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 :الدراسة مخص م
ٝزْبٗه اىجؾش ئعشاء ٍغؼ ٍْٖغٜ ٍٗشاعؼخ ىيذساعبد اىَزؼيقخ ثبرظبلاد ئداسح 

اىزغٞٞش، ٗٝغزنشف ارغبٕبد اىجؾش اىؾذٝضخ فٜ ٕزا اىشأُ. ٗٝزٌ رؾقٞق رىل ٍِ خلاه 

خ اىزٜ أمذد ػيٖٞب ٕزٓ اىذساعبد، ٗرشخٞض الأثؼبد الإداسٝخ رؾيٞو اىَْبٕظ اىؼيَٞ

ٗالارظبىٞخ اىزٜ رؾنٌ ػَيٞخ ئداسح اىزغٞٞشاد اىزْظَٞٞخ. ٗٝذسط ٍذٙ فؼبىٞخ 

اعزشارٞغٞبد الارظبه ٗاىؼ٘اٍو اىَإصشح، ٍِٗ صٌ رؾذٝذ اىزؾذٝبد اىزٜ ر٘اعٔ ئداسح 

اىذساعبد اىْظشٝخ ٗاىزطجٞقٞخ اىزغٞٞش اىزْظَٜٞ. ػلاٗح ػيٚ رىل، فٖ٘ ٝقٌٞ اىزط٘س فٜ 

ىينشف ػِ رؾذٝش الأثؾبس اىؾبىٞخ، ٗٝؾذد اىفغ٘اد اىجؾضٞخ اىزٜ رشمزٖب اىذساعبد 

اىؾبىٞخ دُٗ ٍؼبىغخ، ٗٝقذً ٍْظ٘سًا اعزششافًٞب لأّ٘اع ٍزغٞشاد اىجؾش اىزٜ ٝغت أُ 

 رشمض ػيٖٞب اىذساعبد اىَغزقجيٞخ فٜ ٍغبه ئداسح اىزغٞٞش اىزْظَٜٞ.

 

6 ارظبلاد اىزغٞٞش،  ئداسح اىزغٞٞش، اىزغٞٞش بحٍت ببنهغت انعزبٍتانكهًبث انًفخ

اىَإعغٜ، رؾذٝبد اىزغٞٞش اىَإعغٜ، اىَذاخو اىؼيَٞخ ىيزغٞٞش اىَإعغٜ، 

 الاعزشارٞغٞبد الارظبىٞخ لإداسح اىزغٞٞش.
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Abstract:  

The research addresses conducting a systematic survey and 

review of studies concerning change management 

communications, and explores recent research trends therein. 

This is achieved through analyzing the scholarly approaches 

emphasized in these studies, diagnosing the administrative and 

communicative dimensions governing the process of managing 

organizational changes. It examines the effectiveness of 

communication strategies and the influencing factors, 

subsequently identifying the challenges facing organizational 

change management. Furthermore, it assesses the evolution in 

theoretical and applied studies to reveal updating of current 

research, identifies research gaps left unaddressed by existing 

studies, and offers a forward-looking perspective on the types of 

research variables that future studies should focus on in the field 

of organizational change management. 
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 مقدمة: 

تذيج الذخكات فى عرخنا الحاضخ تغضضخات بضئية جحرية متدارعة فى بضئة العسل مغ حضث 
كع والشػع والدخعة، حضث أصبحت بضئات العسل مُزصخبة نطخاً لتعخض نُطسيا عمى ال

 الذخكاتاختلبؼ أشكاليا لعسمية التغضضخ، حتى أصبح التغضضخ أسمػب حياة وملبزماً لكل 
( وفى ضل تشافذ معطع الذخكات مغ خلبؿ التغضضخ السدتسخ، 1وجدءاً مغ العسمية الإدارية. )

والتغضضخ ) 2(ىػ ضخورة لمذخكات مغ أجل البقاء والشسػ والازدىار. يكػف التغضضخ التشطيسي
تتعخض الذخكة لسؤثخات خارجية أو داخمية أو كلبىسا معاً مسا عشجما  السؤسدي يحجث

يفخض عمضيا إجخاء تغضضخات أو تعجيلبت فى نسط إدارتيا، واستخاتيجية عسميا أو سياساتيا، 
ا السدتخجمة فضيا، وتُسثل تمظ التغضضخات تحػلات التكشػلػجي أو اليياكل التشطيسية، أو

وتدتتبع بالزخورة حجوث تأثضخات عجيجة فى بضئة العسل، ويكػف عمى  وتعجيلبت فعمية،
العاممضغ أنفديع الخزػع لستصمبات التغضضخ والعسل عمى تشفػػػػػػػػضحىا، فالتغضضخ السؤسدي يُحتع 

ػػخية لسػػػػػاجػػية التصػػرات السحػػيصة، وإعػػػػػػػػػػػػػػػادة تحػػػػػػجيػج تحخيظ الشطع الإداريػة والفػػػػػػػشية والبذ
الاستخاتيجػػػػػػػػػػػػيات و الدياسات والأسالضب التشفضحية مغ خلبؿ اختيار أفزل الصخؽ لإحجاث 

 التغػػػػضضخ، وتحقضق أمثػػل أداء مؤسدي مسكغ.
فى عسميات التغضضخ التشطيسي حضث  شيجت العذخوف عاماً الأخضخة تدايجاً ممحػضاً ولقج 

أصبحت كثضخة الحجوث، وبدخعة جانحة، وقج فخض ذلظ عمى إدارة الذخكات ضغػشاً 
متدايجة، لؿيادة عسمية التغضضخ، وفى أقل وقتٍ مسكغ. وفى خزع تمظ الأحجاث قج يغفمػف عغ 

صخؽ التى يقاوـ الاىتساـ بسعالجة مثضخات ومحفدات التغضضخ لجػ الأفخاد، أؼ عجـ معالجة ال
بيا الأفخاد ىحا التغضضخ، وقج يؤدػ ذلظ إلى أف تتدع كثضخ مغ التغضضخات التى تدتيجؼ 

 (3تحدضغ أداء الذخكة بعجـ التػازف، أو ضعف الشتائج الستحققة مشيا. )
 أولًا: تحديد السذكمة البحثية لمدراسة:

السعشية بإدارة اترالات تتسثل قزية الجراسة في "إجخاء مدح ومخاجعة نطامية لمجراسات 
التغضضخ السؤسدية، واستقخاء الاتجاىات البحثية الحجيثة فضيا، وذلظ مغ خلبؿ تحمضل السجاخل 
العمسية التى تُخكد عمضيا تمظ الجراسات، وتذخيز الأبعاد الإدارية والاترالية الحاكسة 

الاترالية والعػامل  لعسمية إدارة التغضضخات السؤسدية، وماـية درجة فاعمية الاستخاتيجيات
السؤثخة فضيا، ومغ ثع استخلبص التحجيات التى تػاجو إدارة التغضضخات السؤسدية، وصػلًا 
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لاستقخاء التصػر في الجراسات الشطخية والتصبيؿية لمكذف عغ نػعية التصػر فى الجراسات 
استذخاؼية  الحالية، وتحجيج الفجػات البحثية التى لع تعالجيا تمظ الجراسات، وتقجيع رؤية

عشى بيا الجراسات السدتقبمية لعسمية إدارة التغضضخ لشػعية الستغضخات البحثية التى يجب أف تُ 
 التشطيسي".

 :   الدراسةثانياً: أهداف 
 تدتيجؼ ىحه الجراسة ما يمي:

التصػرات العمسية الحالية في دراسات إدارة التغضضخ وتحجيج نػعية رصج وتحمضل  .1
 السؤسدي. 

 اخل العمسية، والشطخيات، والسشاىج، لإدارة التغضضخ السؤسدي. تذخيز السج .2
 معخفة الاستخاتيجيات الاترالية الأكثخ كفاءة فى إدارة التغضضخ السؤسدي. .3
تحجيج التحجيات والسخاشخ التى تػاجو العسميات التشفضحية لإدارة اترالات التغضضخ  .4

 السؤسدي.
اـ بيا فى الجراسات السدتقبمية لإدارة التغضضخ استشباط التػجيات البحثية التي يشبغي الاىتس .5

 السؤسدي. 
 ثالثاً: تداؤلات الدراسة:

 تدتيجؼ الجراسة الإجابة عمى التداؤلات التالية:
التصبيؿية التى اعتسجت عمضيا دراسات إدارة اترالات والشساذج لعمسية، ما السجاخل ا .1

 ؟التغضضخ السؤسدي
سدي الجػانب السشيجية لمسػضػع؟ وما التصػرات كيف عالجت دراسات إدارة التغضضخ السؤ  .2

 الحجيثة فضيا؟
 التغضضخات إدارة عسمية لكفاءة الحاكسة للؤبعاد الجراسات تحمضل فى تصػر حجث ىل .3

 السؤسدية؟
 العػاملما و الأكثخ فاعمية فى إدارة التغضضخ السؤسدي؟  الاترالية ستخاتيجياتالاما ىي  .4

 ؟فضيا السؤثخة
 ي تػاجو عسمية إدارة التغضضخ السؤسدي، وكيؽية معالجتيا؟ما ىي التحجيات الت .5
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لإدارة التغضضخ ىتساـ بيا فى الجراسات السدتقبمية الا ييشبغ يما السجالات البحثية الت .6
 ؟السؤسدي

 :مشهجية الدراسة: رابعاً 
، لمطاىخة السجروسةالتي تدتيجؼ تقجيع وصفاً دؾيقاً  البحوث الوصفيةتشتسي ىحه الجراسة إلى 

 استقخاء نتائج الجراسات العمسية الخاضعة لمتحمضل. و السختمفة  اتحمضل أبعادىو 
الذامل لسزسػف الجراسات العمسية  مشهج السدح التحميميوقج اعتسجت الجراسة عمى 

والأكاديسية السشذػرة حػؿ السػضػع، حضث حخصت الباحثة عمى تتبع وتحمضل البحػث 
في الجوريات العمسية وقػاعج البيانات، وكحلظ السقجمة في العمسية الأجشبية والعخبية السشذػرة 

 ، عمى مجػ عقجيغ مغ الألؽية الثالثة.السؤتسخات العمسية
 : مجتسع وعيشة الدراسة:خامداً 

السشذػرة  مغ البحػث العمسية دراسػػػة( 59عضشة عسجية قػاميا )تع تصبضق الجراسة الحالية عمى 
، 2024إلى عاـ  2001في الفتخة الدمشية مغ عاـ  -شطيسيالتضضخ ػػػػػبإدارة التغة السعشي-

 ث وسشة الشذخ.ػػػػلمتحمضل وفق متغضخؼ مػضػع البح وإخزاعيا
 : نتائج الدراسة: سادساً 

مجاؿ شضت بيا الجراسات في أىع القزايا الخئيدية والفخعية التي عُ  يميتدتعخض الباحثة ؼيسا 
 :التغضضخ التشطيسي

لـدراسات التي تشاولت عسمية إدارة فى اوالشساذج العمسية  ،أولًا/ تحميل الـسداخل
 :التغيير التشظيسي

 التطور فى السداخل العمسية لدراسات إدارة التغيير: ( أ)
ف لمباحثة مغ مدح الجراسات الدابقة السعشية بسػضػع الجراسة، تعجد السجاخل والشساذج تكذً 

عتسجت بعس الجراسات عمى ا  ، حضثدراسة ىحا السػضػع فيخجمت استُ  التيالعمسية 
ساره إلا إذا حجث يُؤتى ثلغ ذخكة خاد إحجاثو فى التغضضخ يُ  أؼأف اعتبار  عمىالسجاخل الفخدية 

تغضضخ  أؼ تغضضخ فى الفخد نفدو، وأنو يسكغ أف يتع ىحا التغضضخ عمى محػريغ: التشسية الحاتية
واعتسجت فى ذلظ عمى  الفخدؼ، تغضضخ الدمػؾمغ خلبؿ  والتشسية السفخوضة، الاتجاىات

السجاخل العمسية الشفدية والاترالية، ؼيسا اعتسجت دراسات أخخػ عمى السجاخل الجساعية 
وليذ الذخز -الأداء الجساعي لفخؽ العسلعمى والتي تُخكد  السعشية بجساعات العسل،
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وتغضضخ الاتجاىات  لتعجيلالإدارية، والاجتساعية: خل اسجالمعتسجةً فى ذلظ عمى -ذاتو
تحقضق سػاء عمى مدتػػ الأفخاد أو الجساعات، وىى تدعى ل والجوافع والسيارات الدمػكية،

 ،الججيجة لمتجريب جوالبخام، سالضب مثل: تجريب الحداسية، والذبكة الإداريةبعجة أىحا التغضضخ 
خل االسج ، فى حضغ اعتسجت دراسات أخخػ عمىلضب تقضيع الأداءاوأس، وإجخاءات الاختبار

يدسح بحجوث  حضث يتع تيضئتيا بذكلٍ ذخكة ذاتيا، عمى الالتى تختكد لمتغضضخ  يةالتشطيس
 التى تدتيجؼ :التشطيسية الييكميةخل اسجال، واعتسجت تمظ الجراسات عمى التغضضخ السختقب

، مثل إحجاث ذخكةلم التشطيسيإحجاث التغضضخ مغ خلبؿ إجخاء تعجيل وتغضضخ فى الييكل 
تبعة أو فى السُ  تطيسية أو فى خصػط الدمصة أو فى الإجخاءاتغضضخات فى الخخيصة التش

عمى إعادة  ، والتي تقػـالدياسات والقػاعج والتختضبات أو فى التخررات والعلبقات والأدوار
أنساط العسل وأسالضبو ، و تجفق العسل البشاء الييكمي لمذخكات، والحػ يؤثخ بالتالي عمى تختضب
التكشػلػجية لمعسميات السؤسدية: خل اسجالوكحلظ  ئف،تػصيف الػضاإعادة وعمى ، وشخقو

دتخجمة الػسائل السُ  فيلإحجاث التغضضخ  مثل تكشػلػجيا السعجات، أو تكشػلػجيا الاترالات
سػؼ تكػف لو انعكاسات  الشػاحيداء العسل، وذلظ باعتبار أف التغضضخ والتصػيخ فى ىحه لأ

عامة مغ الجراسات  سكغ التعخؼ عمضيسا برفةٍ وىشاؾ اتجاىاف يذخكة، إيجابية عمى فاعمية ال
ىسا: الاتجاه الحػ ييتع بتأثضخ التكشػلػجيا فى و ، ذخكاتوالكتابات السيتسة بالتكشػلػجيا وال

جراسة أثخ التكشػلػجيا فى الييكل بييتع الاتجاه الثاني الحػ سمػؾ العاممضغ واتجاىاتيع، و 
الدضج عبج الخحسغ عمى عبج الخحسغ باحثضغ التشطيسي، وىي الجراسات العخبية والأجشبية لم

ىلب محمد ، 6( 2023) مباركيصفاء ،  5(2014) العخوسيإسساعضل عبج الله (، 4)(2011)
 MARY DEMPSEY ,LISA GEITNER,ATTRACTA،  7(  2019السالح ) محيخ

BRENNAN ,JOHN MCAVOY(2022)   8 . 
عتسجت عمضيا دراسات إدارة التغضضخ وقج جاء التصػر الأحجث فى السجاخل العمسية التى ا 

السؤسدي فى كػنيا تُعشى الآف بالسجاخل الكمية وليدت الجدئية، وذلظ بسعشى أنيا تجرس 
عسمية إدارة التغضضخات السؤسدية اللبزمة لسػاكبة التغضضخات فى بضئة العسل، وتمظ الجراسات 

تغضخات السجتسعية الحؼ يجرس تأثضخ الس System approachاعتسجت عمى مجخل الشطع 
الاقترادية، والقانػنية، والتكشػلػجية، والاجتساعية، والتشافدية فى بضئة العسل السحمية 

 والعالسية عمى كيؽية إدارة عسمية التغضضخ السؤسدي، ونصاقو، وآلياتو.
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كسا بخز تػجو حجيث آخخ فى السجاخل العمسية لجراسات لإدارة التغضضخ السؤسدي، وىي تمظ  
 Change management التى تيتع بالتجخلبت الإدارية/الثقاؼية السجاخل

interventionsإدارة فى  ، وىي السجاخل السعشية بتذجيع الإدارة لثقافة الإبجاع والابتػكار
  خ السؤسدي.التغضض

