أربع إستراتيجيات هي:
يطلق عليها أيضهاا التجريبية، حي  يكون الحافز لقبول الفرد بالتغيير فيها  السؤتراتيجيات العقننية: .1

هو طبيعة التغيير نفس ، ولذلط تركز الاستراتيجيات العقلانية على أنشطة الاتصال التي توض  طبيعة 
 التغيير، ومبررات ، بدرجة من الدقة، والصهههدو، ومن االيات التي تسهههتخدمها هذه الاسهههتراتيجية التدريب

 (.2008قبل، أو أثناء الخدمة، وإنتاج المعرفة، ونشر المعلومات، وتقديم البراهين العلمية )جبتور، 
وتقوم على شههههيء من التحكم في بيئة التغيير، عن طريق إظهارها اسؤؤؤتراتيجيات المناورة والإعناع:   .2

في صهههههههههورة تجعل الأفراد أو الجماعات المسهههههههههتهدفة بالتغيير تميل إلى تفضهههههههههيل جهود التغيير والإقناع 
بإيجابية التغيير في السهههههلوك، ومن الأسهههههاليب المسهههههتخدمة في هذه الاسهههههتراتيجيات القيام بتوفير بعل 

ين في جهود التغيير والاتصههههههههههههههههالات الإقنههاعيههة بههالتغيير، والتههدريههب اللازم لتوفير المواد بتواجههد القههائم
المهارات المطلوبة للتغيير، من خلال التأثير في الاتجاهات والسهههههههههههلوك وتقديم حوافز للمسهههههههههههاهمين في  

 (.2008التغيير )القحطاني، 
: والتي تهدف إلى تسهههيل حدوث التغيير في المنظمات، ويتطلب ذلط نظاماا اسؤتراتيجيات التسؤهيل .3

 فعالاا للمعلومات للقيام بالتعري  بخدمات التسهيل المتاحة، وبطرائق الحصول عليها.
: حي  تسهههتخدم لإجبار أفراد المؤسهههسهههات على قبول التغيير، وتطبيق   اسؤؤتراتيجيات النفوأ أو القوة .4

عن طريق اسههههههههههههتخدام أسههههههههههههاليب الثواا والعقاا في التأثير على أفراد المنظمة، وتوجيههم الوجهة التي  
 (.2017أحمد سمير، (بتطلبها التغيير

 مقاومة إدارة التغيير وأساليب عالجها:
ويعني مصههههههطل  مقاومة التغيير ذلط السههههههلوك الهادف إلى الإبقاء على الوضههههههع القائم وهذا يعني       

امتنهاع العهاملين عن تحقيق الأعمهال التي يسههههههههههههههتوجبهها أو عهدم الامتثهال لروامر والقرارات الههادفهة إلى  
القيهههام    تحقيق التغير فمقهههاومهههة التغيير إذن هي عمليهههة رفل تقبهههل الجهههديهههد، ويكون الرفل من خلال

بأعمال مناقضههههههههههة ومنافية لعمليات التغيير، ويلاح  أن أفراد التنظيم عادة ما يتمسههههههههههكون بالأوضههههههههههاع 
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الإدارية والفنية السهههههههههائدة، ويميلون إلى الالتزام بالسهههههههههلوك الوظيفي الذي تعودوا علي ، وبالتالي يحاولون  
بشهدة مقاومة أي اسهتراتيجية للتغيير، بدون أن يجهدوا أنفسههم في معرفة الأسهباا التي دفعت هؤلاء إلى  

ختلاف نوعية وشهههههكل التغيير  تبني هذا السهههههلوك، وتظهر مقاومة التغيير كنتيجة لعدة أسهههههباا تختلف با
 (.2019المراد تحقيق ، وكذلط باختلاف ثقافة الأفراد العاملين بالمؤسسة )بودريزة ، أيوا، 

  :التغيير التنظيم: /المحور الثان:
  :مفهوم التغير التنظيم:

يعتبر التغيير التنظيمي نوع من أنواع السههههههههههههههلوك والهذي يتمثهل بتعهاون الإدارة مع العمهال لتطوير        
وإحداث تغييرات في التنظيم داخل المنظمة، ويعتبر التطوير من الاسههههتراتيجيات التي تتبعها الإدارة من 

تقدات أو القيم أو أجل إحداث التغيير داخل التنظيم سهههههههههواء كان ذلط على مسهههههههههتول الاتجاهات أو المع
الهيكل التنظيمي أو الممارسههههههههات الإدارية أو التقنيات وتسههههههههتخدم من أجل إحداث هذا التغيير أسههههههههاليب 

 .)1997الفوزان، والعامري،  (متعددة
يشيههههههههههههر التغيير إلى الانتقال من وضههههههههههههع إلى وضههههههههههههع  خر والذي يعتقد المسؤولون أن  الأفضل،       

والتغيير ضهرورة من ضهرورات الحياة الاجتماعية والاقتصهادية، فدوام الحال من المحال، والأمر يختلف 
دث فقا في كيفية التعامل مع التغيير، والسهههههههؤال هنا هل سههههههههههههههههههههههههههههيتم التخطيا ل  أم سهههههههننتظر حتى يح

 (.1999فنستجيب ل ؟ أم سنقاوم  ساعين لتحجيم أثره؟ أم ماذا )اللوزي، 
نلاح  مما سهههههههبق أن التغيير التنظيمي عبارة عن اسهههههههتراتيجية تدخل في حياة التنظيم هدف  إحداث      

تغيير في التنظيم بهدف إظهار معتقدات، تيم، مواقف، هيكلا تنظيمياا جديداا وممارسهههات إدارية جديدة، 
اسههتيعاا كل التغيرات وكل هذا من أجل أن يسههتطيع التنظيم التفاعل مع البيئة التي يعمل من خلالها و 

 .(1997السريعة التي تحدث داخل البيئة )الفوزان، والعامري، 
 :أهداف التغيير التنظيم:

تسههههههههههههههعى منظمهات الأعمهال من خلال القيهام بهالتغيير التنظيمي إلى إيجهاد طريقهة منظمهة متجهددة،      
مبدعة ومتكيفة مع البيئة التي تعمل فيها، وهذا يعني أن عملية التغيير التنظيمي هي عملية مدروسهههههههههة  

 وذات أهداف يمكن تلخيصها فيما يلي:
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عندما تتخلى المنظمة عن بعل الاسهتراتيجيات والأنشهطة فهي تهدف إلى تبني إسهتراتيجية   التبن:: .1
أو تكنولوجيات جديدة، أو أسهههههاليب عمال جديدة مما يسهههههم  لها بالانسهههههجام مع التطورات والمسهههههتجدات 