وجاءت السجاخل الأحجث فى دراسات إدارة التغضضخ مسثمةً فى تمظ الجراسات التى عُشضت 
، وتأثضخ التصػرات بتكشػلػجيا الاترالات الخقسية، والحكاء الاصصشاعيبالسجاخل السعشية 

العػامل السؤثخة عمى عسمية نقل تيتع ب الستلبحقة فضيا عمى إدارة عسمية التغضضخ، حضث
تشفضح الاستخاتيجيات  فيقادة الذخكة يداعج وىحا  ،الذخكات داخل السعمػمات التكشػلػجية 

، وكحلظ نقل السعمػمات وتدػيق إدارة التغضخات في العسمياتلتصبضق التكشػلػجيا الججيجة و 
سياسات ومشتجات وخجمات الذخكات لمجساىضخ الخارجية باستخجاـ آليات الحكاء 

وؼيسا يمى تقجـ الباحثة عخضاً تفرضمصاً لمجراسات التي تػصمت مشيا الاصصشاعي، 
 :للبستجلالات الدابقة

 :السؤسدي الشساذج العمسية لعسمية إدارة التغيير ( ب)
انبثقت مغ الخؤية التحمضمية لسجاخل إدارة التغضضخ السؤسدي عجة نساذج عمسية تسثل أشُخ عسل 

-Sunyoung Park and Eun دراسةتصبيؿية لسدارات ومدتػيات التغضضخ السؤسدي مثل 
Jee Kim (2015) 9 سػذج التى اعتسجت عمى نLeavitt  حجد حضث  ،التشطيسيلمتغضضخ

تذضخ إلى خجمات ومشتجات ورؤية الذخكة وغضخىا مغ  وىيالسيسة: : ىي أربعة عشاصخ
أؼ الدياسة  العسمي:البشاء  ، وكحلظياليضخارك التشطيسي البشاءأىجافيا، و الأعساؿ لتحقضق 

سكغ السػضفضغ مغ أداء دوات والػسائل التي تُ الأتسج ب وىيالتكشػلػجيا: ، و والسكافأة والإدارة
 ويعسمػف مع بعزيع البعس. ف مػ الأفخاد: يتفاع، و أعساليع

 ,Syed Talib Hussain∗, Shen Lei فى حضغ اعتسجت مجسػعة مغ الجراسات
Tayyaba Akram, Muhammad Jamal Haider, Syed Hadi Hussain, 

Muhammad Ali(2016)  10 in  ،Bernard Burnes, Mark Hughes and 
Rune T By(2016)  11 ،BRIAN JOSEPH GALLI   12 ،BRIAN JOSEPH 

GALLI(2019)  13 Jaswinder Kaura , Supriya Agrawalb , B. Parimala 
Devic , Niraj Chaudharid(2022) 14  ،عمى نساذج تُعشى بالسجاخل الاترالية لمتغضضخ
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الحػ يػضف الاترالات  The change model of Lewin "لػيغ" لمتغضضخ نسػذجمثل 
التخكضد عمى الجوافع الإيجابية التي تخكد سقاومة لمتغضضخ، بتقمضل العػامل الالسؤسدية الجاخمية ل
، ويتكػف مغ ثلبث عسميات اترالية مُقدسة زمشياً )ما قبل التغضضخ(/ عمى حجوث التغضضخ

، ويتع ذلظ مغ خلبؿ الاتراؿ، التجريب، دوافع السػضفضغ، إدارة التيضئة والتسيضج لمتغضضخ
يتع تخصيط  نحػ التغضضخ، حضث التحخؾتغضضخ(/ ، )أثشاء الالقمق، السفاوضة، والإكخاه 

مخحمة  فيي، جضجاً  ووجيات الشطخ التغضضخات، تشفضح التغضضخ، مداعجة السػضفضغ لتعمع السفيػـ
في الفعل والسسارسة والتشفضح، ويعج الاتراؿ  تغضضختداعج الذخكة عمى التغضضخ، ووضع ال

يتع تجعيع وتقػية  بعج التغضضخ(، وفضيا، )ما في ىحه السخحمة ججاً  السدتسخ بالسػضفضغ ىاـ
في تشفضح عمى دورىع التغضضخات، وتصػيخ شخؽ لمبقاء، والاحتفاظ بالتغضضخ، ومكافأة السػضفضغ 

 .التغضضخ
ولكغ ، لمذخكات الكبضخة ولفخؽ العسل لاستخجاموكإشار عسل بديط وفعاؿ ويعج ىحا الشسػذج 

التيضئة  مخحمةكسا أف لمتغضضخ، بعس العاممضغ  مقاومةفرل كيؽية التعامل مع أنو لا يُ  يشقرو
يا بزعف أو بجعع محجود مغ ل تخصيطاللػ تع  شػيلبً  ستجقج ت والتسيضج )ما قبل التغضضخ(

 بالذخكة. الإدارة العميا
عمى ذات السجخل الاترالي /الشفدي  ات أخخػ راسوفى ذات الدياؽ اعتسجت مجسػعة د

 BRIAN JOSEPH GALLI(2019)  15  ،BRIANلتعجيل سمػكيات السػارد البذخية 
JOSEPH GALLI (2018)  16  ،I. S. Baharudin*1 , B. Abdullah1 , N. A. 

Mohd Salleh1 and P. Shariffudin (2020)  17 ،Guangyu Xiong , Huaiyu 
Wu, Petri Helo, Xiuqin Shang, Gang Xiong , Rui Qin , Member, IEEE, 

and Fei-Yue Wang (2022)  18 نسػذج عمى  حضث اعتسجت تمظ الجراسات
ADKAR  ،الػعي1والحػ يحجد خسذ عشاصخ لتشفضح التغضضخ بالذخكة، وىى:لمتغضضخ . 

سعخفة . الDesire،3حجوث التغضضخ فى الخغبة . Awarness ،2بالحاجة لمتغضضخ
Knowledge شفضح ميارات وسمػكيات ججيجة ت ة عمىالقجر . 4،عغ كيؽية التغضضخAbility 

 .Reinforcement to retain the changeالتغضضخ الاحتفاظ بقػة . 5،
كبضخ عمى السػضفضغ وقبػؿ أفخاد فخيق العسل لمتغضضخ،  التخكضد بذكلٍ  ومضدة ىحا الشسػذج

عمى  أساسي أنو يخكد بذكلٍ  بومعيع في مقجمة التغضضخ، ولكغ عض وتشتييفالعسمية تبجأ 
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ثخ لفخؽ السذخوع والبضئات ويكػف غضخ ملبئع لمذخكات الأفخاد في التغضضخ، فيحا مشاسب أك
 كبضخة ومعقجة. الكبضخة بعسمياتٍ 

اعتسجت مجسػعة مغ الجراسات الأحجث ندبياً عمى نساذج عمسية أكثخ تكاممية، ومتعجدة ؼيسا 
نسػذج الثساني خصػات لمتغضضخ ، ومشيا: الأبعاد: الإدارية، والثقاؼية، والاترالية، والشفدية

 Ian Smith(2011) 19،BRIAN JOSEPH، وىى دراسات كل مغ الباحثضغ: kotterؿ
GALLI(2019)  20  ،Jaswinder Kaura , Supriya Agrawalb , B. Parimala 

Devic , Niraj Chaudharid(2022) 21 ،BRIAN JOSEPH GALLI (2018) 22 
يحتاجػف لذخز  ، فيعذخكةبال تغضضخلأسباب الالفيع العاممػف ستمظ يأف . 1، وتتسثل في:

لعاممضغ كبضخ مغ ا مغ عجدٍ  . الجعع والتحالف2،صل معيع ويذخح سبب التغضضخػايت
. 4،لبشاء الاستخاتيجية الرحيحةالسػضفضغ فيع  فلببج مغالاستخاتيجية:  بشاء. 3لمتغضضخ،

يعخفػف التفاصضل، ويكػف  ػف فالسػضف صحيح، الاتراؿ: فعشج بشاء استخاتيجية أو رؤية بذكلٍ 
 فضشبغي إزالةالعؿبات: . إزالة 5، رؤية واضحة لسا ىػ مصمػب لمتػافق مع الاستخاتيجية لجييع

أف يكػف ىشاؾ مكافآت . 6، عؿبات بضغ الخؤية ومبادرات التغضضخ قبل اشتخاؾ السػضفضغال
الاعتساد عمى التغضضخ . 7، أفزل تغضضخؼ دورية أو جػائد: مسا يداعج الذخكة لبشاء أساس 

: فلببج مغ تػافق . تثبضت وتخسيخ التغضضخ8،اء خصة لمتغضضخ شػيل السجػبشفى شفح: السُ 
الشػاحي التغضضخ مع ثقافة الذخكة، ؼيجب عمى القادة الاستسخار في دعع التغضضخ في كل 

 لتحقضق انتذاره.
خمق الأىسية  خمق مشاخ التغضضخ مغ خلبؿفالتغضضخ شبقاً ليحا الشسػذج يتع مغ خلبؿ: 

إيراؿ مغ خلبؿ  التسكضغ والتػرط، خمق الخؤية لمتغضضخو  تذكضل اتحاد قػػ و  لإحجاث التغضضخ
مغ خلبؿ بشاء التغضضخ  تشفضح والاستسخار بالتغضضخوالتسكضغ، والتعديد الفعل ، رؤية الذخكة

وييتع بسداىسة الأفخاد في  ،تػجيو لكيؽية تشفضح التغضضخ وتثبضتو بالذخكة. ويقجـ ىحا الشسػذج
 Top-downبسػضفضغ في عسمية التغضضخ، ولكشو مع ذلظ ييتع التغضضخ، ودور ال

approach، غ القجرة عمى تذارؾ الأفكار قبل خمق رؤية استخاتيجية ضوليذ لجػ السػضف
خصػة واحجة مغ خصػاتو أو تع تشفضحىا تع إىساؿ وذلظ أوؿ عضػبو، بالإضافة إلى أنو لػ 

 يتختب عميوإلى تأجضل التغضضخ، مسا الخصػات مسا قج يؤدػ  باقيبالخصأ فحلظ يؤثخ عمى 
 ضياع الػقت والجيج.
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عمى مجاخل التغضضخات الييكمية فى البشاء  Ian Smith (2011) 23 ةدراسواعتسجت 
 Wheel ofعجمة التغضضخ بسا يدسى  Doppeltنسػذج الدبع نقاط ؿفى التشطيسي 
changeتجاه تصػيخ شخؽ  ياجوبشاء الاحت السييسغ/ السديصخ: تغضضخال :، وتتسثل ؼيسا يمي

وتغضضخ الأفخاد مغ  والتشطيع، يطإعادة تختضب أجداء الشطاـ: بالتحمضل والتخص، ثع ججيجة لمتشفضح
تبشى الخؤؼ والسبادغ بتغضضخ أىجاؼ تشفضحؼ، يتبعيا القخار إلى فخيق  وصانعي مخصصي

، يجيات ججيجةإعادة بشاء القػاعج لمتجخل، وخمق استخات، يمي ذلظ الذخكة ووضع رؤية ججيجة
مغ خلبؿ تجفق السعمػمات، والاتراؿ السدتسخ: لمتأكج مغ فيع الفخيق لتحقضق التغضضخ، ثع 

رجع الرجػ الرحيح، وتحدضغ ، وتػافخ الاتراؿ الذفاؼ السفتػح والفيع الأمضغ والسذاركة
تشفضح التكيف مع السؤشخات بعج ، وأخضخاً التعمع والجافعية والتغمب عمى حػاجد التغضضخ

 .الدياسات والإجخاءات وذلظ لتحقضق الدمػكيات السخغػبة
عمى نسػذج يشبثق مغ   BRIAN JOSEPH GALLI (2018)  24دراسة واعتسجت 

 A generalعسمية إدارة التغضضخ الخصػات التشفضحية ليػضح السجاخل الإدارية لمتغضضخ، حضث 
change management process :سبب صمػبالس التغضضخنػع تحجيج ، كسا يمي ،

في السصمػب التغضضخ ماـية  ، ثعالحالة الحالية، الحالة السدتقبمية التغضضخ، مجاؿ التغضضخ،
، وتحجيج تحجيج السخاشخو تكمفة التغضضخ، و السعمػمات، وفى الأفخاد، سمػكيات في و  العسميات،

، لتغضضخسية، مقاومة التغضضخ، دور فخيق إدارة ااتحمضل الجساىضخ الأس عسميات مغ خلبؿ ال
 إدارة التحػؿو خصة الأنطسة، و يب، جر خصة التو خصة الاتراؿ، و خصة العسل، وتشفضح 

وتذسل التقاريخ، : عسمية السخاؾبة، وأخضخاً الانتقاؿ، مخاجعة قابمية الاستعجاد والجاىديةو 
 مخاجعة الإدارة. ،السمسػسةالدمػكيات 

 BRIAN JOSEPH GALLI (2018) (25)دراسة وفى سياؽ الدياسات الإدارية اعتسجت 
 لمتغضضخيحمل الشسػذج سبعة عشاصخ و ، The MCKinsey 7-s Modelنسػذج عمى 

ججيج  : وتتزسغ نقل الذخكة مغ الػضع الحالي لػضعٍ Strategyالاستخاتيجية :وىيكة خ بالذ
: وىػ يحجد الأدوار والسدئػليات والعلبقات السلبئسة Structureالبشاء ، للؤىجاؼ وفقاً 

 وىيىي الإجخاءات الخسسية لمذخكة أو فخيق العسل، و : Systemsلأنطسة ا، لمسذخوع
تتزسغ أنطسة التحكع الإدارية، أنطسة ؾياس كفاءة الأداء، والتخصيط والسضدانية وأنطسة تحجيج 

، تحجيج القجرات السصمػبة لمفخيقمغ خلبؿ : Skillsالسيارات، السػارد وأنطسة السعمػمات
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ليا علبقة بأف الذخكة تػضف  ، وأيزاً الجػىخؼ العشرخ  وىيرات : يستمظ السياStaffالفخيق
 Share، وتذاركية الؿيع الأىجاؼ، و لمسذخوع والفخيق ، نسط الؿيادةوتحافع عمى الفخيق

goals : فيع في التي تداعج السػضفضغ  االسعتقجات الخئيدية لمذخكة واتجاىاتيباعتبارىا
 مية والخارجية.عمى البضئة الجاخ، مسا يؤثخ ؼ الذخكةاىجأ 

أنو يػضح نقاط الزعف والقػة في  Mckinsey 7-s modelويتسضد نسػذج ماكشدؼ 
الأبعاد الدبعة لمذخكة أو فخيق العسل، وىحه الدسات تسج السجراء بفخصة لتحجيج أوضح 

فيػ  ،تلمحاجة لمتغضضخ، ولكغ عضبو أنو قج يكػف محجد بػقت لتصبيقو عمى كل السدتػيا
مغ تخكضده عمى  تشفضحه في الذخكات الكبضخة، وكحلظ مغ عضػبو أنو بجلاً  نسػذج معقج وصعب

 فيػ يخكد فقط عمى ميارات الفخيق.، أىسية الأفخاد في التغضضخ
بسا فضيا  عسمية التغضضخكمي شامل لنسػذج عمى مجسػعة مغ  الباحثضغ دراسة واعتسجت 

 PMbok ،Paulo Roberto Martins deوىػ نسػذج  الستغضخات السجتسعية، والبضئية
Andrade , Adriano B. Albuquerque , WeskleiDourado Teófilo , Fátima 

Aguiar da Silva (2016)  26  :السجخلبت: خصة إدارة السذخوع، وتتسثل عشاصخه فى
، تقاريخ أداء العسل، متصمبات التغضضخ، العػامل البضئية لمسذخوع، مكػنات العسمية التشطيسية

السخخجات: مصالب التغضضخ ، و لاجتساعات، أدوات التحكع في التغضضخالتكشيكات: الأدوات واو 
التي تع السػافقة عمضيا، حجوث التغضضخ، تحجيثات خصة إدارة السذخوع، تحجيثات وثائق 

 السذخوع.
 Generalنسػذج عمى  BRIAN JOSEPH GALLI (2018)  27دراسة اعتسجت كسا 

Electric Company ا نسػذجيا الخاص بإدارة التغضضخ، لتحجيج كيؽية قبػؿ كاف لجيي، والتي
الأفخاد وتذغضل العسميات وتػضيف استخاتيجيات العسل الججيجة، وىحا الشسػذج يدسح لمذخكة 

عضبو أنو يتصمب قائج قػػ متحكع في التداـ الأفخاد ، ولكغ لتجيخ تشفضح التغضضخ ببضئة العسل
، التغضضخيادة التغضضخ: حضث يتع تحجيج بصل قائج ؾ :وىى  سبع خصػات، ويتكػف مغ بالتغضضخ

مبادرات نجاح عسمية التغضضخ، ولابج مغ أف تكػف يج فيع مغ يخعػف بخامج إدارة التغضضخ، وتحج
خمق الاحتياجات السذتخكة: ويحجد الفخيق سبب التغضضخ ، ثع مخئية واضحة وممتدمة بالتغضضخ

تذكضل الخؤية: ، و تتغمب عمى مقاومة التغضضخواضح، ولابج مغ فيع الجسيع ليا، وأف  بذكلٍ 
، وحذج يحجد الفخيق السخخجات السخغػبة مغ عسمية التغضضخ، وتػصضميا لمجساىضخ الأساسية
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تصػيخ أفعاؿ وسمػكيات لكدب ، و تحمضل أسباب مقاومة التغضضخب: الجساىضخ الأساسية لمذخكة
سة والأبشية لمػصػؿ إلى الشتائج استسخار التغضضخ: يحجد الفخيق الأنط، و الجعع والالتداـ

 :أنطسة وبشاء التغضضخالشقاط السخجعية، تقضيع عسمية مخاؾبة التقجـ: وتحجيج وؾياس ، و السخغػبة
 تكامل التغضخات مع ثقافة الذخكة.

 Shweta Maheshwari and Veena Vohra(2015)   28 أوضحت نتائج الجراسةو 
عمى تشفضح التغضضخ  الإيجابي ىاتأثضخ و خية في الذخكة سسارسات إدارة السػارد البذالجور الياـ ل

، واعتسجت في دراستيا بل السػضفضغ وتقمضل مقاومتيع وزيادة الالتداـ نحػ التغضضخبيا مغ ق  
 التشطيسينسػذج يػضح الأىسية الستدايجة لإدارة السػارد البذخية أثشاء عسمية التغضضخ عمى 

الدػؽ، خرائز قػػ العسل والتشػع،  وذلظ مغ خلبؿ: تغضضخ بضئة العسل: ضخوؼ
بة، التغضضخات  الابتكارات التكشػلػجية، التخكضد عمى السدتيمظ والجػدة، نقز السػـ

كة عمى التغضضخ والسكافحة مغ أجل البقاء عمى قضج الحياة خ تجبخ الذوالتي  الاقترادية
كػادر البذخية السحتخفة تػافخ الوىشا الأفخاد ىع أساس عسمية التغضضخ، ولحلظ فإف ، والاستجامة

معطع جيػد تشفضح التغضضخ بدبب وتفذل فخصة كبضخة لتديضل التغضضخ، يسثل السػارد البذخية ب
 ، وضخ التػقعات والسكانة لػضيفة السػارد البذخيةضغوتنقز فيع القزايا السختبصة بالأفخاد، 

أثشاء التغضضخ  إيجابياً  دوراً تمعب ل ةتديج الأىسية والحاجة لإدارة السػارد البذخية السحتخف
وذلظ مغ خلبؿ تقجيع وتشفضح مسارسات السػارد البذخية والتي تؤثخ عمى سمػؾ التشطيسي 

 السػضفضغ، مسا يؤثخ عمى زيادة استعجادىع وقابمضتيع لمتغضضخ وتقمضل السقاومة لمتغضضخ.
 ,Guangyu Xiong , Huaiyu Wu, Petri Helo, Xiuqin Shang دراسةواعتسجت 

Gang Xiong , Rui Qin , Member, IEEE, and Fei-Yue Wang (2022)  
يػضح بالتفرضل الأبعاد الخارجية والجاخمية لعسمية  مجخل الشطع الحػنسػذج عمى  29

الأحجاث الخارجية تؤثخ ف: التشطيسيالتغضضخ التغضضخ، وكيؽية التأثضخ الستبادؿ بضشيسا لإحجاث 
مغ خلبؿ الؿيادة والتػجضيات، ثع  ووالجاىدية ل ستعجادالا ومجػعمى الحاجة لمتغضضخ 

، مغ خلبؿ مػارد الذخكة، والدمػكيات، والتحكع والأنطسة ه، ثع العسميات، ويتع تشفضحالتخصيط
خارجية مغ ضخوؼ الدػؽ العػامل ال :مثل التشطيسيفيشاؾ أسباب متعجدة لحجوث التغضضخ 

الزعيف لمعسميات، وتصػيخ داخمية مثل الأداء  عػاملالعسل، و  ومشافديالسحمى 
تػضيح أسباب قػية لمتغضضخ، تحجيج  تؤثخ عمى خصة إدارة التغضضخ، فاستخاتيجيات الذخكة
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مجسػعات السرالح، تحجيج وتػضيح مشافع التغضضخ، تحجيج مجاؿ التغضضخ، تحجيج مخاشخ 
 فالاترالات الجضجة تذارؾ كل السعمػمات اليامة مع كل، التغضضخ، خمق خصة اترالية

الفخيق بالذخكة وذلظ لتجشب التخسضغ والتػتخ، والعسل عمى جعل الاتراؿ مفتػح في الػقت 
اجتساعات فضجيػ أسبػعية مع أعزاء الفخيق واجتساعات تميفػنية ةً متزسش ،السحجد وبجقة

خصة إدارة التغضضخ عسل تػافق وي، خصة إدارة السذخوعوضع بانتطاـ لسشاقذة أؼ قزية، ثع 
تقمضل التأثضخ الدمبى لمتغضضخ بالعسل والسػضفضغ وكل عمى ة إدارة السذخوع التكامل مع خص

في نجاح التغضضخ  فخيجاً  السدتذاروف الخارجضػف دوراً ، ويمعب مجسػعات السرالح لمذخكة
راكيع مغ البجاية، فميذ عسميع فقط تصػيخ حمػؿ تكشػلػجية محجدة، ولكغ دبالذخكة، ويتع إ  

غ لكل جػانب ضالسذخوع مع فخيق العسل، فيع يعسمػف كسديمالاشتخاؾ بعسق في إدارة 
 التحدضشات السحجدة.

وتصػرت السجاخل والشساذج  العمسية لجراسات إدارة التغضضخ لتيتع بالتجخلبت الإدارية لمؿيادات 
السؤسدية التى تجيخ عسمية التغضضخ بجأ مغ نذخ ثقافة التغضضخ إلى تذجيع الإبجاع والابتكار 

 change الابتكارؼ /الإبجاعيدارة التغضضخ ، ؼيسا يعخؼ بالتجخلبت لإوالحث عميو
management interventions ، ومغ ىحه الجراساتChristina Hagl, Roven 

Kanitz, Katerina Gonzalez and Martine   30 Hoegl (2024)  ،Richard 
W. Woodman(2014)  31 ،R.Radhika* , & Dr. Florence John(2016)  32 

 ،Christina Hagl, Roven Kanitz, Katerina Gonzalez and Martine   33   
Hoegl (2024) ،G S Merzlikina1 , T E Kozhanova(2020)  34  وىى تسثل

السخصط بالتأثضخ  التشطيسيالأنذصة الستعسجة/ السقرػدة التي يػضفيا السجراء لتديضل التغضخ 
شفح مغ خلبؿ الفاعل/ مسثل الذخكة، بسعشى تُ ذصة أن فيي، عمى تمقى السػضف وتبشيو لمتغضضخ

خصط، وىػ يجعع بضئة العسل مغ تحدضغ بضئة التغضضخ مجيخ التغضضخ، بيجؼ تديضل التغضضخ السُ 
خمق مشتجات وخجمات التشطيسي يعشي الإبجاع ، فوبضئة عسل السػضف، والأداء الكمى لمذخكة

مغ خلبؿ أنطسة  ل الأفخاد معاً جخاءات مغ خلبؿ عسإوأفكار وعسميات ذات ؾيسة، أو 
بضشو وبضغ التغضضخ، فالإبجاع يسكغ اعتباره حالة خاصة  شبيعياجتساعية معقجة، وىشاؾ رابط 

التصبضق و  ،الإلكتخونيمثل التػضيف  ىاـ ججاً  التكشػلػجيالتغضضخ فالتشطيسي، مغ التغضضخ 
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، والبحث عغ فديالتشا العالسيوذلظ في ضل الدػؽ  عمى صشاعات تكشػلػجيا السعخفة،
 تعضضغ وضائف بالذخكات عغ شخيق الإنتخنت، وىى ميسة إدارة السػارد البذخية بالذخكة.

شبكة الاترالات الخقسية مغ خلبؿ لسػضفي الذخكة ثخية  لتكشػلػجيا الخقسية بسعمػماتٍ وتسج ا
والتي  Smart phoneوالتصبيقات والتميفػنات الحكية  "Intranetنتخانتالجاخمية لمذخكة "الإ

 جدئةتتيح ، كسا تمحجدة فخعية مختمفة مقدسة لذخيحةٍ  سكغ مغ تغضضخات في مجسػعاتٍ تُ 
تحجيج حسلبت اترالية لسجسػعات محجدة،  Segmentation الجساىضخ الأساسية لمذخكة

لمذخكة تػسيع  Generative artificial Intelligenceالحكاء الاصصشاعي كسا يتيح 
، الجساىضخ الأساسية لمذخكة لسحجدة وتفرضل الخسائل لاحتياجاتاستخجاـ وسائل التغضضخ ا

فكثضخ  ،Reinvent involvementختخاع الاوكحلظ تسج التكشػلػجيا الخقسية بالفخص لإعادة 
 لانفتاحSocial Media  الاجتساعيتكشػلػجيا وسائل التػاصل  تدتخجـمغ الذخكات 

ضضخ يسكشيع استخجاـ وسائل التػاصل الاجتساعية التغضضخات والعسميات الاستخاتيجية، فقادة التغ
 لمتفاعل مع السػضفضغ.

أف   R.Radhika* , & Dr. Florence John(2016)  35 نتائج دراسةبضشسا تػصمت 
 .لع يحل محل الػسائل التقمضجية التكشػلػجيالتػضيف 
 Christina Hagl, Roven Kanitz, Katerina Gonzalez andدراسة  واعتسجت

eMartin   36  Hoegl (2024)   إدارة التغضضخ  ستة أنػاع مغ نسػذج يػضحعمى
 framingعلبـ / التأشضخ/ الحػار( الإالاتراؿ ) /الابتكارؼ، وتتسثل في:الإبجاعي

Informing Communication :  وىػ يمعب دوراً جػىخياً ليذ فقط أثشاء مبادرة التغضضخ
يداعج في الػعى بأىسية التغضضخ، وكحلظ التأثضخ  ويسكغ أف ولكغ أيزاً أثشاء عسمية التغضضخ،
ديل الاتراؿ تصػيخ القجرات الفخدية لسػاكبة التغضضخ، ويشتج في الاتجاىات نحػ التغضضخ، ويُ 

تأثضخات سمبية  عشو مخخجات إيجابية مثل الدمػؾ الجاعع والقبػؿ لمتغضضخ، ولكغ ىشاؾ أيزاً 
: وىى support /Informingلمتغضضخ(  التشطيسي الجعع)التجريب/ الجعع، مثل مقاومة التغضضخ

ت السػضفضغ، وتقمضل اوتداعج في زيادة قجر  شخيقة في اتجاه واحج لشذخ معمػمات التغضضخ،
ويتسثل دورىا في  ،open to changeالسخاوؼ حػؿ التغضضخ، وتجعميع مشفتحضغ لمتغضضخ 

ى التغضضخ، ويداعجىع ذلظ عمى تشفضح إمجاد السدتقبمضغ بالسػارد الزخورية لمتػافق ومػاكبة وتبش
وذلظ لتصػيخ : Trainingالتجريب  وذلظ مغ خلبؿ ثلبثة شخؽ: أفزل،  التغضضخ بذكلٍ 
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ومثاؿ عمى ذلظ ىشاؾ بعس الألعاب الإلكتخونية التعميسية ، السعارؼ والسيارات والقجرات
فضغ يػافقػف عمى وذلظ لجعل السػض شادات ججيجةر السحجدة لمتغضضخ يسكشيا أف تجعع تشفضح إ

وىى مجاخل تفاعمية :   Coaching   ، والتسخيغالتكشػلػجيالبخامج الججيجة أثشاء التشفضح 
تجريب  فسثلبً  لتصػيخ ميارات وقجرات الفخد وليا تأثضخات إيجابية عمى السػضفضغ والقادة أيزاً 

خات فضديج ذلظ مغ الؿيادة السعتسج عمى بشاء السيارات التي تسكشيع مغ مخاؾبة وتعديد التغضض
بالسػارد كالأمػاؿ والػقت  Support   التشطيسيميارات تشفضح التغضضخ لجييع، ودعع التغضضخ 

-Involvement -Coالقخار السذتخؾ(  -)الاستذارةالحػار الاشتخاؾ/ الذخري، أو الجعع 
creating /Dialogic Framing وىػ يعشى الاشتخاؾ الفعاؿ لمسػضفضغ لتديضل عسمية :

نقل الأىجاؼ الاستخاتيجية لمتغضضخ، وذلظ مغ خلبؿ تحقضق ويديج مغ الالتداـ نحػ ، لتغضضخا
دتخجـ كأداة لديادة فاعمية بل السجيخيغ عغ التغضضخ، كسا تُ رسائل شفػية أو مكتػبة مغ ق  

لخسائل الاتراؿ، ويخسل وكلبء التغضضخ رسائل بثلبثة شخؽ مختمفة في ىحا الإشار: ا
الخسائل غضخ الخسسية مذابية كدبب لمتغضضخ،  بالسقارنة بذخكاتٍ  Referentialلسخجعية ا

Casual  ،مغ خلبؿ التأكضج عمى الحخكات الجاخمية والخارجية التي تخمق الخغبة في التغضضخ
تختبط الخسائل بسعشى الؿيع والسشافع السحتسمة لمتغضضخ، و  Ideologicalالفكخية الخسائل 

بالسدتػيات  تختبطالفكخية الخسائل ادة فيع السػضف لمتغضضخ، لكغ السخجعية وغضخ الخسسية بدي
 Facilitationالعميا بالثقة في وكلبء التغضضخ، وتدسى ىحه السخحمة مجاخل التديضل 

Approaches استقبمػاعمى الالتداـ بالتغضضخ بضغ السػضفضغ مسغ  إيجابي، فيشاؾ تأثضخ 
، ويسكغ أف تتع مغ خلبؿ فقط top-downت اترالات حػارية أكثخ مسغ يدتقبمػا معمػما

أثشاء عسمية التغضضخ وذلظ مغ خلبؿ  وىى أكثخ الأشكاؿ شضػعاً  consultingالاستذارة 
السقابلبت أو الاستقراء والتي يحتاج السجراء فضيا مغ السػضفضغ تحدضغ التغضضخات، وىشاؾ 

رسيع التغضضخ مع مغ أشكاؿ الاشتخاؾ وىػ التعاوف في حل السذكلبت أو ت آخخ شكلٍ 
الجساىضخ الأساسية لمذخكة، ويتصمب ذلظ أشكاؿ عالية مغ الاشتخاؾ والتفاعل، ويسكغ أف يتع 

مذاركة السػضفضغ في صشع  مؤتسخات كبضخة جساعية، وكحلظ ىشاؾ مغ خلبؿ فخؽ عسل أو
وىػ أعمى شكل مغ تجخل واشتخاؾ السػضفضغ   Co-deciding القخار الخاص بالتغضضخ

وذلظ مغ خلبؿ التأثضخ في القخارات والتحكع في عسمية التغضضخ، مسا يديج مغ قبػؿ  بالتغضضخ
التعديد/ التقػية ، وكفاءة عسمية التغضضخ ككل الػضيفيالخضا تحقضق السػضف لمتغضضخ و 
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Reinforcementوذلظ مغ خلبؿ تعديد الأىجاؼ السختبصة بالتغضضخ لتحجيج جيػد أو : 
يج مغ الدمػكيات د الدمػكيات، وذلظ مغ خلبؿ السكافآت التي ت عنتائج التغضضخ، وذلظ لتجعي

مغ خلبؿ عمى استجابة السػضف، أو  إيجابيالسخغػبة أثشاء عسمية التغضضخ، كسا ليا تأثضخ 
مغ خلبؿ الأنذصة في  مسكغ أف تحجد استجابات التغضضخ، أو وىيوضع الخغبة بالتغضضخ 

وبع يفكخوف؟( وذلظ لجعميع يتبشػف  ماذا يقػلػف؟ )ماذا يفعل الآخخوف؟الاجتساعية البضئات 
وذلظ لتعديد الدمػكيات الػاضحة ، استجابات التغضضخ، وكحلظ مغ خلبؿ نساذج التغضضخ

 Social الاجتساعيالتأثضخ ، للآخخيغ مسا يجفع لمتعمع وتػلج الخغبة في دعع التغضضخ
Influence  الستداوؼ )نسػذج الجور/ التبادؿ (Peer exchange:  مغ خلبؿ أف يسج

السجراء بالفخص لمتفاعل بضغ السػضفضغ لتديضل التبادؿ والجعع لتديضل تبشى التغضضخ، وتداعج 
عمى تقػية مكانة السػضف وتسكضشيع لمتأثضخ عمى السػضفضغ الآخخيغ أثشاء تشفضح التغضضخ، 

تسخار لمتأثضخ وذلظ مغ خلبؿ التيجيجات، أو التحكضخ باس Coercion:القدخ الإكخاه/ الإجبار/ 
ساؿ رسائل مباشخة تخاعى الدمػؾ السخغػب أو ر مثل إ الإدارؼ في اليجؼ، واستخجاـ الزغط 

الستػقع أثشاء التغضضخات التكشػلػجية، ويجعع ذلظ تبشضيع لمتكشػلػجيا الحجيثة وأنطسة التعمع 
 السياراتو  الأنػاع إلى: السعخفة ىحه كل، وتؤدػ E-learning Systemالإلكتخونية 

 I Am الفخص لمسذاركة، و I Want الشيةو  التأثضخو  التعخؼو  الجافعية، I canالقجرات و 
Allowed ،:أو السػافقة  تعشى تبشى التغضضخ وىياستجابة ملبئسة:  وكل ذلظ يؤدػ إلى

، وكحلظ إما السقاومة أو عجـ التػرط أو الاشتخاؾ وىياستجابة غضخ ملبئسة: ، أو والقبػؿ
، وتحقضق الخضا الػضيفيالسقرػدة بعضجة السجػ: كالتأثضخ عمى الأداء  الشتائجو  التأثضخات

التفاعل الإبجاعي، وىي إما تأثضخات الدمػكية لإدارة التغضضخ وىشاؾ أشكاؿ ثلبثة لمالػضيفي، 
Proactiving ،القبػؿ Acceptance،  السقاومةResistance. 