 الجديدة. 
: تهدف المؤسهههههسهههههات من خلال التغيير التنظيمي إلى تطوير وتنمية إسهههههتراتيجياتها  التيور والتنمية .2

 .وأساليبها وتوسيع مجال نشاطها أو توسيع حقل معارف ، وذلط من أجل البقاء والنمو والاستمرار
: من أجل أن تصههههههب  المنظمة أكثر فعالية وأكثر مقدرة على التكيي  مع البيئة المحيطة  التحسؤؤؤؤين .3

بها لذلط تهدف المنظمة إلى التحسهين المسهتمر في نشهاطها الإنتاجي أو الخدمي والتحسهين في مهارات 
 (.2019ومقدرات العاملين كذلط التحسين المستمر في أساليبها الإدارية )بودريزة، أيوا، 

 :مجالت التغيير التنظيم:
قههد حظيههت مجههالات التغيير بكثير من الههدراسهههههههههههههههات من قبههل المهتمين بههالتغيير التنظيمي وذلههط        

 (:2006لأهميتها واستجابة للمتغيرات الخارجية والداخلية ومن مجالات التغيير التنظيمي )متولي، 
 .التغيير في الأفراد من حي  الكم والكي  أي العدد والنوعية .1
التغيير في الأعمال والأنشهههطة من حي  أسهههلوا العمل الحالي واسهههتحداث وسهههائل وطرو وأسهههاليب  .2

  جديدة تؤدي إلى زيادة اشباع حاجات المجتمع.
تغيير وتعهديهل الإمكهانهات المتهاحهة للتنظيم من الموارد والطهاقهات واسههههههههههههههتبهدالهها بطهاقهات جهديهدة أكثر  .3

   .كفاءة
التغيير في السهياسهات الأسهاسهية واتخاذ القرارات بحي  يتج  التنظيم إلى المركزية أو اللامركزية في   .4

 .الإدارة العليا
التغيير في الإجراءات والأنظمة المتبعة داخل المنظمة وخصهههههههههههوصهههههههههههاا إذا كانت تؤدي إلى الروتين   .5

  الممل وتعقد العمل.
تعديل في الهيكل التنظيمي وتطويره من حي  إعادة تقسهههههههههيم العمل وتجميع الوظائف وتنظيم قنوات   .6

 الاتصال.
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وقهد يهأخهذ ههذا التغيير التنظيمي أنمهاطهاا متعهددة وفقهاا للههدف الهذي تم من أجله  التغيير وههذه الأنمهاط       
 :تأخذ أشكالاا متعددة منها

قد يهدف التغيير إلى حل مشههههاكل ذاتية متعلقة بالمنظمة كأن يكون هناك ضههههعف في بعل أجزاء  .1
 التنظيم.

قد يكون التغيير التنظيمي اسهتجابة لمؤثرات في البيئة الخارجية مما جعل الطرو والأسهاليب الحالية   .2
 .التي تستخدمها الإدارة عديمة الفائدة ومن ثم لابد من التغيير

 قد يهدف التغيير إلى السيطرة على المناخ الوظيفي أو جزء من . .3

 
 يبين أهم مجالت التغيير التنظيم:  :(1الشكل رعم )

 المصدر: من إعداد الباحث 
 :السابقةالدراسات 

هدفت الدراسههههههة إلى تحليل العلاقة بين عوامل التغيير وبين ) 2004) وآخرون  الحوامدة،دراسؤؤؤؤة:   •
مسهههتول إدراك عملية التغيير ونتائجها في شهههركات الإسهههمنت والبوتاسهههيوم، وتوصهههلت الدراسهههة إلى وجود  

ين نتائج التغيير، وكذلط وجود علاقة ذات  بعلاقة ذات دلالة إحصهههههههههههائية بين عوامل التغيير الداخلية و 
 .دلالة إحصائية بين عوامل التغيير الخارجية وبين نتائج التغيير
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ركزت على السههههههلوك الإداري لقادة التغيير على مقاومة   (2017دراسؤؤؤؤة :حسؤؤؤؤن مختار وآخرون ) •
العاملين للتغيير وخرجت الدراسهههههههههة بمجموعة من النتائج أهمها أن معظهههههههههههههههههههههههم قادة التغيير التنظيمي لا 
ينتهجون سهلوكاا إدارياا مما سهاهم في زيادة مقاومة التغيير، إضهافة لضهعف اعتمادهم الأسهاليب المناسهبة 

غيير ممها أدل إلى ضههههههههههههههعف مخرجهات الهيكلهة، وقهدمهت الهدراسههههههههههههههة مجموعهة من للتعهامهل مع مقهاومهة الت
التوصهيات أهمها ضهرورة إدخال دعم الإدارة العليا لعملية التغيير التنظيمي واتباع الأسهاليب العلمية في  

 الحد من مقاومة التغيير واختيار الوقت المناسب للقيام بعملية التغيير.
هدفت الدراسههههههههة إلى إظهار دور القيادة في عمل الجماعة من تنظيم   (2008دراسؤؤؤؤؤة: السؤؤؤؤؤهل: ) •

وإشههههراف وتوجي ، وإظهار مدل مقدرة القيادة على مواكبة التطورات والتغيرات السههههريعة والمتلاحقة، كما 
هدفت إلى ضهههههههههههههرورة إلمام القائد بالمهارات التي تؤهل  أو تجعل  قادراا على إحداث تغيرات في علاقات  

مهة علاقهات مسههههههههههههههتحبهة وبنهاءة مع كهل المسههههههههههههههتويهات الإداريهة ممها يجعهل عمهل ونشههههههههههههههاط ههذه  العمهل وإقها
 .المنظمات يحقق أهدافها، وتوفر تلط القيادة الواعية الرشيدة والقادرة على إحداث كل التغيير والتطوير

ويلاح  أن الدراسهههههههههههات السهههههههههههابقة قد تناولت المواضهههههههههههيع ذات العلاقة بالعوامل التنظيمي والتغيير      
التنظيمي تحت مسهههههههههههميات عديدة مثل: السهههههههههههلوك الاداري لقادة التغيير، ودور القيادة، ومقاومة التغيير  

اك عملية التغيير  التنظيمي، والالتزام التنظيمي، واسههههههههتراتيجيات الحد من مقاومة الموظفين للتغيير، وإدر 
 وتمت الاستفادة من هذه الدراسات في مراحل تعرف المتغيرات وتحديد مشكلة الدراسة وتطوير أداتها.