 Reihaneh Hajishirzi, Carlos J.Costa and Manuelaدراسة  واستفاضت
Aparicio(2024)37   تأثضخ التكشػلػجي، في تػضيح  لمتبشي الشطخؼ الإشار باعتسادىا عمى

 value propositionلمؿيسة  السكانيبتكار/الإبجاع عمى الا ةالتكشػلػجيإدارة التغضضخات 
innovation ،يع وذلظ لتػصضل الؿ وكحلظ تأثضخ البضئة الياـ عمى إدارة التغضضخ والتكشػلػجيا

 بذكلٍ  عمى مكانة الؿيسة استخجاـ التكشػلػجيا الججيجةتأثضخ ومثاؿ عمى ذلظ ، لمسدتيمكضغ
خقسية تدبب الالتكشػلػجيا  ولكغ أيزاً  ،وليدت فقط التكشػلػجيا ىي العامل الػحضج، مباشخ
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التغضخات الأساسية في الثقافة والأسػاؽ والرشاعات والعسميات، ولحلظ فعمى القادة دور ىاـ 
عمضيع تديضل عسميات التغضضخ الإدارية في الذخكات  يشبغيتبشى الذخكة لمتغضضخ، فيع  في

ولتعديد ؾيع العسل والتغضخات في ، وإزالة العؿبات والتي تحتاج اتراؿ واضح مع السػضفضغ
الزغػط  يتأثخ بالعػامل البضئية، متزسشةً ما الاستخاتيجية والبشاء يجب التحكع في كل 

ة تؤثخ عمى التكشػلػجيا، يالقػانضغ البضئ ساعية، الرشاعية، والحكػمية، فسثلبً الدياسية، الاجت
، ويؤثخ الزغط البضئي لأبعج مغ ذلظ عمى القخارات Green innovationالابتكار الأخزخ 

عشى مكانة الؿيسة بخمق وتدميع وتُ ، السضدانية والتكاليف والاستثسارات والتكشػلػجياالخاصة ب
، ما تغضخىا حتى لػ كانت مشتجاتيع تع تحجيثيا غ، فالذخكات التقمضجية نادراً الؿيسة لمسدتيمكض

ولحلظ فالذخكات الشاجحة تحتاج لخمق الؿيسة لمسدتيمكضغ وتصبضق فخص الابتكار وتأثضخ ذلظ 
تقػد ف، ولأبعج مغ ذلظ تغضضخ مصالب الدػؽ يؤثخ عمى ابتكار وإبجاع خمق الؿيسة ،عمى أدائيع

في السشتجات والخجمات والعسميات والسيارات وخمق  يجة بالذخكة لتغضضخاتٍ التكشػلػجيا الجج
الؿيسة، فالتشفضح الشاجح لشقل السعمػمات الخقسية في الذخكات يحتاج لإدارة التغضضخ، والتخكضد 

 .عمى الأفخاد
 Theory of reasonedدبب تبشى التكشػلػجيا الججيجة عمى نطخية الدمػؾ السُ ويعتسج 
actionفعمى سبضل السثاؿ في ، محجد عشى ىحه الشطخية باتجاىات الأفخاد في مػقفٍ : وت

ومجػ  ىي اتجاىات ومجركات السػضفضغ، السػافقة أو القبػؿ عمى التغضخات التكشػلػجية، فسا
 فيي ،ياويتػقف ذلظ عمى نػع التكشػلػجيا ومجػ فائجة وسيػلة استخجام قبػليع لمتكشػلػجيا،

عمى أداء  التكشػلػجينقل السعمػمات  ويؤثخالتكشػلػجي، عمى القبػؿ إحجػ العػامل السؤثخة 
تو وكحلظ يغضخ سمػؾ السدتيمظ ويحدغ خبخ  ية،التدػيؿ ياوعسميات ياالذخكة، وثقافتيا ومبيعات

وىػ مجسػعة فخعية مغ الحكاء  Machine learningتجريب الآلة مثل تصبيقات السػبايل، و 
وىى عسمية استخجاـ الحكاء  Automationتستة الحكية تذغضل الآلي/ الأوال الاصصشاعي،

الاصصشاعي لإتاحة أتستة البخامج ذاتية التحدضغ، فسثلًب أتستة العسميات الخوبػتية ىي تقشية 
بخمجية تعسل عمى أتستة عسميات سضخ العسل الستكخرة والكثيفة العسالة في السكاتب مثل ملء 

يدسح لمسدتيمكضغ لمحرػؿ مسا وغضخىا  الفػاتضخ،  الشساذج أو البحث عغ السعمػمات أو فخز
دعع الؿيادات العميا يؤثخ يػضح أف يحا الشسػذج ، فعمى ما يحتاجػنو في الػقت الرحيح

درجة التػافق كالتكشػلػجيا الستاحة، و  التكشػلػجي، مسا يؤثخ عمى البعج الإدارؼ عمى التغضضخ 
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عسميات ؾيع الذخكة و مع  الخقسيالابتكار  والتي تعشى مجػ ملبئسة compatibilityوالتصابق 
وىى تعشى السدتػػ الرعب لاستخجاـ  complexityدرجة التعقضج العسل الحالية، و 

قشػات و وجػد عخوض ويشتج عشو مسا يؤثخ عمى ابتكار مكانة الؿيسة  التكشػلػجيا الخقسية،
إدارة ، فعطع أدائياتُ  التكشػلػجيفالذخكات التي تدتخجـ الابتكار ، ججيجة ومدتيمكضغ ججد

، وخمق حمػؿ ججيجة لمعسلبء تشطيسيبشاء  يجالتغضضخ تيتع بخجمة احتياجات السدتيمكضغ بتجج
وتجعع الإدارة العميا عسميات التغضضخ بتقمضل ، وعخوض مغ خلبؿ قشػاتيا الاترالية الججيجة

افة وإشخاؾ درجة مقاومة التغضضخ لمسدتخجمضغ، وتؤثخ عمى تبشى التكشػلػجيا بتغضضخ الثق
 الذخكة. السػضفضغ في رؤية

 Jaswinder Kaura , Supriya Agrawalb , B. Parimala Devicدراسة وعخضت 
, Niraj Chaudharid(2022)  38  وسامدػنج في إدارة  ،نػكيا حالتي شخكتيدراسة نتائج

يا في نػكوتػصمت الجراسة إلى فذل  وعخضت لشقاط التسضد والقرػر فى كلٍ مشيسا، التغضضخ،
، واعتسجت في دراستيا التغضضخعسمية سامدػنج في تشفضح نجحت تشفضح التغضضخ بفاعمية، بضشسا 

حدغ مغ أداء الذخكة مثمسا خ، فتشفضح التغضضخ بفاعمية يُ مإدارة التغضضخ لكػتالسقارنة عمى نسػذج 
ثمسا حجث عمى الأداء م سامدػنج، ولكغ إذا لع يتع تشفضحه بفاعمية فضؤثخ سمباً ذخكة حجث ب

تغضخت وتحػلت بعج انتذار وباء كػرونا ، وقج أوضحت نتائج الجراسة أنو نػكياذخكة ب
مغ الػقػؼ في  بجلاً  الإلكتخونينحػ التدػيق  السدتيمكضغ بدخعة تساماً وتفزيلبت حتياجات ا

اتجيت متاجخ التجدئة لبيع سمعيع و شػابضخ شػيمة لمحفاظ عمى السدافة الاجتساعية، 
 2008بجاية مشح ، أنو سبب فذل إدارة التغضضخ بشػكياويخجع الباحث ، لكتخونياً والتدػيق إ

بجأت شخكتي و ، حرتيا الدػؾية بدبب إشلبؽ الأيفػف وتميفػنات الأنجرويج تقل ججاً  بجأػت
 Umbrella Brandingنطاـ العلبمة التجارية الذاممة العسل عمى في أبل وسامدػنج 

System ، فى صشاعة  اتياخصػ  واتدست، تساماً الشطاـ مت ىحا نػكيا تجاىشخكة ولكغ
بسػضفضيا مسغ ليع علبقة  تيا الجاخميةاترالاكسا كانت ، القخارات لسػاجية التغضضخ بالزعف

فى  ىتساـالاتحػؿ ضعيفة، ولع تكغ مخنة في تعخيفيع ب مباشخة مع الجسيػر الخارجي
لتميفػنات ا ية إلى استخجاـالاترالات بالعسلبء وغضخىع مغ مجسػعات السرالح الخارج

 .والأيفػف ، الأنجرويج
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تأثضخ التكشػلػجيا وإدارة التغضضخ عمى ابتكار مكانة الؿيسة، تدتخمز الباحثة أىسية سا سبق م
، وفى ىحا الذأف تخػ الباحثة أىسية معالجة ىحه وتأثضخ البضئة عمى التكشػلػجيا وإدارة التغضضخ

جراسة الاحتياجات الججيجة ارة التغضضخ، وإيلبء أىسية لالقزية فى الجراسات السدتقبمية لإد
يا بالسشافدضغ، واستخجاـ قشػات تػزيع ججيجة لمسشتجات والخجمات، مسا تلمسدتيمكضغ، ومقارن

وىػ ما يقتزى أيزاً الاىتساـ بالجراسات التدػيؿية التى تُعشى يؤثخ عمى كفاءة العسميات، 
الحػ قج يقتزى الاستفادة مغ آراء  Up-stream marketingبالتدػيق التذاركي 

مجسػعات السرالح، ورفعيا لمسؤسدات السعشية سػاء الحكػمية أو التذخيعية بسا  تواحتياجا
استخجاـ التكشػلػجيا في  ػفخ الحساية لمذخكات عشجتالتى القػانضغ الحكػمية يؤدػ لتعجيل 

في مجاؿ إدارة التغضضخ فجػات ال، كسا تػجج بعس أثشاء رحمة نقل السعمػمات الخقسية أعساليا
عجـ الاىتساـ بالجراسات السقارنة بضغ نساذج شبقت التغضضخ بذكلٍ ناجح  التشطيسي، مثل

ونساذج أخخػ فذمت في تصبضق التغضضخ، كحلظ عجـ اىتساـ الذخكات بعخض تجارب 
 تجاربيع.السشافدضغ أثشاء تصبضق عسمية التغضضخ بيا للبستفادة مغ 

 من تحميل الدراسات الدابقة ما يمي: واستخمرت الباحثة
التى اعتسجت عمضيا الجراسات الدابقة فى تشاوؿ مػضػع إدارة التغضضخ  السجاخل الفكخيةتعجد 

التشطيسي، ما بضغ مجاخل ـيكمية وتكشػلػجية وإندانية، واعتسجت عمى نساذج عمسية متشػعة، 
اتزح مغ ، كسا الابتكارؼ بالذخكاتوتصػرت ىحه الشساذج للبىتساـ بإدارة التغضضخ الإبجاعي/ 

تفاوت بضئة تصبضق ىحه الجراسات بضغ العجيج مغ  -الأجشبية والعخبية-تحمضل الجراسات الدابقة 
تشػعت واختمفت ، كسا ، مثل مرخ وإيخاف ومالضديا وغضخىا مغ البمجافالبمجاف السختمفة الثقافات

صاع عاـ، وقصاع خاص، وشخكات ما بضغ مشطسات ق القصاعات التي شبقت عمضيا الجراسات
التي  فئات السبحػثضغتعميسية مختمفة، كسا تشػعت  مؤسداتصشاعية متعجدة الجشدية، إلى 

اىتست الجراسات الدابقة بؿياس عسمية إدارة التغضضخ التشطيسي مغ خلبليا، مغ الإدارة العميا، 
تع استخجاميا لإجخاء التي  أنػاع العضشاتوجسيػر داخمي )عاممضغ داخل الذخكة(، وتعجدت 

البحػث مغ عضشات عذػائية لسشطسات تصبق ولا تصبق إدارة التغضضخ، إلى عضشات عسجية 
تعجدت وتشػعت و  ،فقط مؤسدي بحضث يتع إجخاء الجراسة عمى الذخكات التي حجث بيا تغضضخ

اً ىػ التي اعتسجت عمضيا الجراسات الدابقة، إلا أف السشيج الأكثخ استخجام السشاىج البحثية
مشيج دراسة الحالة، يميو استخجاـ السشيج السدحي، واعتسجت الجراسات العخبية عمى السشيج 
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الكسي بذكل أكبخ مغ السشاىج الكيؽية، بضشسا فى السقابل اعتسجت الغالبية العطسى مغ 
يميو تحمضل مغ السدتػػ ، دراسة الحالة الجراسات الأجشبية عمى السشيج الكيفي، وخاصةً 

، واعتسج عجد محجود مشيا عمى السشيج السؤسدي دابقة في مجاؿ التغضضخالجراسات مالثاني ل
الكسي، وبالتالي تشػعت أدوات جسع البيانات ما بضغ أدوات كيؽية كالسقابمة الستعسقة، وتحمضل 
السزسػف، والتحمضل السقارف، وأدوات كسية كاستسارة الاستقراء )مضجاني عغ شخيق السقابمة، 

 بالبخيج الالكتخوني(.  بالتميفػف، 
 :يثانياً/ الدراسات العمسية السعشية بالأبعاد الحاكسة لعسمية إدارة التغيير السؤسد
محمد ىساـ تشاولت عجة دراسات أىسية التغضضخ السؤسدي وتدايج الحاجة إليو، فقج أكجت دراسة 

لػضع الحالي العسمية التي تشقل الذخكة مغ اىػ  ( أف التغضضخ39) 2020عمى عبج الخحسغ، 
أفزل بيجؼ زيادة فعالضتيا، وتيجؼ إلى إيجاد شخؽ لتحدضغ استخجاـ  مدتقبميلػضع ٍ 

وييجؼ التغضضخ إلى زيادة ، السػارد والقجرات لديادة قجرة الذخكة عمى صشع ؾيسة مزافة
وتحدضغ كفاءة وفعالية الذخكة لتحقضق بضئة صحية فضيا، وتحدضغ مقجرتيا عمى حل السذاكل 

لمتػافق مع متصمبات  ئياالحاتي، ومػاجية الستصمبات البضئية، والارتقاء بسدتػػ أدا والتججيج
 41(2014سسية حػمخ )، 40( 2019السالح ) ىلب محمد محيخ اتدراس ، واتفقتالجػدة الذاممة

 ،Badri Munir Sukoco, Elisabeth Supriharyanti, Sabar, Ely Susanto, 
Reza Ashari Nasution and Arief Daryanto42 ، عسخ حدضغ محمد ابػ خذيع

(2012)43 ،Pavel Král, Vě ra Králová201644  ضخورة الحاجة لمتغضضخ لتحقضق في
قجر أكبخ مغ التكيف اللبزـ لزساف بقائيا واستسخارىا في مػاجية الأسباب الخارجية لمتغضضخ 

سية عسمية التغضضخ فأى، داخمية تتصمبيا مرمحة العسل لأسبابٍ  الذخكة، أو ئةالتي تفخضيا بض
الحفاظ عمى الحضػية الفاعمة: فالتغضضخ يحخؾ الثػابت، ويطيخ السبادرات  تتسثل ؼيسا يمي:

الفخدية والجساعية والآراء والاقتخاحات، ويخفى روح اللبمبالاة والدمبية وندعات التذاؤـ 
ت عمى الابتكار: تشسية القجرا، شػيمة مغ الدمغ السستج لفتخةٍ  والاستقخارالشاجسة عغ الثبات 

تجعيع الخغبة في التصػر: ، بتكار وسائل وأدوات لمتعامل معووا فالتغضضخ يحتاج إلى جيج
رفس ما ىػ قائع والعسل عمى تحدضشو وتصػيخه مغ خلبؿ عسميات التججيج والتصػيخ و 

التػافق مع متغضخات الحياة: يديج التغضضخ القجرة عمى التكيف مع الطخوؼ والسػاقف ، الذامل
 السختمفة، والػصػؿ إلى درجة أعمى في الأداء.
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( بالستغضخات فى بضئة العسل الجولية والسحمية 45) 2017كخيساف محمد فخيج، دراسة  ؼيسا عُشضت
بضغ الذخكات )عالع الكيانات  تالإنجماجا :التى تدتػجب الاىتساـ بالتغضضخ السؤسدي مثل

تغضضخ ، الجات( اتفاؾية–)العػلسةؽ السفتػح التغضخات العالسية التى نتج عشيا الأسػا، الكبخػ 
إعادة ، تغضخ نسط ممكية الذخكة )التحػؿ مغ قصاع عاـ الى خاص(، ؾيادة وسياسات الذخكة

ىلب  اتدراس اتفقت، وفى ذات الدياؽ لديادة كفاءة أدائيا ليا الجاخميوالتشطيع  ،ذخكةـيكل ال
السختار إسساعضل عبج الله  ،47 2014، صالحيسسضخة ،  46( 2019السالح ) محمد محيخ
 / قػػ دوافع. 1 :التشطيسي تتسثل في الآتي التغضضخ/ قػػ دوافع في أف 48(2014) العخوسي

مثل تغضخ أىجاؼ الذخكة ورسالتيا، تجنى معشػيات العاممضغ، إدخاؿ معجات ججيجة،  داخمية:
 وتتسثل في: ة:خارجي / قػػ دوافع. 2الػضيفي، نجرة القػػ العاممة، ارتفاع ندبة الجوراف 

مجسػعة التغضخات الدياسية التي تتبشاىا الجولة والتي تؤثخ عمى  وىيدياسية: العػامل ال
ذخكات، كتعجيل الجستػر، أو إصجار قػانضغ أو تذخيعات حكػمية، وقػانضغ تخز قانػف ال

، الزخائب، الاتفاقات الاقترادية الجولية، وتذجيع بعس الاجتساعيالعسل، وقانػف الزساف 
الأنذصة الاقترادية دوف الأخخػ، وىكحا تجج الذخكة نفديا أماـ مجسػعة مغ القضػد التي 

العػامل الاجتساعية: ، يجب التكيف معيا أو أماـ مجسػعة مغ الفخص التي يجب استغلبليا
ع، وتتسثل في العادات والتقالضج والسبادغ والؿيع، وكحلظ ستسذ الاتجاىات العامة لمسجتالتي 

ىات، ومدتػيات الجخل، مدتػػ السعيذة، أنساط الصمب عمى مشتجات الذخكة في الاتجا
حضث ، متػسط أعسار الدكاف، العػامل الثقاؼية: السدتيمكضغنتيجة التغضضخ في رغبات وأذواؽ 

لمعاممضغ والستعاممضغ مع الذخكة إلى التأثضخ عمى  والثقافي التعميسييؤدػ ارتفاع السدتػػ 
وفتخات الكداد  الاقترادؼ، العػامل الاقترادية: يؤثخ التحبحب ييا عسمية اتخاذ القخارات

التغضضخ في شخؽ الاستضخاد والترجيخ، وأسعار و  الاقترادؼوالتزخع وفتخات الخخاء والشسػ 
الدمع العالسية، وأسعار الفائجة الجولية وأسعار العسلبت، وزيادة حجة السشافدة الخارجية عمى 

 وىيالعػامل التذخيعية والقانػنية: ، العػلسة وانفتاح الأسػاؽ في ضل نذاط الذخكة، خاصةً 
تتسثل في تغضضخ القػانضغ أو تعجيميا، مثل التغضضخات في الدياسة السالية والشقجية لمجولة، أو 

العػامل التكشػلػجية: وتسثل أىع مرجر لإحجاث ، و التعجيلبت في قػانضغ العسل والزخائب
الستدارع في رقسية التجيضدات والآلات وثػرة  التكشػلػجي التغضضخ، وتتزح مطاىخ التصػر

راؿ وتصػر أنطسة السعمػمات تالسعمػمات التي تطيخ مغ خلبؿ تكشػلػجيا الإعلبـ والا
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السداعجة في اتخاذ القخار، والأنطسة الحكية، وأنطسة التجارة الإلكتخونية، ووسائل الجفع 
 تي تؤدييا الذخكات.الإلكتخونية، مسا ساىع في تصػيخ الخجمات ال

( 2014سسية حػمخ )، 49( 2014) العخوسيالسختار إسساعضل عبج الله  اتدراسواتفقت 
تحتاج الذخكة إلى  :تتسثل ؼيسا يمي أىجاؼ التغضضخفي أف   51 (2016)معسخؼ محمد ، 50

تدعى ، كسا اتيا مغ أجل ضساف استسخارىا، وذلظ بالتكيف مع البضئة السحيصة بيار تحدضغ قج
، وذلظ عغ شخيق التعاوف مع الػحجات كفاءتياج جدػر التعاوف مغ أجل الخفع مغ إلى م

تقػـ باختبار السػضفضغ ومداعجتيع عمى معالجة ، و الستخررة لإنجاز أىجافيا العامة
 الػضيفيتصسح إلى تحقضق الخضا ، و مصالبيع ودفعيع لإنجاز التغضضخ والتصػيخ السصمػب

بيجؼ الديصخة عمضيا وتػجضييا وفق سياسات تخجـ مرمحة خاز مػاشغ الرخاع بإ، و لمسػضفضغ
أسمػب الإدارة  كتبشي ،التقمضجؼ الإدارؼ ط سوضع أسالضب ناجحة تدعى لتحصيع الش، و الذخكة

الذخكات مغ السعمػمات الخاشئة وتػضيف حساية ضخورة ، و بالأىجاؼ مغ شخؼ الؿيادة
ي تػاجييا عغ شخيق تػفضخ عمى حل السذاكل التتيا السعارؼ الججيجة مغ أجل مداعج
 عسميات السختمفة.الالسعمػمات اللبزمة عغ كافة أشكاؿ 

( 2023) مباركيصفاء ، 52( 2019السالح ) ىلب محمد محيخ مجسػعة مغ الجراسات واتفقت
 ,Guangyu Xiong , Huaiyu Wu, Petri Helo 54(2014) صالحيسسضخة ، 53

Xiuqin Shang, Gang Xiong , Rui Qin , Member, IEEE, and Fei-Yue 
Wang (2022)  55  ، ،ىشاؾ فخؽ بضغ التغضضخ أف في  202156عمياء عبج الخشضج شحاتة

الحػ ىػ ضاىخة شبيعية ومدتسخة في حياة الذخكات، ويحجث دوف تخصيط مدبق،  التشطيسي
الحػ ىػ تغضخ مػجو وىادؼ يدعى لتحقضق التكيف البضئي، بسا يزسغ  التشطيسيوالتغضضخ 
 إلى حالة تشطيسية أكثخ قجرة عمى حل السذاكل.التحػؿ 

التغضضخ الييكمي عمى مدتػػ الاستخاتيجيات، التغضضخ الثقافي  :تتسثل فى سجالات التغضضخف
، عمى مدتػػ التكشػلػجيأو  التقشيعمى السدتػػ التغضضخ ، التشطيسيعمى مدتػػ الييكل 

عمى و تػػ العاممضغ ومياراتيع، التشطيسية، عمى مد أسالضب الؿيادة، عمى مدتػػ الثقافة
أبعاد التغضضخ   57(2014) صالحيسسضخة بضشسا قدست دراسة ، مدتػػ السشتجات أو الخجمات

 التغضضخ الخارجي.و ، الجاخميالتغضضخ السؤسدي إلى: 
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إسساعضل عبج ،  59( 2019السالح ) ىلب محمد محيخ،  58(2016)معسخؼ محمد  اتدراسواتفقت 
التغضضخ الجدئي : التغضضخ الذامل و تشقدع إلى أنػاع التغضضخفي أف   60(2014) العخوسيالله 

 الييكميىػ التغضضخ  فالسادؼ: السعشػؼ والتغضضخ  السادؼلكل الذخكة أو أقداـ مشيا، التغضضخ 
اختيار والتجريجي، فضتع الدخيع والتغضضخ ، والاجتساعي الشفديفيػ  السعشػؼ ، أما والتكشػلػجي

  61( 2019السالح ) ىلب محمد محيخقدست دراسة الطخؼ، ؼيسا شبيعة الدخعة السشاسبة حدب 
: يكػف التغضضخ التصػرؼ/ التدايجؼالتغضضخ  إلى:أبعاد التغضضخ السؤسدي وفقاً لآلياتو التشفضحية 

ويتزسغ نطخية الشطع التقشية ، ، مغ خلبؿ تغضضخات متتالية ومحجودة، تخاكسياً ؼيو متجرجاً 
وضيخت نساذجو ، ػدة الذاممة، ومخونة العاممضغ ومخونة فخؽ العسلالاجتساعية، وإدارة الج

 ومخكداً  وجحرياً  : يكػف مفاجئاً الثػرؼ/ التػازف الستقصعالتغضضخ ، البارزة في الذخكات اليابانية
)فتخات الاستقخار مغ  عمى نصاؽ واسع، تتصػر ؼيو الذخكات خلبؿ فتخات شػيمة ندبياً 

)فتخات ثػرية(، ومغ نساذجو الأساسية مغ التغضخات  ة ندبياً التػازف( تتخمميا فتخات قرضخ 
ويتزسغ إعادة اليشجسة أو عبخ الإنتخنت أو بإعادة الييكمة أو ما  التكشػلػجيالبارزة التصػر 

التحػؿ السدتسخ لمتغضضخ: ىػ تغضخ مجفػع ، يدسى باليشجرة، أو بتخؽيس العسالة، أو بالتججيج
د الفعل في حالات الصػارغ الضػمية، مثل ما تحتاجو القصاعات وردو  التشطيسيبعجـ الاستقخار 

يحتاج وجػد قجرة عمى تصػيخ مشتجات ججيجة  الحؼسخيعة الحخكة كقصاع بيع التجدئة 
 باستسخار.

تغضضخات السؤسدية عجة إلى أف لم (62)( 2016صالح أحسج عايج البمػػ )تػصمت دراسة و 
: أؼ تحدضغ أو التغضضخ التحدضشي. 1 :معضشةمدتػيات، يتصمب كل مشيا سياسات اترالية 

تعجيل لمحالة القجيسة وليذ تحػؿ جحرؼ، ويتسثل فى تشسية وتصػيخ السيارات، الصخيقة، 
معايضخ الأداء، والاستخاتيجية الأكثخ شضػعاً ىشا ىي التجريب عمى السيارات الججيجة، التقشيات 

: ىػ ليذ مجخد عسمية تغضضخ الانتقائيال. 2، والعسميات الججيجة لتحقضق الأىجاؼ السشذػدة
تحدضغ، وإنسا انتقاؿ مغ حالة قجيسة لحالة ججيجة، واستبجاؿ لبعس العسميات الحالية بعسمياتٍ 

صمق شجد خلبؿ فتخة زمشية محجدة يُ أخخػ مختمفة تساماً، مرسسة بصخيقةٍ واضحة والتي تُ 
الجعع العسل عمى تػفضخ غضضخ، و مخاؾبة ومتابعة تصبضق خصة التيتع عمضيا حالة الانتقاؿ، و 

: يعتبخ التغضضخ التحػيمي. 3، الكاؼ والػقت السشاسب لزساف نجاح الأفخاد فى الحالة الججيجة
تغضضخ جحرؼ مغ حالة مػجػدة لحالةٍ أخخػ، ويتصمب تغضضخات ميسة فى الثقافة والاترالات 
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غضضخاً فى الػعي يتصمب تو الاستخاتيجية، التى تػضع ليا خصة تدتيجؼ تعجيل الفكخ، 
 ولأنفديع.، عسميالو  ،ولعسلبئيا ،لمعالعالإنداني يُعجؿ بذكلٍ تاـ شخؽ الذخكة ورؤية أفخادىا 

 مباركيصفاء  اتدراسوتشاولت عجة دراسات الدسات الأساسية لعسمية التغضضخ، وىى 
السختار إسساعضل ،  65( 2014سسية حػمخ )، 64( 2014) صالحيسسضخة ،  63(2023)

 Serina Al-Haddad and، 67 (2016)معسخؼ محمد ،  66( 2014) العخوسيعبج الله 
Timothy Kotnour(2015)  68 عسل ، و عسمية مدتسخة :التشطيسي يتدع بسا يمىالتغضضخ ف

مخصط، وإف نجاح خصة معضشة لمتغضضخ في إحجػ الذخكات لا يعشى بالزخورة نجاحيا في 
بة في ضػء التذخيز الجقضق لسذاكل شخكات أخخػ، وإنسا يجب وضع خصة التغضضخ السشاس

تحقضق أىجاؼ ، كسا يعسل التغضضخ عمى ؼ التي تعسل فضياو خ طكل شخكة عمى حجة ودراسة ال
مغ السياـ الخئيدية  التشطيسيالتغضضخ مدئػلية إدارية: حضث يعتبخ التغضضخ ، مذتخكة

رة الجنيا، عمى أف لمسدتػيات الإدارية السختمفة مغ مدتػػ الإدارة العميا حتى مدتػػ الإدا
التغضضخ عسمية شاممة: حضث يتعامل التغضضخ ، الالتداـ الأكبخ يقع عمى عاتق الإدارة العميا

، فيػ عبارة عغ استخاتيجية تجفع الذخكة بأكسميا كاملبً  مع الذخكة باعتبارىا نطاماً  التشطيسي
والاستفادة مغ  لإحجاث تغضضخات في أسالضب العسل، والعلبقات التشطيسية وسمػؾ الأفخاد

فالتغضضخ  ،عسمية التغضضخ تيجؼ لتحدضغ فعالية التشطيع، كسا أف التقشيات الحجيثة واستيعابيا
أؼ قجرة الشطاـ عمى  اليادؼ يجب أف يؤدػ بالشياية إلى تحدضغ مدتػػ الفاعمية التشطيسية،

 الأساسية الجساىضخرضا ، كسا يحقق تحقضق أىجافو بكفاءة وبأقل جيج وتكمفة في أقرخ وقت
 ع.عغ السخخجات وتحقضق تػقعاتي

دراسة السختار وعخضت عجة دراسات لتتابعية مخاحل عسمية التغضضخ السؤسدي، فقج عخضت 
 معخفة مرادر. 1التي تتسثل في:  خصػات التغضضخ69( 2014) العخوسيإسساعضل عبج الله 

ي ـيكل الدػؽ والتغضخات الخارجية كالتغضضخ ف ذخكةالتغضضخ: فقج يكػف مرجر التغضضخ بضئة ال
 أوـيكل الذخكة وعلبقات الدمصة والاتراؿ، أو التكشػلػجية والتغضخات الدياسية والقانػنية، 

تقجيخ الحاجة لمتغضضخ: وذلظ مغ خلبؿ تحجيج الفجػة . 2، السشاخ العاـ الدائج بالذخكة
التي لذخكة: تذخيز مذكلبت ا. 3، ما تخيج تحؿيقو غالفاصمة بضغ مػقع الذخكة الآف وبض