 :منهجية وإجراءات الدراسة
 :منهج الدراسة

بما أن الدراسهههههههههة تسهههههههههتهدف التعرف على أثر العوامل التنظيمية على إعادة الهيكلة، فقد اسهههههههههتخدم       
الباح  في هذه الدراسة المنهج التحليلي بأسلوا وصفي، وذلط لأن  يعتبر من الناحية التطبيقية عاملاا 

ليلي بأسهههههلوا  مشهههههتركاا بين كل المناهج إذ لا يمكن أن يسهههههتغني عن  أي باح  حي  يوفر المنهج التح
 .الدراسةوصفي كمية من البيانات والمعلومات المهمة عن الحالة موضوع 
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 :عينة الدراسة
 ( يوضح حجم العينة وتوزيع استمارات الستبيان 1الجدو  رعم )

المشاركين ف:  
 الستبيان 

الستمارات عدد 
 الموزعة عشوائيا 

عدد الستمارات 
 المفقودة 

العدد المعتمد  
 بالدراسة 

 النسبة 

 %68  58 2 60 الموظفين
 %32 27 3 30 المدراء ورؤساء الأقسام 

 %100 85 5 90 المجموع
 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالعتماد على مخرجات برنامج 

  :أداة الدراسة
اعتمد الباح  على الاسههههههههتبانة كأداة أسههههههههاسههههههههية لجمع البيانات، والتعرف على  راء واتجاهات عينة     

الدراسهههة، حي  تعتبر الاسهههتبانة من الأدوات المهمة والأسهههاسهههية لجمع البيانات وقد تم تقسهههيم الاسهههتبانة  
 :إلى قسمين كما يلي
عبارة عن مجموعة من الأسههئلة العامة عن المشههاركين في الاسههتبانة )المسههمى الوظيفي، القسؤم الأو : 

 ، الخبرة، المستول التعليمي(.الجنس، العمرنوع 
 :محورينخا  بالأسئلة المتعلقة بفرضيات الدراسة، واشتملت على القسم الثان:: 

 ( عبارة تتعلق بأبعاد مقياس العوامل التنظيمية كما يلي:30ويتضمن ) لمحور الأو :ا
 ( عبارات شكلت الحد من المقاومة. 4( عبارات شكلت زيادة المقاومة، والبعد الثاني )4)البعد الأو  
 ( عبارات شكلت الوقت المناسب للتغيير.4)البعد الثالث  
 ( عبارات شكلت الثقافة التنظيمية.3)البعد الرابع 

 الإدارية.( عبارات شكلت الأساليب  2البعد الخامس )
 .المكلفين ( عبارات شكلت القادة2)البعد السادس  
 ، وهي:عبارات تتعلق بأبعاد مقياس التغيير التنظيمي (4وتضمن )المحور الثان:: 
 .دراك إيجابيات التغييرالبعد الأو : إ
 .تقبل عملية التغييرالبعد الثان::  
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 إدراك مفهوم التغيير.البعد الثالث:  
 .التأقلم مع عملية التغييرالبعد الرابع: 

 إجراءات الدراسة:
يقصهههد بالصهههدو شهههمول الاسهههتبانة لكل العناصهههر التي يجب أن تدخل في التحليل    :اداة الدراسؤؤةصؤؤد  

من ناحية، ووضهههو  فقراتها ومفرداتها من ناحية ثانية، بحي  تكون مفهومة لكل من يسهههتخدمها وقد قام  
الباح  بعرض الاسهههههتبانة في صهههههورتها الأولية على عدد من المحكمين من ذوي الخبرة والاختصههههها   

ة والإحصهاء، تم قام الباح  بعد التأكد من الصهدو الظاهري لأداة البح  بتطبيقها على  في مجال الإدار 
 .الموظفينعينة استطلاعية من 
يقصد ب  قدرة المقياس في الحصول على النتائج نفسها فيما لو أعيد استخدام الأداة ثبات أداة الدراسة:  

 ( يوض  معامل ثبات الأداة.8والجدول رقم ) ،ثانيةنفسها مرة  
 :تحليل بيانات الدراسة

المتوسهههطات  المئوية،لتحليل بيانات الدراسهههة تم اسهههتخدام الأسهههلوا الإحصهههائي الوصهههفي )النسهههب      
المعياري( لتفسهههههههير المؤشهههههههرات الإحصهههههههائية الخاصهههههههة ب راء عينة الدراسهههههههة حول   الانحرافو الحسهههههههابية،  

فرضياتها ولاختبار فرضيات الدراسة تم استخدام عدة اختبارات منها التحليل العاملي واستخدام الانحدار  
 .المتعدد ومن ثم استخلا  نتائجها

 : تحليل خصائص عينة الدراسة /أولا 
 يبين توزع عينة الدراسة حسب متغير الجنس  :(2الجدو  رعم )

 النسبة  العدد  المشاركين  المتغير 
 نوع
 الجنس 

 %64 54 ذكر
 %36 31 انثى 
 %100 85 المجموع
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%( بينما كانت 64( أن نسههههههههبة الذكور هي الأعلى حي  تصههههههههل إلى )2يتضهههههههه  من الجدول رقم )    
السههبب في ذلط إلى أن عدد الذكور العاملين في المصههرف أكثر من عدد  %( ويرجع  36نسههبة الإناث )

 الإناث.
 يبين توزع عينة الدراسة حسب متغير الفئة العمرية  :(3الجدو  رعم )

 النسبة  العدد  المشاركين  المتغير 
 
 العمر

 %27 23 30أقل من 
 %55 47 50إلى  30من 

 %18 15 سنة  50أكبر من 
 %100 85 المجموع

، ثم ) %55بنسههههههههههههههههبة )( سنة هي الأعلى 50-30( أن الفئة العمرية من )3يتض  من الجدول رقم )   
( سهههههههنة بنسهههههههبة 50%( ثم الفئة العمرية أكثر من )27سهههههههنة بنسهههههههبة )) 30تليها الفئة العمرية أقل من )

(18 .)% 
 يبين توزع عينة الدراسة حسب متغير فئات سنوات الخبرة :(4الجدو  رعم )

 النسبة  العدد  المشاركين   المتغير 
 

 سنوات الخبرة 
 %10 8 سنوات  5أقل من 
 %28 24 10إلى  5من 

 %62 53 سنوات 10أكثر من 
 %100 85 المجموع

%(  62سهنوات( هي الأعلى بنسهبة )  10( أن فئة سهنوات الخبرة )أكثر من 4يتضه  من الجدول رقم )   
%( نلاح  أن النسههههههههههههههبهة الأعلى  28( خبرة في مجهال الوظيفهة بنسههههههههههههههبهة )10إلى   5ثم يليهها الفئهة )من  

 % مما يزيد نتائج الدراسة جودة ودقة ومصداتية.62المشاركة في الدراسة تصل إلى 
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 يبين توزع عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيف:  :(5الجدو  )
 النسبة  العدد  المشاركين  المتغير 

 المسمى الوظيفي

 %68 58 موظف عادي 
 %28 24 رئيس قسم
 %4 3 مدير فرع
 %100 85 المجموع

( أن أكبر عدد من أفراد العينة حسههههههههب المسههههههههمى الوظيفي هو من فئة  5يتضهههههههه  من الجدول رقم )    
%( وهي نسههههههههههههبة عالية وجيدة، كما أنها تخدم نتائج الدراسههههههههههههة حي  تمثل 68موظف عادي بنسههههههههههههبة )

الشهههههههريحة الأكثر أهمية في معرفة أسهههههههباا مقومتهم للتغيير التنظيمي، ثم يليها فئة رئيس قسهههههههم بنسهههههههبة 
 %(.4%(، وأخيرا فئة مدير فرع بنسبة )28)

 /التحليل الإحصائ: للدراسة باستخدام أسلوب التحليل العامل:
تم إخضههههههههههههاع بيانات الاسههههههههههههتبيان للتحليل العاملي بغرض فهم الاختلافات بين مجموعة كبيرة من      

متغيرات الاسههههههههتجابة، حي  أن التحليل العاملي يسههههههههتعمل متغيرات معيارية لتوزع عليها بنود المتغيرات  
واحد أقول من بحسهههب انحرافاتها عن الوسههها الحسهههابي، وتكون العلاقات بين المتغيرات داخل العامل ال

، زغلول(، وقد استندت متغيرات هذه الدراسة بواسطة  2003العلاقة مع المتغيرات في العوامل الأخرل )
 ( كشرط لقبول نتائجها وهي:Hair et al،2010التي قدمتها دراسة ) تلافتراضاباالتحليل العاملي 

 (.0.6( عن )(KMOألا تقل تيمة  .1
 وجود عدد كافٍ من الارتباطات ذات دلالة إحصائية في المصفوفة. .2
( مع مراعاة عدم وجود قيهههههههههههههههههههههههم متقاطعة تزيد عن  0،50(( العامل عن  (Loadingألا يقل تشهههههههههبع  .3
 .( في العوامل الأخرل 0.50)
 ألا تقل قيهم الجذور الكامنة عن الواحد. .4
 (.0.50( عن )(Bartlett'sألا يقل اختبار .5
 (.0.50( للبنود أكثر من )(Communalitiesأن تكون تيم الاشتراكيات الكلية  .6
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 ): التنظيميةالتحليل العامل: للمتغير المستقل )العوامل 
(  6( عبارة تسههههههههههههههتخدم لقياس العوامل التنظيمية والجدول رقم )30تم إجراء التحليل العاملي لعدد )     

يوضههههههههههههه  ملخص نتائج التحليل العاملي الذي أجري على المتغير المسهههههههههههههتقل )العوامل التنظيمية( وفي  
( (Communalitiesالاختبار الأول من التحليل العاملي وجدت عبارات لها قيهههههههههههههم الاشتراكيات الكلية  

 ( تم استبعادها.0.50أقل من )
( عبارات شههههههههههههكلت زيادة 4( أعمدة، اشههههههههههههتمل النموذج الأول على )6وقد جاءت المصههههههههههههفوفة في )    

( عبارات شههههههههكلت الحد من المقاومة، واشههههههههتمل النموذج 4المقاومة، كما اشههههههههتمل النموذج الثاني على )
 ( عبارات3( عبارات شههههههههكلت الوقت المناسههههههههب للتغيير، واشههههههههتمل النموذج الرابع على )4الثال  على )

( شههههههههكلت الأسههههههههاليب الإدارية، واشههههههههتمل 2شههههههههكلت الثقافة التنظيمية، واشههههههههتمل النموذج الخامس على )
 .( عبارات شكلت القادة المكلفين2النموذج السادس على )

 ) التنظيم:ملخص نتائج التحليل العامل: على المتغير المستقل )التغيير  :(6جدو  رعؤم )     
 6 5 4 3 2 1 زيادة المقاومة 

 - .007 . 024 . 092 . 097 . 102 . 798 عدم وجود أسس لقانون إعادة الهيكلة
عهدم الهدراسهههههههههههههههة الكهافيهة لعمليهة إعهادة 

 . 206 . 030 . 200 . 084 . 075 . 720 الهيكلة

ضهههههعف كفاءة المشهههههرفين على عملية 
 . 235 . 078 -. 008 . 113 . 204 . 712 إعادة الهيكلة

نهتهههههههائهج   مهن  الهمهوظهفهيهن  خهوف  زيهههههههادة 
 . 084 . 284 . 039 . 211 . 084 . 699 إعادة الهيكلة

 الحد من المقاومة 
إشههههههههههههههراك الموظفين في جميع مراحهل  

 . 182 -. 036 . 050 . 132 . 789 . 070 إعادة الهيكلة

للترحيههههههب  يقود  الموارد  توزيع  إعههههههادة 
 - .025 . 209 . 331 - .009 . 710 . 071 بالتغيير
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واقناع النقابة والمجموعات مناقشههههههههههههههة  
 . 116 . 027 . 296 - .170 . 648 . 088 المختلفة

تعري  الموظفين بههأوضهههههههههههههههاعهم بعههد  
 . 061 . 145 -. 094 . 210 . 644 . 354 إعادة الهيكلة

 الوعت المناسب للتغيير 
اختيههار الوقههت المنههاسههههههههههههههههب لأحههداث  

 . 089 . 024 . 158 . 777 - .077 . 171 التغيير

لشههههههههر  أسههههههههباا  إعطاء الوقت الكافي  
 . 246 . 012 -. 016 . 765 . 071 . 042 التغيير

توفير المعلومات المناسههههبة في الوقت  
 . 048 . 309 . 090 . 649 . 170 . 156 المناسب 

يحر  الموظفين على انجههاز العمههل  
 - .200 . 118 . 451 . 563 . 037 . 207 في الوقت المناسب

 الثقافة التنظيمية
 . 168 . 125 . 691 . 313 - .022 - .027 الثقافة السائدة قوية 

التغيير يسهههتدعي الاسهههتغناء عن القيم 
 . 374 . 159 . 665 - .100 . 243 . 182 السائدة

التفهاهم السههههههههههههههائد سههههههههههههههاعد على الدقة 
 - .020 -. 113 . 588 . 176 . 384 . 219 والسرعة في الإنجاز

 الأساليب الإدارية 
الحهديثهة في اسههههههههههههههتخهدام الأسهههههههههههههههاليهب  

 الإشراف على العمل
155 . 147 . 138 . 077 . 227 . 791 . 