تتعمق بأسالضب العسل والتكشػلػجيا السدتخجمة، ندبة الػياب، أو دوراف العسالة، وغضخىا مغ 
التغمب عمى مقاومة التغضضخ: فالسقاومة مغ أسبابيا الخػؼ مغ الخدارة السادية . 4، السذاكل
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مى التغضضخ، أو السعشػية، سػء فيع آثار التغضضخ، إحداس العاممضغ أنيع استغمػا أو أجبخوا ع
سعايضخ الالتعػد عمى أداء العسل بصخيقة معضشة، الخغبة في الاستقخار والخػؼ مغ مخالفة 

 تخصيط الجيػد اللبزمة لمتغضضخ: ويكػف ذلظ مغ. 5، تفخضيا الجساعات غضخ الخسسيةالتي 
يجب  وضع استخاتيجية التغضضخ:. 6، دقضق يسكغ ؾياسو تػضيح أىجاؼ التغضضخ بذكلٍ  خلبؿ

، إعادة التشطيسيالييكل ، وىي: خح في الاعتبار العشاصخ التي قج تتأثخ بيا أجداء الذخكةالأ
جيا: تعجيل أسالضب الإنتاج، ػ ترسيع الػضائف، تغضضخ الرلبحيات والسدئػليات، والتكشػل

القػػ البذخية: التجريب أثشاء العسل، دورات تجريبية لمقادة الإداريضغ، و تغضضخ الآلات والأجيدة، 
متابعة تشفضح الخصة . 8، تشفضح الخصة خلبؿ مجة معضشة. 7، شسية فخؽ العسل، تػضيف ججيجت

 القػة والزعف فضيا. نػاحيومعخفة 
يع جاد الخب عصا ) دراسةوفى ذات الدياؽ أوضحت   التغضضخ أف 70 ( 2013ألفت إبخاـ

الؿيادة  أىسية الذعػر بالحاجة السمحة لمتغضضخ، دعع وتأيضج :وىيلدبع خصػات  يحتاج
نجاح في الأجل القرضخ،  بأؼلمتغضضخ، الاستعانة بالعاممضغ ورؤيتيع في التغضضخ، الاحتفاؿ 

والاعتخاؼ بسغ ساىع في تحؿيقو، دعع نجاح الأفخاد والشطع والصخؽ الججيجة، والخسالة 
إدراؾ الحاجة . 1 :في متغضخات ثقافة التغضضخفتتسثل ، واضحة ومحجدة وممدمة أماـ الجسيع

 تيعرغبشسػحيع، زيادة مدتػػ ، تحجيج أىجاؼ التغضضخ لمعاممضغ بالذخكة مغ خلبؿ تغضضخ:لم
مغ  :/ تأيضجالتشفضح لفكخة التغضضخ. 2، في زيادة ميارات العمسية والفشية بالعسل في الذخكة

تحجيج . 3، رغبة مغ السجيخيغ بالتغضضخ للؤفزل بالذخكة بسذاركة العاممضغ خلبؿ وجػد
وفخة ، و ػجج وفخة بالسػارد البذخية الستاحة بالعسل لمتغضضخحضث ت احة لمتغضضخ:السػارد الست

تصػيخ و  بالذخكة: تصػيخ الأىجاؼ. 4، تحجيج السػارد السالية التي تداعج في التغضضخ بالذخكة
تصػيخ أسالضب العسل ليا، و الاىتساـ بتحدضغ العػامل التكشػلػجية ليا، و  التشطيسيالييكل 

فخؽ عسل لمتحدضغ والتصػيخ  مغ خلبؿ متابعة التغضضخ:، والجػدة في العسللمػصػؿ لمجقة 
تعاوف وتفاعل الأفخاد لحل ، عقج الاجتساعات السدتسخة لستابعة التغضضخ بالذخكة، في العسل

 .السذكلبت التي تػاجو الذخكة
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يير لاستراتيجيات الاترالية لإدارة عسمية التغاثالثا/الدراسات العمسية السعشية بــ
 :السؤسدي

، التغضضخ السؤسدي اترالاتإدارة ( متصمبات عسمية 71) 2017كخيساف محمد فخيج،  تشاولت
يدتمدـ تحخيظ الشطع الإداريػة والفػػػػػػػشية والبذػػخية بسا يحقق أفزل وأيدخ الصخؽ لكػف التغضضخ 

يجؼ تيضئة ذلظ الاىتساـ بالاترالات السؤسدية التى تدت يدتتبع ، و لإحجاث التغػػػػضضخ
والتي قج تؤدػ  السخاوؼ السختبصة بالتغضضخالعاممضغ لمتغضضخ، وأسبابو، ودورىع ؼيو، وتعالج 

جيػد التغضضخ فى بعس  فذلل الأساسيأف الدبب ، و ومقاومتوو إلى عجـ قبػؿ العاممضغ ل
التغضضخ مغ جية،  صانعيبضغ  السفتػحة الاترالاتيكػف غالباً بدبب نقز  ذخكاتال

  أخخػ. والسػضفضغ مغ جيةٍ  والإدارة
ومشع  ججاً لإدارة عسمية التغضضخ بشجاح، ةالسؤسدية ىام الاترالاتجراسة عمى أف الوأكجت 

تحجث بذكل مُتجرج فى عقػؿ  حضث تختبط إدارة عسمية التغضضخ بتحػلاتٍ ، مقاومة العاممضغ لو
لحا مغ  مضيع،ونفػس الأفخاد نتيجة ما يعيذػنو مغ مذاعخ قمق حػؿ تأثضخ التغضضخ ع

ىتساـ لسا يجب عسمو لكى اعسمية التغضضخ أف تشطخ ب فى بجأشخكة عشجما تذخع أية  الأساسي
يتػافق الأفخاد مع ىحا التغضضخ ويتغمبػف عمى مذاعخ القمق والخػؼ والتذػير السراحب 

 وبالتالي فخاد،ىاـ فى تحقضق التأثضخ إيجابياً فى الحالة الشفدية للؤ تراؿ بجورٍ و يقػـ الا، ليا
وقج ذخكة، فى  ال لسا تتزسشو عسمية التغضضخ مغ تحػلاتٍ  تعجيل علبقاتيع وسمػكياتيع وفقاً 

 ىتساـ بسعالجة مثضخات ومحفدات التغضضخ بسافى خزع عسميات التغضضخ الا ذخكةتغفل ؾيادة ال
وقج  ،ترالياً اومعالجة الرعػبات السختبصة بالتغضضخ  يؤدػ إلى ضعف الشتائج الستحققة مشو،

مقاومة مغ الػعاممضغ لسشع أو إبصاء تصػػػػبضق أو  السؤسدييؤدػ ذلظ إلى أف يػاجو التغضضخ 
وىشا تسثل مقاومة السػضفضغ لمتغضضخ عائقاً رئيدياً  استخػػػػػػػػجاـ الشطػػػػػػػػاـ الجػػػػػجيػػػػػػػػػج فى العػػػػػسل،

 ه،التباشؤ فى تشفضح ، أووقبػل حضث تؤدػ السخاوؼ السختبصة بو إلى عجـ تصبيقو،أماـ 
يكػف غالباً بدبب غياب أو ذخكات لتجاعى جيػد إدارة التغضضخ فى بعس ال الأساسيالدبب ف

مخكدية مغمقة تسشع  اتراليةووجػد نطع  ،السؤسديالتغضضخ  اترالاتقرػر خصة لإدارة 
 أخخػ. التغضضخ مغ جية، والإدارة والسػضفضغ مغ جيةٍ  صانعيالسعمػمات بضغ  اندياب

 ىلب محمد محيخ، ودراسة  72(2011الدضج عبج الخحسغ عمى عبج الخحسغ )ات دراس اتفقتو 
فى إدارة  التشطيسيىسية الاتراؿ في أف أ  74مع دراسة كخيساف فخيج  73(2019السالح )
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 يؤدػ إلى مقاومة التغضضخ،الحؼ ضعف نطاـ السعمػمات والاترالات  تخجع إلىالتغضضخ 
ىسا  :التى تحقق أمخيغ جػىخيضغعمى كفاءة الاترالات ذخكة خ داخل الويتػقف نجاح التغضض

معمػمات كاممة وصحيحة عغ سياستيا  ذخكةنقل نطاـ الاتراؿ للؤفخاد والجساعات داخل ال
 عواتجاىاتيوالتعخؼ عمى آراء الأفخاد ، كاؼية مغ الػضػح وذلظ بجرجةٍ  وبخامجيا وأىجافيا

فيشاؾ دور ميع ، التغضضخ أثشاء باحتسالات الدمػؾ ومقتخحاتيع بسا يتيح فخصة التشبؤ
نطاـ الاتراؿ  ، ؼيعشيوخارجيا ذخكةللبترالات فى تحدضغ عسمية تجفق السعمػمات داخل ال

بضغ أجداء التشطيع وتػجيو لمعلبقات والتفاعلبت الاجتساعية بسا لمسعمػمات تجفق مخصط 
مغ الإقشاع ويديل التشاقزات وأشكاؿ  فخاد ويخمق نػعاً يحقق درجة عالية مغ التساسظ بضغ الأ

 السقاومة الرادرة عغ نقز السعخفة أو تذػه السعمػمات أو التغضضخ.
ويعتبخ تػافخ نطاـ جضج للبترالات التشطيسية مغ الأمػر الجػىخية لشجاح التغضضخ، فسغ أىع 

رػر لمتغضضخ ىػ عجـ معخفتيع بأىجافو وأبعاده وق الذخكةأسباب مقاومة الأفخاد داخل 
الفعاؿ، فسغ خلبؿ الاتراؿ بجساىضخ  الدمػكيساسية لمتغضضخ أالسعمػمات، فالاتراؿ وسضمة 

عميو يتع تقضيع ما  يسكغ ترحيح أية مفاـيع خاشئة، أو عؿبات أماـ الاتراؿ، وبشاءاً  ذخكةال
مغ خلبؿ الاتراؿ  ذخكةوكحلظ يسكغ لم ،ذخكةلسختمفة لماحجث وتعجيل الدياسات والبخامج 

سجالات السختمفة السختبصة بسرالح الػـ بذخح فمدفتيا وسياساتيا وترخفاتيا فى أف تق
فى حاجة  ذخكةلتحقضق التفاىع السذتخؾ، فجساىضخ ال سيةعسمية متبادلة وأسا فييجساىضخىا، 

إلى معخفة ما تقػـ بو مغ ترخفات وأعساؿ لتحقضق رضاىع ومقابمة احتياجاتيع، فإذا لع تقع 
 ىحا السػقف، بتفدضخالاتيا وشخح أبعاد مػقفيا فدػؼ يقػمػف مغ أنفديع بإجخاء اتر ذخكةال

وتعصل تقجميا، وربسا يكػف ذلظ حجخ يا ، بسا يزخ بسرالحوربسا يكػف ىحا التفدضخ خاشئاً 
فإذا كاف الاتراؿ متصػر ومتشاغع والسعمػمات ، ونجاحوذخكة عثخ أماـ إجخاء التغضضخ فى ال

 ضيافإنو يعدز قبػؿ العاممضغ ف ذخكةمية التغضضخ التى تحجث بالالتى يقجميا ذات ؾيسة عغ عس
 فإف ذلظ يقمل مغ احتساؿ قبػؿ العاممضغ ليا. ليحه العسمية، وأما إذا كاف ىحا الاتراؿ ضعيفاً 

يع مخزوؽ،  الفعاؿ  السؤسديأف الاتراؿ  عمى( 75)2006وأكجت نتائج دراسة ابتداـ إبخاـ
حضث  يُدتخجـ : سثمة فى: خمق الخؤية والجافعتغضضخ مُ يحقق عجة وضائف أثشاء مبادرات ال

مقى الزػء عمى أىسية الجوافع لتغضضخ الاتجاىات الاتراؿ لتػصضل الخؤية والأىجاؼ، ويُ 
التشطيسية والسعتقجات والسسارسات السػجػدة، وتذاركية السعمػمات عغ التغضضخات التشطيسية، 
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ة وتػقضت التغضضخ، والسذاركة فى التغضضخ نفدو ويسج الجساىضخ الأساسية بالسعمػمات عغ شبيع
فى تخصيط وتشفضح مبادرات التغضضخ، كسا  فعاؿٍ  عبخ عسميات اترالية  تُذخؾ السػضفضغ بذكلٍ 

، وىع يػاجيػف مذاعخ الاجتساعي لمعاممضغتُديع الاترالات السؤسدية فى تحقضق الجعع 
ذجيع العاممضغ عبخ بشاء أنطسة القمق، ويكػف للبتراؿ أىسضتو فى الحج مغ السخاوؼ، وت

 بضشيع. الاجتساعيالجعع 
، (77(، ودراسة وشياف ميجػ التبضشاوػ )76) 2006مشى محمد عمى،  اتاتفقت دراسو 

Davood Sadeghi(2011)  78  عمى ضخورة وضع وتشفضح خصة استخاتيجية للبترالات
ػيخ الذخكات، إدارية، لتيدضخ ودعع جيػد تشسية وتص تتػاكب مع ما يحجث مغ تصػراتٍ 

تدتيجؼ فى مخحمتيا الأولى تيضئة العاممضغ لتقبل عسميات التصػيخ، عبخ تػفضخ معمػمات 
أخخػ، ومخاشخ البقاء بجوف تصػيخ، وتفدضخ الزغػط  تذخح لساذا تتحػؿ الذخكة لسخحمةٍ 

تصػيخ الأداء، والتعخيف بسا يعشى التغضضخ لكل فخد، وفى مخحمتيا  الزخورؼ التى تجعل مغ 
انية تدتيجؼ بشاء الثقة، وتػضيح أىسية ىحه السخحمة للبنتقاؿ لسخحمة الاستقخار، وفى الث

 ذخكةمخحمتيا الثالثة تدتيجؼ التعخيف بالشتائج الشيائية لمتغضضخ، وما تحققو مغ مسضدات لم
فى  الخئيديوللؤفخاد، وفى كل تمظ العسميات يمعب الاتراؿ دوراً استخاتيجياً، ويسثل العامل 

 .الخارجيمع العاممضغ وعلبقاتيا مع العالع  كةعلبقات الذخ  تذكضل
إلى ذلظ ضخورة اتباع عجة استخاتيجيات  (79وأضافت دراسة وشياف ميجػ التبضشاوػ )

: استخاتيجية خمق ىياترالية تقػـ فى الأساس عمى رؤية للبترالات السؤسدية الجاخمية 
إدارة محتػػ رسائل التغضضخ  ةاستخاتيجي وإيراؿ رؤية الذخكة لمعاممضغ بذكلٍ واضحٍ وبديطٍ،

باستخجاـ شخؽ متعجدة لإيراؿ الخسالة، وتكخارىا، واستخاتيجية السكاشفة التى تجعل 
الجساىضخ عمى عمع بكل ما يحجث مغ تغضضخ فى مخاحمو السختمفة، واستخاتيجية السذاركة مغ 

مدات الاستساع، وتذكضل خلبؿ العجيج مغ العسميات مثل الحػار مع الجساىضخ الستعجدة، وج
 فخؽ التخصيط لمعسل. 