 . 655 -. 147 . 214 . 175 . 117 . 250 المهارة في إدارة التغيير
 القادة المكلفين 

القههههائههههد الفرصهههههههههههههههههة للموظفين  يعطي 
 . 196 . 811 . 107 . 062 . 032 . 154 للمشاركة في القرارات

يشهههههههجع القائد الموظفين على مواجهة  
 - .084 . 729 . 033 . 154 . 118 . 092 التحديات 
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Cumulative % 63.989 
Kaiser-Meyer-Olkin 

Measure of Sampling 

Adequacy 

816.0 

Test of Bartlett’s 1698.656 
 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالعتماد على مخرجات برنامج        

 ): التحليل العامل: للمتغير التابع )التغير التنظيم:               
( عبارات شملت التغير التنظيمي، بأبعاده 4) جاءت المصفوفة في عمود واحد، أشتمل النموذج على     
أجري    ، وقدتقبل عملية التغيير، إدراك مفهوم التغيير، التأقلم مع عملية التغيير(  التغيير،دراك إيجابيات  إ)

 عبارات تم استخدمها لقياس إدارة الموظفين بالمصرف.  (5التحليل العاملي لعدد )
( يعرض ملخص نتهههائج التحليهههل العهههاملي الهههذي أجري على المتغير التهههابع )التغيير 7الجهههدول )     

الكليهههة   القيم المشههههههههههههههتركههههة  لههههها  التنظيمي(، وفي الاختبههههار الأول من التحليههههل العههههاملي وجههههدت عبههههارة 
Communalities) وتم استبعادها.0.50(( أقل من ) 

 )لمتغير التابع )التغيير التنظيم:ملخص نتائج التحليل العامل: على ا :(7جدو  رعؤم )           
 1 التغير التنظيم: 

 8280. إيجابيات التغيير التنظيمييدرك الموظفون في المصرف 
 0.798 يتقبل الموظفون في المصرف عملية التغيير التنظيمي
 7830. يدرك الموظفون في المصرف مفهوم التغيير التنظيمي

 7360. يتأقلم الموظفون في المصرف مع عملية التغيير التنظيمي
Cumulative % 61.910 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy .7770 
Bartlett’s Test of 348.123 
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 :التحليل الوصف: لمتغيرات الدراسة  
المتوسههها الحسهههابي والانحراف : "تم القيام بالدراسهههة الوصهههفية بالاعتماد على أسهههاليب التحليل التالية    

بأبعادها  "( المسههههههههتخدم في الدراسههههههههة فيما يتعلق بالعوامل التنظيمية1-5المعياري على مقياس ليكرت )
الإدارية، القادة   التنظيمية، الأسهاليبالوقت المناسهب لتغيير، الثقافة   المقاومة،)زيادة المقاومة، الحد من  

 المكلفين( وأثرها على التغيير التنظيمي.
 يوضح التحليل الوصف: لمتغيرات الدراسة  :(8جدو  رعؤم )

 

 :العتمادية /أولا 
للتأكد من درجة الاعتمادية تهههههههههههههههههههههههم اختبار أسهههههههههئلة الاسهههههههههتبانة بالاعتماد على مقياس معامل ألفا         

 ( أن معامل الاعتمادية كان بدرجة عالية من الاعتمادية. 8)كرونباخ( حي  يوض  جدول رقهم )
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 :الوسط الحساب: والنحراف المعياري   /ثانياا 
( أن الوسهها الحسههابي لزيادة المقامة 8فيما يخص أبعاد المتغير المسههتقل نلاح  من الجدول رقم )     

( يلي  الوسهههها الحسههههابي )الحد من المقامة( بوسهههها 0.95( وبانحراف معياري يسههههاوي )  2.06يسههههاوي )
ي (، وكان )الوقت المناسههب للتغيير( بوسهها حسههاب0.95(، وبانحراف معياري )2.28حسههابي يسههاوي )

(،  1.96(، أما )الثقافة التنظيمية( كان الوسهههههها حسههههههابي يسههههههاوي )0.91(، وبانحراف معياري )2.32)
(،  2.67( وكانت )الأسههههههههاليب الإدارية( بوسهههههههها حسههههههههابي يسههههههههاوي )0.88وبانحراف معياري يسههههههههاوي )
(،  2.31(، في حين كان )القادة المكلفين( بوسههههههههها حسهههههههههابي يسهههههههههاوي )1وبانحراف معياري يسهههههههههاوي )

(، ونلاح  أن جميع هذه الأوسهههههاط الحسهههههابية تقل عن الوسههههها الفرضهههههي  1حراف معياري يسهههههاوي )وبان
المستخدم في برنامج التحليل الإحصائي، مما يشير إلى أن معظهههههههههم قادة المصرف يعطون اهتماماا أقل  

، مما من المعتاد أو المتعارف علي  حي  أن معظهههههههههههههههههم قادة التغيير التنظيمي لا ينتهجون سهههلوكاا إدارياا 
سههاهم في زيادة مقاومة التغيير، إضههافة لضههعف اعتمادهم على الأسههاليب المناسههبة للتعامل مع مقاومة 
التغيير، مما أدل إلى ضههههههعف مخرجات إعادة الهيكلة، ومن جانب أخر يتضهههههه  أن الوسهههههها الحسههههههابي  

 (.1المعياري)( ، والانحراف 2.51والانحراف المعياري لأبعاد المتغير التابع التغيير التنظيمي )
تهههههههههههههههههههم اسهههههتخدام تحليل الارتباط بين متغيرات الدراسهههههة بهدف التعرف على العلاقة الارتباطية بين      

المتغيرات )المسههههههههتقل والتابع( فكلما كانت درجة الارتباط قريبة من الواحد الصههههههههحي  فإن ذلط يعني أن  
ضهههههعفت العلاقة بين الارتباط قوي بين المتغيرين، وكلما قلت درجة الارتباط عن الواحد الصهههههحي  كلما 

المتغيرين، وقد تكون العلاقة طردية أو عكسهههههههههية، وبشهههههههههكل عام تعتبر العلاقة ضهههههههههعيفة إذا كانت تيمة 
( ويمكن اعتبهارهها متوسههههههههههههههطهة إذا تراوحهت تيمهة معهامهل الارتبهاط بين 0.30معهامهل الارتبهاط أقهل من )

لاقههة قويههة بين المتغيرين ( تعتبر الع0.70(، أمهها إذا كههانههت تيمههة الارتبههاط أكثر من )0.30-0.70)
 (.2017)مصطفى عبيد،

( أن بعهد زيهادة المقهامهة ترتبا إيجهابيهاا مع الحهد من المقهامهة، حيه  كهانهت 8ويوضهههههههههههههه  الجهدول رقم )     
( ويمكن تفسهههههههير ذلط من خلال قدرة المديرين على إقناع الموظفين 0**396.تيمة الارتباط تسهههههههاوي )

بأن التغيير سههوف يكون في صههال  المصههرف والموظفين معاا، ويمكن هنا الاسههتعانة بالرؤسههاء والخبراء  
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وضههههههههههههههمهان التزامهم بتنفيهذ التغيير بحيه  يهدرك الموظفين في المصههههههههههههههرف إيجهابيهات التغيير التنظيمي،  
وبهالتهالي الحهد من مقهاومهة التغيير، وأن زيهادة المقهامهة ترتبا إيجهابيهاا مع الوقهت المنهاسههههههههههههههب للتغيير حيه  

(، وهذا يعني أن  لكي تسههتطيع القيادات المكلفة بالتغيير تقليل 0**468.كانت تيمة الارتباط تسههاوي )
مقاومة الموظفين للتغيير وتنمية التزامهم ب ، يمكن للمصهرف اختيار التوقيت السهليم والظروف المناسهبة 
لإحهداث عمليهة التغيير والتطوير التنظيمي، كهذلهط نجهد أن زيهادة المقهامهة ترتبا ارتبهاطهاا إيجهابيهاا قوي مع 

(، بمعني كلما كان التغيير سههههههريع في  7120.***( قافة التنظيمية حي  كانت تيمة الارتباط تساوي الث
التنظهههههيم وأعضهههههائ  زادت المقامة ، كهههههترك العمهههههل مهههههثلاا، والتبهههههاين في وجههههههات النظهههههر حول المتغيرات 
التنظيميهة، وههذا يضههههههههههههههعف احتمهال وجود ثقهافهة تنظيميهة قويهة، بمعنى أخر أن قوة الثقهافهة تعني شههههههههههههههدة  

هههلال تنفيهههذهم لرنشهههطة اليوميهههة، فكلمههها كانت الاسهههتجابة فعالهههة  استجابة الموظفين في التنظيم للثقافهههة خ
كلمهههههههههههههههههههههها تقبل الموظفون في المصهههههههرف عملية التغيير التنظيمي، ونجد أن زيادة المقامة ترتبا ارتباطاا 
إيجابياا مع الأسههههاليب الإدارية،  بمعنى أن اسههههتخدام الأسههههاليب الحديثة في الإشههههراف على العمل تلعب 

،  0.508)وراا كبيراا في الحد من زيادة مقاومة الموظفين للتغيير حي  كانت تيمة الارتباط تسهاوي )**د
وهذا يعني أن ضههعف كفاءة المشههرفين على عملية إعادة الهيكلة يؤدي إلى زيادة مقاومة التغيير بسههبب 
زيهادة خوف الموظفين من نتهائج إعهادة الهيكلهة، في حين نجهد أن زيهادة المقهامهة ترتبا ارتبهاطهاا إيجهابيهاا مع 

( مما يعني أن الموظفين في المصههههههرف  0.(**567القادة المكلفين حي  كانت تيمة الارتباط تسههههههاوي 
يتقبلون عملية التغيير التنظيمي، إذا يعطي القائد الفرصههههههة للموظفين للمشههههههاركة في صههههههناعة القرارات، 

التغير التنظيمي حيه  كهانهت تيمهة الارتبهاط وأخيراا نجهد أن زيهادة المقهامهة ترتبا ارتبهاطهاا ضههههههههههههههعي  مع  
(، وفيما يتعلق بالحد من المقامة هناك ارتباط إيجابي قوي مع الوقت المناسهب للتغيير 0130.تسهاوي )

(، أي أن اختيار الوقت المناسهههههههههههههب لأحداث التغيير 0***738.حي  كانت تيمة الارتباط تسهههههههههههههاوي )
وإعطاء الوقت الكافي لشهههههههههر  أسهههههههههباا التغيير يحد من المقامة التغيير، كذلط يرتبا ارتباط إيجابي مع 

(، بمعني إذا كانت الثقافة السههائدة قوية  0(**652.الثقافة التنظيمية حي  كانت تيمة الارتباط تسههاوي  
سههههوف يدرك الموظفين في المصههههرف إيجابيات التغيير التنظيمي، ويرتبا ارتباطاا إيجابياا مع الأسههههاليب 

،أي أن اسههههههههههههتخدام الأسههههههههههههاليب الحديثة في    0.439)ة الارتباط تسههههههههههههاوي )**الإدارية حي  كانت تيم
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الإشههراف على العمل سههوف تؤدي إلى أن  يتأقلم الموظفين في المصههرف مع عملية التغيير التنظيمي،  
بمعني أن    **0.321)ويرتبا ارتباطاا إيجابياا مع القادة المكلفين، حي  كانت تيمة الارتباط تسههههههههههاوي )

للتغلب على مقاومة الموظفين للتغيير يجب أن يشهههههههههههههجع القائد العاملين على مواجهة التحديات لتحقيق 
الأهداف وإتباع إسهتراتيجية الاحتواء وإسهتراتيجية المشهاركة والإقناع حتى يقلل من مقاومة التغيير، بينما  

تنظيمي، حي  كانت تيمة الارتباط تسهههاوي نجد أن الحد من المقامة يرتبا ارتباطاا ضهههعيفاا مع التغير ال
ن هنهاك ارتبهاط إيجهابي مع الثقهافهة التنظيميهة ،  ( وفيمها يتعلق بهالوقهت المنهاسههههههههههههههب للتغيير نجهد أ0.183)

( بمعني أن الثقهافهة التنظيميهة تمثهل إحهدل القول التي  0**475.حيه  كهانهت تيمهة الارتبهاط تسههههههههههههههاوي )
معينة بحي  يحر  الموظفين على إنجاز العمل في الوقت  تواج  سلوك الموظفين نحهههههههههههههو مسهههههههههههههارات 

المناسههههب، كذلط نجد ارتباط إيجابي متوسهههها مع الأسههههاليب الإدارية، حي  كانت تيمة الارتباط تسههههاوي 
(، وهذا يعني أن  كلما كانت الأسههههههههههاليب الإدارية المتبعة في المصههههههههههرف حديثة كلما أدرك  0**322.)