( التى أشارت إلى تػالى أربعة أنػاع 80) 2012ودعست نفذ الخؤية دراسة ياسسضغ عبج الله، 
مغ الاترالات الاستخاتيجية التى يدتخجميا القادة فى تعديد مبادرات التغضضخ، تقػـ جسيعيا 

السحادثات الخلبقة: وتُدتخجـ  عمى تعطيع دور الاترالات السؤسدية الجاخمية، وىى:
لسشاقذة الأسباب، والػعػد التى تعسل عمى إشخاؾ العاممضغ وتحجد ليع ما ىػ مصمػب مشيع، 
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ثع يمى ذلظ تفيع نتائج السحادثات لاختبار مجػ واقعية مقتخحات التغضضخ، ولجعع عسمية 
راء السصخوحة فى السذاركة، وتختكد فى تحمضميا عمى الدبب والتأثضخ لتحجيج انعكاسات الآ

السحادثات عمى مرالح الذخكة والعاممضغ، ويعقب ذلظ محادثات تصػيخ الأداء لاقتخاح 
ومشاقذة سبل تصػيخ الأعساؿ، وتخكد عمى الحػارات والتػجضيات التى يسكغ أف تؤدػ إلى 

، وتقػـ عمى حػارات بضغ الأفخاد مغ مختمف الػضائف، السؤسدينتائج أفزل فى الأداء 
 مدئػليالسخحمة الأخضخة فى السحادثات الختامية فى الترخيحات التى ترجر عغ  وتتسثل

 الشجاح والكذف عغ نتائج عسمية التغضضخ.تحقضق الذخكة لتأكضج 
، 82( 2016)معسخؼ محمد ، (81) 2011عبج الخحسغ،  الدشػسي اتوفى السقابل دمجت دراس

ىلب ، 852010ػعة أحسج،مرش، 84( 2011) يخالج محمد الثسال، 83(2014) صالحيسسضخة 
عمياء عبج ، 87(2014) العخوسيالسختار إسساعضل عبج الله ، 86(2019السالح ) محمد محيخ

لاستخاتيجيات اترالات  والإدارؼ ، الاترالي( بضغ السشطػريغ 88)2021الخشضج شحاتة،
تقديسات مددوجة لاستخاتيجيات اترالات التغضضخ، تختكد فى بعزيا  تالتغضضخ، حضث وضع

، وىى: استخاتيجية القػة، وتعتسج عمى استخجاـ الإدارة حقيا فى إلداـ الإدارؼ لسشطػر عمى ا
دتخجـ عشجما تكػف مقاومة العاممضغ لمتغضضخ قػية، وفى نفذ السػضفضغ للبستجابة لمتغضضخ، وتُ 

 والتيالػقت ىشاؾ ضخورة للئسخاع بتشفضح التغضضخ، وعمى الشؿيس مشيا استخاتيجية السذاركة، 
تخكد عمى تكػيغ قػػ فاعمة  فييتعتسج عمى قجرة الؿيادة الإدارية فى التأثضخ عمى السػضفضغ، 

وداعسة لمتغضضخ، مغ خلبؿ إشخاؾ السػضفضغ فى إعجاد الخصط وتشفضحىا والأخح بآرائيع 
عمى ما تع إنجازه وما سضتع إنجازه مدتؿبلًب، وىحه الاستخاتيجية تحفد  واشلبعيعومقتخحاتيع 

مضغ عمى العسل مع الإدارة بخوح الفخيق وتجعميع أكثخ استعجاداً لتقبل وتبشى التغضضخ، وقج العام
تسدج الإدارة استخاتيجية السذاركة باستخاتيجية الػعج بالجعع والسدانجة، وذلظ حضشسا يتخػؼ 
السػضفػف مغ ألا يدتصيعػف استيفاء متصمبات التغضضخ )اكتداب القجرات والسيارات الججيجة(، 

عبخ ترسيع بخامج تجريب  والسادؼ، السعشػؼ وىشا يسكغ أف يقػـ مخصط التغضضخ بتقجيع الجعع 
ومغ جانبٍ آخخ تقخف  تخررية، وكحا كافة التجيضدات السادية وضخوؼ العسل السشاسبة.

استخاتيجيات اترالية تقػـ عمى نطع الاترالات  ـباستخجاالإدارة تمظ الاستخاتيجيات 
 اتراليوتعتسج عمى إتباع مجخل : الفعالة، ومشيا: استخاتيجية التيدضخالسؤسدية الجاخمية 

لكدب تأيضج السػضفضغ لمتغضضخ مغ خلبؿ تدويجىع بالسعمػمات الكاؼية والجؾيقة عغ  إقشاعي
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اترالية متشػعة )الشجوات والسحاضخات  أىجاؼ التغضضخ ونتائجو الستػقعة، وذلظ بػسائلٍ 
فى البخامج التجريبية التى تػفخىا الذخكة، كسا تدتخجـ  اطللبنخخ والاجتساعات(، وتيضئتيع 

تعجيل الدمػؾ مغ خلبؿ إكداب السػضفضغ معارؼ  أؼاستخاتيجية التعمع عبخ الاتراؿ: 
قائع عمى الانفتاح والثقة بضغ الأفخاد  اتراليججيجة تتساشى مع التغضضخ السقتخح، وبشاء نطاـ 

 سذكلبت.بسا يؤدػ لتحدضغ قجرة الذخكة عمى حل ال
 David B. Szabla, James E. Stefanchin and Laraine أوضحت نتائج دراسةو 

S. Warner(2014)  89 أف ىشاؾ علبقة قػية بضغ استخاتيجية التغضضخ ونػع التغضضخ ،
بترسيع  ذخكاتتقػـ ال حضث: التجخيبياستخاتيجية السشيج . 1وصشفت الاستخاتيجيات إلى: 

مات وكحلظ تذجيع البعثات ػ عمى تدويج الستجربضغ بالسعم رئيدي بخامج تجريبية تخكد بذكلٍ 
 أساسيمبجأ  تعتسج عمى الشطع الحية:استخاتيجية . 2، الجراسية والبحػث والجراسات العمسية

، كحلظ يسكغ لمثقافة ذخكةفتخة حياة ال شػؿىػ أف عسمية التغضضخ عسمية مدتسخة تدتسخ 
. 3، فى وضع وصشع القخارات فى عسمية التغضضخالعاممضغ  تُذخؾف أالتشطيسية الججيجة 

لتحدضغ  يتع وفق خصط مػضػعة مدبقاً  الحؼاستخاتيجية التغضضخ السخصط: وىػ التغضضخ 
ما تذتسل عمى تغضضخ فى العلبقة بضغ الأفخاد  فعالية مدتػيات السػارد البذخية، وغالباً 

الاستخاتيجية تتعامل مع التغضضخ  وىحه، والعسميات لديادة قجراتيع عمى خمق الؿيسة التشطيسية
عغ يج، جج عمى أساس أنو العسمية التى تعشى بتحػيل السشطسة مغ الػضع الثابت إلى وضعٍ 

: وىشا يتع القانػنياستخاتيجية الإلداـ . 4، شخيق خصػات معخوفة ومخصصة ليا مدبقاً 
ى الجيات السعشية فخض عملضب والػسائل فى إحجاث التغضضخ، فالتغضضخ يُ ااستخجاـ كافة الأس

عشجما تكػف سخعة التشفضح ، وأيزاً بالقػة، وتدتخجـ عشجما تكػف مقاومة العاممضغ لمتغضضخ قػية
يحاوؿ القائج التغمب عمى حضث استخاتيجية التثؿيف والإقشاع والتػعية السػجو: . 5 ،يةضخور 

خاوؼ وتشسية الػلاء السقاومة عغ شخيق التػعية والتثؿيف والإقشاع بججوػ التغضضخ وإزالة الس
ييجؼ لتغضضخ  والحؼالتجريب في ذلظ ومغ الأسالضب السدتخجمة  إحجاثو، الجارؼ لمتغضضخ 

وعمى الخغع مغ عجـ وجػد استخاتيجية واحجة مثمى يسكغ ، اتجاىاتيع ومػافقتيع عميو
بفاعمية حضث إنو يتع استخجاـ استخاتيجية الإقشاع  التشطيسياستخجاميا لإحجاث التغضضخ 

، إلا أف شبيعة القانػنيوقج تدتخجـ الإلداـ الجحرؼ، تدتخجـ استخاتيجية التغضضخ  وعادةً  ،حياناً أ
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اختيار الاستخاتيجية السشاسبة عمى نػع ، حضث يعتسج التى تحجد ذلظ ىيالػقت والطخوؼ 
 السخحمة السحجدة في عسمية التغضضخ.و التغضضخ السصمػب، 

( عمى أف مغ أىع عػائق نجاح استخاتيجيات 90) 2006وقج أكجت دراسة مشى محمد عمى، 
تدضخ جشباً إلى جشب مع  التشطيسيالافتقار إلى استخاتيجية محجدة للبتراؿ  ىيالتغضضخ 

فى  التشطيسياستخاتيجية إدارة التغضضخ بالذخكة، ويخجع ذلظ إلى عجـ إدراؾ أىسية الاتراؿ 
 التشطيسيمغ عسمية التغضضخ  أساسي عسمية التغضضخ مغ ناحية والتعامل معو كأداة وليذ كجدءٍ 

فى جسيع مخاحمو، كسا أف عجـ الاىتساـ بعسميات الاتراؿ بالعاممضغ فى مخاحل التغضضخ 
التيضئة، والتخصيط( يؤدػ إلى ضيػر مذكلبت فى مخحمة التشفضح تتعمق  مخحمتيالأولى )

 الفخدؼغ بسجػ حخص العاممضغ عمى استسخاريتو، ونسػ عػائق التغضضخ عمى السدتػيض
 .والجساعي

دراسة كخيساف  يافقج عخضت لمتغضضخات السؤسدية: الخارجيالتدػيق  ؼيسا يتعمق بتكشيكاتو 
سغ الزخورؼ أف فحضث تعشى بتدػيق التغضضخ لسجسػعات السرالح، ، 91 2017محمد فخيج، 

يتع إبلبغ مجسػعات السرالح، وشخكاء الشجاح فى الخارج بالتغضضخ، حضث تيتع جساىضخ 
خكة بأؼ تغضضخات مؤسدية قج تؤثخ أو لا تؤثخ عمى مرالحيع الخاصة، وكحلظ الجسيػر الذ

، ويداعج فى دعع سسعتيا ومكانتيا ياالعاـ بسا يزسغ تذكضل صػرة ذىشية إيجابية عش
الدػؾية، لحا يتصمب نجاح إدارة التغضضخ تدػيق تمظ التغضضخات مغ خلبؿ الأنذصة التدػيؿية 

التى تدتخجـ تكشيكات تدػيق التغضضخ، وتتحقق عسمية التخويج لمتغضضخات  والتخويجية الستشػعة،
خمق الػعي بالتغضضخ لجػ الجساىضخ: أف تعسل . 1 السؤسدية مغ خلبؿ عجة خصػات ىي:

 وتفدضخالذخكة عمى خمق الػعي لجػ جساىضخىا الخارجية بالسبادرات التي قامت بيا لمتغضضخ، 
مغ مجسػعات السرالح، وما يتيحو التغضضخ مغ فخص الفػائج التي ستعػد عمى كل فئة 

التأثضخ في . 2لمتصػر )ابتكار مشتجات أو خجمات ججيجة، استخجاـ تكشػلػجيا متصػرة(، 
ضيار الحاجة إلى التغضضخ، ويتحقق ذلظ مغ خلبؿ لإعسمية تقضيع الأشخاؼ السختمفة لمسػقف: 

ـ مغ خلبؿ السشاقذات والحػارات حػؿ ؾياـ السدػقػف بإعادة تقجيع وجيات نطخىع لمخأؼ العا
الخأؼ العاـ( لمتأثضخ عمى  –الجساعات  –القزية السصخوحة عمى كل السدتػيات )الأفخاد 

إدارة الحػػػسلبت الإعػػلبمية: لمتػػػػأثػػضػخ فى الرػػػػرة الحىشية . 3، عسمية تقضيع الخأؼ العاـ ليا
متشاغػػسة ومدػػػػػػػتسخة تذخح وجية نطخ الجية لمذخكات لجػ الجساىضخ، بتقجيع رسػػػػػػػػػائل 
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السدػقة لمخأؼ العاـ، ويتع فضيا التأكضج عمى ؾياميا بالتداماتيا، وبيحا يتحقق بشاء صػرة ذىشية 
إيجابية لجػ الجساىضخ تداعج عمى مػاجية الزغػط التي يتعخضػف ليا مغ الجساعات 

استخجاـ الإعلبنات في الػسائل الإعلبمية الإعػػػػػػػػلبف عغ نتائج التغضضخ ب. 4،السعارضة
( لمتأكج مغ معخفة الجساىضخ بشتائج التغضضخ، وقج تجسع بعس T.Vالتقمضجية )صحف، إذاعة، 

استخجاـ السػاقع . 5، الذخكات بضغ استخجاـ كل ىحه الأسالضب في حػػػػػػسمة إعلبمضػػػة متكامػػػػػػمة
 لإثارةياساتيا، وشعاراتيا، وعلبمتيا التجارية، الإلكتخونية لمذخكات: لشذخ التغػػضضخ فى س

العشاية بالعلبقات مع . 6، اىتساميع بالبحث عغ مػػػػػػػػػػػػػديج مغ السعػػػػػػػػمػمات عغ التغػػػػػػػػػػػػػػػػػػػضضخ
عبخ  تذجيعيع عمى إجخاء السشاقذات الستخررة حػؿ السػضػعمغ خلبؿ قادة الخأؼ: 

بسا يداعج عمى نذخ الشقاط الخئيدية لمتغضضخ، مسا يكػف لو  ات،الحفلبت والشجوات السؤتسخ 
، اجتساعية، وخبخة وعلبقات متذعبة تأثضخ كبضخ عمى الخأؼ العاـ لسا لقادة الخأؼ مغ مكانةٍ 

ؾياس ردود أفعاؿ الجساىضخ: مغ خلبؿ مدػح الخأؼ العاـ التي تػفخ بيانات عمى مجػ . 7
حلظ إجخاء مقابلبت متعسقة مع بعس السدتثسخيغ، رضا الجسيػر عغ مسارسات الذخكة، وك

قادة الخأؼ للبستفادة مغ تمظ الصخؽ البحثية في جسع بيانات كيؽية عغ تقضيسيع لمجيػد 
التغضضخ السؤسدي، ومعخفة السجالات التي تتصمب تحدضغ أداء الذخكة، ويجب استخجاـ ردود 

 ة إدارة التغضضخ.أفعاؿ جساىضخ الذخكة كسجخلبت لإعادة تقضيع خصػات عسمي
إلى تشػع استخاتيجيات الاتراؿ التشطيسي في  الباحثة مغ تحمضل الجراسات الدابقةتػصمت و 

إدارة عسمية التغضضخ، وأنو عمى الخغع مغ عجـ وجػد استخاتيجية واحجة مثمى يسكغ استخجاميا 
ذلظ، حضث  لإحجاث التغضضخ التشطيسي بفاعمية، إلا أف شبيعة الػقت والطخوؼ ىي التى تحجد

يعتسج اختيار الاستخاتيجية السشاسبة عمى نػع التغضضخ السصمػب، والسخحمة السحجدة في عسمية 
 .التغضضخ

 رابعا/ الدراسات السعشية بالتحديات التى تواجه عسمية إدارة التغيير السؤسدي،
 وكيفية معالجتها:

ؤسدية وثقافتيا فى نجاح تشاولت عجة دراسات عمسية التحجيات التى يفخضيا نسط الإدارة الس
 Paula S.Weber andاتفقت دراسات فقج  السؤسدي، أو فذل عسمية إدارة التغضضخ

James E.Weber (2001)  92( 2016، صالح أحسج عايج البمػػ )محمد فاروؽ 93 ،
ؾيادة التغضضخ تسثل جػىخ العسل الإدارؼ، فالإدارة الفعالة ىي عمى أف   201894شحاتة، 



 الاحجبهبث انحدٌثت فً دراسبث إدارة احصبلاث انخغٍٍز فى انًؤسسبث

 44 2222 و/ يونيإبريل( 2)ج والعشرينثامن العدد ال –المجلة العلمية لبحوث العلاقات العامة والاعلان 

حقضق أىجاؼ التغضضخ السشذػدة مغ خلبؿ التػضيف الأمثل لمسػارد البذخية التى تشجح فى ت
والإمكانيات السادية الستاحة، كسا أف نجاح التغضضخ فى تحقضق أىجافو مخىػف بػجػد ؾيادة 
تغضضخ تعي أسذ ومبادغ التغضضخ، وتستمظ الترػر الفكخؼ والعسمي اللبزـ لمتعامل معو، 

يبشى الالتداـ ويخمق الحساس والجافعية لجػ العاممضغ تجاه  فؿيادة التغضضخ ىي نسط ؾيادؼ
الستعمقة بشسػىع  التغضضخ ويدرع لجييع الأمل بالسدتقبل، والإيساف بإمكانية التخصيط للؤمػر

السيشي وإدارتيا، فالشجاح دائساً يػازيو الجعع الجساعي والتغضضخ وصقل ميارات العاممضغ، 
ي قجرتيا الفاعمة عمى تيضئة الذخكات ليحا التغضضخ والتحػيل بخز دور الؿيادة فيونتيجة لحلظ 

 التنظيميلتحقيق الأداء  مع مجريات العصر المتسارعة وإعادة ـيكمتيا وتشطيسيا بسا يتشاسب