الموظفون أهمية الوقت المناسهههههههههههههب للتغيير، في  حين نجد أن الوقت المناسهههههههههههههب للتغيير يرتبا ارتباطاا 
( أي كلمها كهانهت القيهادات  0**370.إيجهابيهاا مع القهادة المكلفين، حيه  كهانهت تيمهة الارتبهاط تسههههههههههههههاوي )

المكلفة بعملية التغيير تتمتع بالخبرة والمهارة كلما أدركت أهمية الوقت المناسههههههههب للتغيير، بينما نجد أن  
لمناسهههب للتغيير يرتبا ارتباطاا متوسهههطاا مع التغير التنظيمي، حي  كانت تيمة الارتباط تسهههاوي الوقت ا

.309**)0.) 
أما فيما يتعلق بالثقافة التنظيمية نجد أن هناك ارتباط ضهعي  مع الأسهاليب الإدارية ، حي  كانت      

(، والسهههبب في ذلط يرجع إلى الأسهههاليب التقليدية المتبعة في المصهههرف  (0.239تيمة الارتباط تسهههاوي 
وضههههعف الثقافة التنظيمية السههههائدة بالمصههههرف ، بينما نجد أن هناك ارتباط إيجابي مع القادة المكلفين، 

(، بمعنى كلمها كهانهت الثقهافهة التنظيميهة السههههههههههههههائهد في  0**418.حيه  كهانهت تيمهة الارتبهاط تسههههههههههههههاوي )
المصههههههههههههههرف قويهة كلمها اسههههههههههههههتطهاع القهادة المكلفين التهأثير في الموظفين ، وبهالتهالي تقبهل الموظفين في  

رتبا ارتباطاا متوسهطاا مع التغير المصهرف عملية التغيير التنظيمي، في حين نجد أن الثقافة التنظيمية ت
( أما الأسههاليب الإدارية فنجد أن هناك ارتباط **0.377التنظيمي، حي  كانت تيمة الارتباط تسههاوي )

( ، وهذا يدل على أن معظههههههههههههههههم 2050.ضهعي  مع القادة المكلفين حي  كانت تيمة الارتباط تسهاوي )
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قادة التغيير التنظيمي لا ينتهجون سهههههلوكاا إدارياا مما سهههههاهم في زيادة مقاومة التغيير، إضهههههافة لضهههههعف  
اعتمادهم على الأسههههههههاليب المناسههههههههبة للتعامل مع مقاومة التغيير مما أدل إلي ضههههههههعف مخرجات إعادة  

تسهههههههههههههههاوي الهيكلهة، كهذلهط نجهد أن الارتبهاط ضههههههههههههههعي  مع التغير التنظيمي حيه  كهانهت تيمهة الارتبهاط  
(، وأخيراا فيمها يتعلق بهالقهادة المكلفين نجهد أن هنهاك ارتبهاط إيجهابي مع التغير التنظيمي حيه  2770.)

(، بمعنى أن  كلما زادت مهارات وقدرات قادة التغيير كلما أدل  0(**385.كانت تيمة الارتباط تساوي 
 ذلط إلى تقبل الموظفين لعملية التغيير التنظيمي.

  :اختبار فرضيات الدراسة
يتناول هذا المبح  اختبار فرضهههههيات الدراسهههههة وتفسهههههر نتائجها وذلط من خلال المعلومات التي         

أسههفرت عنها جداول تحليل البيانات الإحصههائية، وكذلط نتائج التحليل الإحصههائي لاختبار الفرضههيات،  
مشهههكلة وأهداف الدراسهههة واسهههتقراء الدراسهههات السهههابقة تمت صهههياغة فرضهههيات الدراسهههة وفق  وفى ضهههوء

 :النموذج النهائي التالي والذل تم الوصول إلي  بعد التحليل العاملي
 : نموأج الدراسة

 
 المصدر: تصميم الباحث 
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 :اختبار الفرضية الرئيسية للدراسة
توجهد علاقهة ذات دلالهة إحصهههههههههههههههائيهة بين العوامهل التنظيميهة والتغيير التنظيمي في المصهههههههههههههههارف         

 :التجارية الليبية، ويتم اختبار الفرضية الرئيسية وفقاا للفرضيات الفرعية التالية
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين زيادة المقاومة والتغيير التنظيمي. .1
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحد من المقاومة والتغيير التنظيمي. .2
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الوقت المناسب للتغيير والتغيير التنظيمي. .3
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية والتغيير التنظيمي. .4
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأساليب الإدارية والتغيير التنظيمي. .5
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين القادة المكلفين والتغيير التنظيمي. .6

 :استخدام تحليل النحدار المتعدد
تم اسههههههههههههههتخهههدام تحليهههل الانحهههدار المتعهههدد والهههذي يربا بين مكونهههات العوامهههل التنظيميهههة والتغيير         

التنظيمي حي  يعرض الباح  في هذا الجزء نموذج الانحدار المتعدد لدراسهة تأثير المتغيرات المسهتقلة 
وفى ظل  %( لدخول المتغيرات المسهههههههههههههتقلة،    0.5على التغيير التنظيمي عند مسهههههههههههههتول دلالة معنوية )

الفرضهههههههية الرئيسية أنههههههه  توجهههههههد علاقة معنوية بين العوامل التنظيمية والتغيير التنظيمي فقد تم استخدام  
%( والجداول التالية توضه  ملخص    0.5تحليل الانحدار المتعدد المتههههههههههههههههدرج وبتحديد مسهتول معنوية )

 .لنتائج اختبار هذه الفرضية
 (  (Beta coefficientيوضح النحدار لمكونات العوامل التنظيمية   :(9جدو  رعم )

 Sig ( Betaالتغيير التنظيم: ) المتغير المستقل 
 0.08 **0.738 زيادة المقاومة

  0.85 0.094 الحد من المقاومة
 0.07 0.857 الوقت المناسب للتغيير

 0.02 **1.220 الثقافة التنظيمية
 0.00 4080. القادة المكلفين

 0.287 0.088- الأساليب الإدارية



  

141 

  
 
 

 

2024 ( ديسمبر 18) دد ـالع  

 

الإنسانية   للعلوم الجديد  مجلة  

R² .1430  
Adjusted R² .126**0  

∆ R² .1430  
F change 8.178  

Note: Level of significant: *p<0.05،***p<0 
(  أعلاه أن  تم اسههههههتخدام اختبار تحليل الانحدار المتعدد والذي يهدف إلى التعرف 9يبين الجدول )    

  Beta)على تهههأثير مكونهههات العوامهههل التنظيميهههة على التغيير التنظيمي، تم الاعتمهههاد على معهههامهههل )
لمعرفة التغير المتوقع في المتغير التابع بسهههبب التغير الحاصهههل في وحدة واحدة من المتغير المسهههتقل، 

للتعرف على قدرة النموذج على تفسهههههههههههير العلاقة بين المتغيرات المسهههههههههههتقلة   (R²)كما تم الاعتماد على  
للتعرف على معنوية نموذج الانحدار، وقد تم F) والمتغير التابع، بالإضههههههههههههههافة إلى اسههههههههههههههتخدام اختبار)

ير، حيه  تم مقهارنهة مسههههههههههههههتول ( للحكم على مهدل معنويهة التهأث0.05الاعتمهاد على مسههههههههههههههتول الهدلالهة )
المعنوية المحتسهب مع تيمة مسهتول الدلالة المعتمد، وتعد التأثيرات ذات دلالة إحصهائية إذا كانت تيمة 

ومن خلال   ( والعكس صهههههحي ،0.05مسهههههتول الدلالة المحتسهههههب أصهههههغر من مسهههههتول الدلالة المعتمد )
تحليهل الانحهدار تم التوصههههههههههههههل إلى أن هنهالهط علاقهة إيجهابيهة بين زيهادة المقهاومهة والتغيير التنظيمي، وقد  

( ، بينما يوجد أثر  ضههههههعي  للعلاقة  0.08( ، ومسههههههتول الدلالة )**0.738بلغت تيمة بيتا للمتغير )
( عنههد مسههههههههههههههتول دلالههة المعنويههة 0.094بين الحههد من المقههاومههة والتغيير التنظيمي، حيهه  بلغههت بيتهها )

المناسههههههههب للتغيير والتغيير التنظيمي حي  بلغت بيتا  ( في حين توجد علاقة إيجابية بين الوقت 0.85)
( ، كهذلهط توجهد علاقهة إيجهابيهة بين الثقهافهة التنظيميهة 0.07( عنهد مسههههههههههههههتول دلالهة المعنويهة )0.857)

( ، كما أن  توجد 0.02( عند مسههههههههتول دلالة المعنوية )**1.220والتغيير التنظيمي حي  بلغت بيتا )
(عنههد مسههههههههههههههتول دلالهة  4080.المكلفين والتغيير التنظيمي حيهه  بلغههت بيتهها )  القههادة  علاقهة إيجههابيههة بين

(، بينما توجد علاقة سهههلبية بين الأسهههاليب الإدارية و التغيير التنظيمي حي  بلغت بيتا  0.00المعنوية )
 (.0.287( عند مستول دلالة المعنوية )0.088-)
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 الدراسة:نتائج 
 التنظيمي تأثير سلبي.أن زيادة المقاومة تؤثر على التغيير  .1
هناك علاقة ارتباط إيجابية ضعيفة بين الحد من المقاومة والتغيير التنظيمي حي  أن معظهههههههههم قادة   .2

 التغيير التنظيمي لا ينتهجون سلوكاا إدارياا مما ساهم في زيادة مقاومة التغيير.
أن هناك علاقة ارتباط إيجابي متوسهها بين الوقت المناسههب للتغيير والتغيير التنظيمي، حي  كانت   .3

 (.0.857( وبلغت تيمة بيتا )0 (**309.تيمة الارتباط تساوي 
أن هنهاك علاقهة ارتبهاط إيجهابيهة بين الثقهافهة التنظيميهة والتغير التنظيمي، حيه  كهانهت تيمهة الارتبهاط   .4

 (.0.02( عند مستول المعنوية )1.220( وبلغت تيمة بيتا )****0.377تساوي )
أن هنههاك علاقههة ارتبههاط إيجههابيههة بين القههادة المكلفين وعمليههة التغيير التنظيمي حيهه  بلغههت تيمههة  .5

 (.0.00.( عند مستول المعنوية )408وبلغت تيمة بيتا ) (**0.385)الارتباط تساوي 
-أن هناك علاقة ارتباط سههههههلبية بين الأسههههههاليب الإدارية والتغيير التنظيمي، حي  بلغت تيمة بيتا ) .6

( وكذلط نجد أن الارتباط ضههههعي  مع التغير التنظيمي حي  0.287المعنوية )( عند مسههههتول 0.088
 (.2770.كانت تيمة الارتباط تساوي )

 التوصيات:            
 أهمها:  ،مجموعات من التوصياتالى الدراسة   خلصت               

تعري  جميع الموظفين في المصهههارف قيد الدراسهههة بأهمية إجراء عملية التغيير التنظيمي،  ضهههرورة .1
وذلههط عن طريق عقههد النههدوات والاجتمههاعههات، وورذ العمههل، وذلههط لمحههاولههة بهه  الوعي بين الموظفين 

 بأهمية وفوائد عملية التغيير التنظيمي. 
للتغلب على مقاومة الموظفين بالمصهههههههرف للتغيير يجب أن يشهههههههجع القائد الإداريين الموظفين على   .2

مواجهة التحديات لتحقيق الأهداف وإتباع إسهتراتيجية الاحتواء وإسهتراتيجية المشهاركة والإقناع حتى يقلل 
 من مقاومة التغيير.

العمل على إقناع الموظفين بأن التغيير سهوف يكون في صهال  المصهرف وصهالحهم معاا، وأن زيادة  .3
 المقاومة تؤثر على التغيير التنظيمي تأثير سلبي.
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ضهههرورة اختيار الوقت المناسهههب لأحداث التغيير في المصهههرف وإعطاء الوقت الكافي لشهههر  أسهههباا  .4
 التغيير لتقليل من حد مقامة الموظفين للتغيير.

ضهههههرورة اسهههههتخدام الأسهههههاليب الإدارية الحديثة في الإشهههههراف على العمل وإعطاء الفرصهههههة للموظفين  .5
 حتى يتأقلموا مع عملية التغيير في المصرف.

ضهرورة وضهع معايير يتم في ضهوئها اختيار القيادات المكلفة بعملية التغيير بحي  يتمتعون بالخبرة   .6
 والمهارة والقدرة على احداث التغيير في الوقت المناسب.

الاهتمام بالثقافة التنظيمية السهائد في المصهرف فكلما كانت قوية اسهتطاع القادة المكلفين التأثير في   .7
 الموظفين، وبالتالي تقبل الموظفين في المصرف لإحداث التغيير التنظيمي.
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