 .فيها

 I. S. Baharudin*1 , B. Abdullah1 , N. A. Mohd Salleh1 اتدراسواتفقت 
and P. Shariffudin (2020)   95 في بشاء والحفاظ  يعج أمخاً حضػياً التغضضخ  إدارة في أف

ىحه الجراسة مجػ استعجاد ورغبة  ػضحتو  عمى مضدة تشافدية في البضئة الستغضخة لمعسل،
الػعي، وتؤثخ ثلبثة عػامل في ذلظ: الؿيادة، الاتراؿ، ، وجاىدية الإدارة لمتغضضخ بالذخكات

ىا بأنيا مدتعجة وجاىدة لمتغضضخ استعجاد الذخكة لإدارة التغضضخ ىي عشرخ ىاـ في قخار ف
فيع أف حجود وعػائق التغضضخ ىع السػضفضغ الذخكة في بشفديا، ويفذل العجيج مغ قادة 

تجفق الاتراؿ الجضج والذفاؼية، وتػقضت نذخ  إلى تأثضختػصمت نتائج الجراسة ، حضث بأنفديع
 .الخضا، والالتداـ بالتغضضختحقضق و ضغ، عمى اشتخاؾ السػضف السعمػمات

بعلبقة نسط الؿيادة بعمية التغضضخ   96( 2010سعػد بغ محمد آؿ سعػد ) وعشضت دراسة
، القائج السفكخ: السؤسدي، حضث تتبعت تأثضخ كل نسط مغ أنساط الؿيادة عمى فاعمية التغضضخ

والتصػيخ والتحدضغ السدتسخ فى  يجالتجج مغ خلبؿ: Changerالقائج السغضخ ، القائج السػجو
البحث عغ الجػدة والشػعية والتسضد ، ىجاؼ ووضع البخامج الدمشية السحجدة لياالػسائل والأ

التفػؽ والبحث عغ الامتياز والػصػؿ إلى ، تصبضق نطخية إدارة الجػدة الذاممة ؿمغ خلب
الدخعة والإحداس ، إلى خجمة العاممضغ والعسلبء لبمػغ مخحمة إسعادىع ، الدعيدرجة الاتقاف

السػاكبة والسعاصخة والػعى بالتغضخات والسدتججات عغ ، أداء الأعساؿبؿيسة الػقت مغ أجل 
 التحجؼالجخأة وقبػؿ ، الاترالات(-الدفخ-الاشلبعشخيق مرادر السعمػمات الستشػعة )

معالجة ذخكة، و وفتح الثغخات والتعامل معيا لتبشى الأفكار والأسالضب التى فضيا الشفع لم
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القائج ، التجرج فى شخحو وتػفضخ السشاخ السشاسب لقبػلومقاومة التغضضخ مغ خلبؿ الإقشاع و 
، القائج صانع السشاخ، القائج السجرب، القائج السفػض، القائج الفعاؿ، القائج السحفد، السحخؾ

، الحخص عمى الاستساع لمعاممضغ القائج السترل: مغ خلبؿ، و القائج السبجع، القائج السؤثخ
تديضل مخور السعمػمات والأوامخ مغ لباب السفتػح، اسياسة ، بشاء علبقات إندانية شضبة

 .عبضخ العاممضغ عغ آرائيع ومقتخحاتيع بثقةلمسخؤوسضغ، تالخئيذ 
. 1 :ىيأف الأدوار الفاعمة فى عسمية التغضضخ عمى  97(2006دراسة مشى محمد عمى ) وأكجت

مشفحو التغضضخ: فخيق . 2بالذخكة،  مدئػلية الإدارة العميا وليذ دائساً  البادغ بالتغضضخ: غالباً 
 ، ومتمقػما يسثميع الإدارة الػسصى أو استذاريػف خارجضػف  غالباً  ،العسل أو وكلبء التغضضخ

لا شظ أف الؿيادة تمعب دوراً كبضخاً فى التغضضخ، ، و التغضضخ: وىع كل مغ يتأثخوف بالتغضضخ
لجعػة لمتغضضخ فى رؤية فالسجيخ القائج ىػ وسيط التغضضخ، ويشبغي أف يأخح دوراً رائجاً فى ا

بحاجة ماسة إلى  فييعغ العاممضغ،  بسعدؿٍ الؿيادة لا يسكغ أف تعسل و ورسالة الذخكة، 
مدانجتيع لعسمية التغضضخ للؤفزل، وىػ ما يتصمب نذخ ثقافة التغضضخ وتػضيح أىجافو 

، وتوالسكاسب التى يسكغ تحؿيقيا مغ ورائو والعسل عمى إقشاع جسيع أفخاد التشطيع بأىسض
وتؤثخ الثقافة التشطيسية الدائجة فى الذخكة عمى معجؿ سخعة أو بصؤ عسمية التصػيخ فضيا، 

فتح قشػات اتراؿ سخيع وفعاؿ بضغ السدتػيات عبخ فإما أف تُدخع بيا، أو تبصئ مشيا، 
ويجعل  التشطيسييدانج التصػر  معخفيببشاء نطاـ  لمدساحالتشطيسية ووجػد مقاييذ للؤداء 

كامضخوف، وكػيغ ، وفي ذات الدياؽ أوضح الباحثاف ادروف عمى الأداء بكفاءةالعاممضغ ق
Cameron & Quinn عسميات التصػيخأربعة أنساط مغ الثقػافات التشطػيسية فى التعامل مع 

يشاؾ ثقافة التدمدل ف، 98( 2013وفقاً لسا ذكختو دراسة دعاء سميساف عاشػر )بالذخكة 
تزع قػاعج محجدة لعسل الأفخاد، ودور و  خاءات ونطع العسلوتتسضد بالخسسية فى إج ي:اليخم

، القائج فضيا تشطيع وتشدضق العسل ومتابعة تشفضحه. ومغ أمثمتيا السشطسات الحكػمية الكبخػ 
بضئتيا الخارجضػة أكثخ مغ الجاخمية،  فيلشفديا  ذخكةتذضخ إلى تدػيق ال: والتي ثقافة الدػؽ و 

سػاجية لتاج، التػجيو، التػاصل مع الآخخيغ والتفاوض نسيارات الإيتستع بوالقائج فضيا 
بالعسل  بالاىتساـتتسضد تمظ الثقافة و  ثقافة الجساعة )العائمة(:، و التشافدية فى سػؽ العسل

، وبخامج تشسية السػضفضغ، وتذجع العاممضغ عمى تقجيع مقتخحاتيع حػؿ كيؽية تحدضغ الجساعي
 ذخكاتوالقادة فى تمظ ال ي،عمى الأداء التشطيس يجابياً بسا يشعكذ إءىع بضئة العسل، وزيادة ولا
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لتداـ فى العسل، يكػنػف مفكخوف جضجوف، يقػمػف بتػجيو الأفخاد عمى أسذ مغ التقالضج والا
والخوح  ذخكةلسػضفضيع ويعسمػف عمى حل مذاكميع بسا يؤدػ إلى تساسظ ال ويدتسعػف جضجاً 

الثقافة ي، و والجساع ؼداء الفخدتفاع مدتػػ الأار  يوبالتال بيا السعشػية العالية لمعاممضغ
فؿيادة الذخكة ، والقجرة عمى إدارة السخاشخ، يتتسضد بالجيشاميكية والعسل الإبجاعو  السػػػػػخنة
القجرة عمى التشبؤ، وقخاءة التغضضخات السدتقبمية ومػاجية التحجيات الججيجة عمى السجػ لجييا 

 الصػيل.
 الخاضي(، ودراسة مرصفى عبج 99) 2021عبج الخشضج شحاتة، عمياء  دراساتواتفقت نتائج 
السالح  ىلب محمد محيخ، 101(2005) العتضبيسعج بغ مخزوؽ ، 2020100محمد الشجار، 

يسكغ الشطخ لمقائج باعتباره الذخز الحػ يؤكج سضخ الذخكة في الاتجاه إلى أنو  102(2019)
ع أفخاد الذخكة ىػ الثقة بضغ القائج لتشفضح خصة تغضضخ كاممة لجسي الخئيديالرحيح، والسفتاح 

والسخؤوسضغ، وتعج الثقة في الؿيادة إحجػ أىع عػامل مجاؿ التغضضخ، والسعشية بجعع اتجاىات 
، كأساس لعسمية فعالية إدارة التشطيسيالسخؤوسضغ نحػ التغضضخ، وأىع مؤشخات مقاومة التغضضخ 

مغ الاستجابة لبضئة  الذخكةادة ترخفات وسمػكيات الق، وتسكغ الشاجح التشطيسيالتغضضخ 
ومغ ثع  ،التغضضخ عغ شخيق خمق رؤية، وصشع القخارات الدخيعة مغ حضث السػارد والتقشيات

يجب عمى القادة أف يكػف لجييع وعى بكيؽية التعامل مع الثقافات السختمفة عشج تشفضح 
الذخكات نحػ  التغضضخ، كسا يسكغ رؤية القادة عمى أنيع صانعػا التغضضخ الحيغ يػجيػف 

أف الؿيادة التحػيمية تدعى دائساً إلى التغضضخ والتصػيخ، فالقائج ، وتخػ ىحه الجراسة السدتقبل
لا يخضى بسا ىػ مػجػد وما ىػ قائع، لحلظ يدعى إلى تغضضخ الػضع الخاىغ بسا  التحػيمي

سػضفضغ، محفدات غضخ اعتيادية تخفع الخوح السعشػية لم ويعتسجيتشاسب مع رؤيتو لمذخكة، 
تعشى قجرة القائج عمى  فييوإيجاد معالجات إبجاعية لمسذكلبت التي تػاجو أعساؿ الذخكة، 

إيراؿ رسالة الذخكة ورؤيتيا السدتقبمية بػضػح لمستابعضغ وتحفضدىع مغ خلبؿ إضيار 
ػكلبء ف ، سمػكيات أخلبؾية عالية وبشاء ثقة واحتخاـ بضغ الصخفضغ لتحقضق أىجاؼ الذخكة

سيكػف ىشاؾ  وىل ؟خمتخابصة: مغ أيغ سشبجأ التغضض أسئمةيكػف لجييع أربعة  التشطيسيالتغضضخ 
الأفزل ىػ نسػذج  الؿيادؼشسػذج ، فالوكيف يسكغ لشا كدب رضا العاممضغ؟ مقاومة لمتغضضخ؟

وتدتمدـ الاستخاتيجية الفعالة لمتغضضخ ، يدتصيع الحفاظ عمى السػارد مع متابعة فخص الشسػ
جساعية  مع مجسػعة مغ الأفخاد وإعصائيع سمصة لؿيادة التغضضخ والعسل برػرةٍ إيجاد تحالف 
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وأحج الدسات الجػىخية لمؿيادة التحػيمية التسكضغ، حضث يتع تفػيس سمصة ، كفخيق عسل
مباشخة  يسكغ تسكضشيع للبستجابة برػرةٍ  لكيالرفػؼ الأمامية  لمسػضفضغ فىاتخاذ القخار 

 احتياجاتيع.لصمبات العسلبء ومذاكميع و 
أىع الرعػبات التى  إلى أنو مغ 103(2019السالح ) ىلب محمد محيخوتػصمت نتائج دراسة 

ىي: الاضصخار إلى التجخل فى الذئػف الجاخمية  تػاجو الاتراؿ فى عسمية إدارة التغضضخ
لمذخكات، والتذػيو التى تتعخض لو السعمػمات، وسػء تػضيف الإمكانات الاترالية الستاحة 

خ إرساؿ بعس السخاسلبت بدبب الأعصاؿ الفشية، وكحلظ عجـ الاستجلاؿ عمى أماكغ كتأخض
عسل بعس الخبخاء، وىشاؾ صعػبات خاصة بالستمقي وىي عجـ إبلبغيع بالسدسى الػضيفي 

جػانب قرػر فى الاتراؿ الخارجي بالتغضضخ ، وىشاؾ الججيج أو أماكغ تػاججىع الججيجة
جرة السعمػمات وغياب التخصيط الجضج والتخكضد عمى يتسثل في نقز وسائل الاتراؿ ون

الجػانب الذكمية وعجـ تػجيو الخسائل الاترالية لمجسيػر السدتيجؼ، وضعف السيارات 
الاترالية لجػ القائسضغ بالاتراؿ وقمة عجدىع وأنيع غضخ مؤىمضغ ليحا العسل، وعجـ وجػد 

أىع الحمػؿ السقتخحة لسػاجية ومغ  ،متابعة وتقضيع للؤنذصة الاترالية وبطء الاتراؿ
الرعػبات التى تػاجو الاتراؿ فى عسمية إدارة التغضضخ ىي: شفاؼية التعامل مع كل 
الأشخاؼ ومعالجة أسباب التذػيو التى تتعخض لو السعمػمات، والعسل عمى تػضيف 

ات جضج، والؿياـ بإعجاد قاعجة بيانات لخبخاء الإدار  الإمكانات الاترالية الستاحة بذكلٍ 
أىع الحمػؿ السقتخحة لديادة كفاءة الاتراؿ الخاص بالتغضضخ ، كسا أف مغ السخترة بالتغضضخ

ىي: الاىتساـ بػسائل الاتراؿ، وزيادة السعمػمات والتخصيط الجضج ووضع الدياسات 
والقخارات فى ضػء اىتسامات جسيػرىا، وتحجيج الجسيػر السدتيجؼ بجقة، وتفعضل سياسة 

قخيب السفاـيع بضغ الإدارة والسػضفضغ والؿياـ بعجد مغ الجراسات السضجانية الباب السفتػح وت
واستصلبع رأػ حػؿ ىحه السذخوعات، وأف يكػف العاممػف والقائسػف بالاتراؿ مؤىمضغ ليحا 
العسل والتقضيع والستابعة للؤنذصة الاترالية والإكثار مغ ورش العسل والاجتساعات، وضخورة 

نتخنت إلى الأقداـ السختمفة وتعخيفيع بكل ججيج عغ شخيق إرساؿ تػصضل خصػط لذبكة الإ
وإنذاء صحيفة شيخية تعشى بخصج التغضخات ، الأخبار الججيجة لبخيجىع الإلكتخوني

 والسذخوعات الججيجة.
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وتشاولت عجة دراسات التحجيات الستسثمة فى استجامة التغضضخ السؤسدي، والالتداـ بو، حضث 
أف كل الذخكات تحتاج عمى  2020104محمد الشجار،  الخاضيج دراسة مرصفى عب أكجت

لسبادرات التغضضخ، وىحه الحؿيقة جعمت الالتداـ بالتغضضخ قزية بارزة عشج السجراء والسػضفضغ، 
حضث إف السجراء الحيغ يدتصيعػف الحرػؿ مغ مػضفضيع عمى الالتداـ بالأىجاؼ والبخامج 

ويشعكذ بفخصةٍ أفزل لمشجاح في تصبضق التغضضخ، والدياسات والإجخاءات الججيجة يتستعػف 
بالتغضضخ: ويذضخ إلى  العاشفيالالتداـ . 1 الالتداـ بجرجاتٍ مختمفة في ثلبثة أبعاد تتسثل في:

، الخغبة في تػفضخ الجعع لمتغضضخ استشاداً عمى الاعتقاد القػػ في مشافع التغضضخ والقبػؿ بأىجافو
عشى الخغبة في دعع التغضضخ استشاداً إلى الاعتخاؼ والإحداس بالتغضضخ: ي الالتداـ السدتسخ. 2

بػجػد تكمفة كبضخة لمذخكة والسػضفضغ عشج الفذل في تصبيقو، فيػ دعع يعػد إلى الخػؼ مغ 
دعع ػجػب بالتغضضخ: وىػ الالتداـ السدتشج لؿيعٍ أخلبؾية ب السعيارؼ الالتداـ . 3، الخدارة

والسعايضخ الأخلبؾية لمسػضفضغ، ويُعتبخ أؼ مكػف مغ ىحه  يتصػر عبخ التخبية والحؼغضضخ، الت
لإنتاج الدمػؾ السخغػب، ويعكذ الالتداـ بالتغضضخ مجػ ارتباط  كافيالسكػنات الثلبثة 

واستشاداً لسفيػـ أبعاد الالتداـ  السػضفضغ بالأىجاؼ والبخامج والعسميات والإجخاءات الججيجة.
 والسعيارؼ  العاشفيأف تقػـ بجورٍ ميع في تشسية الالتداـ  بالتغضضخ فإف مسارسات التجريب يسكغ

بالتغضضخ، وذلظ مغ خلبؿ إقشاع السػضفضغ بو وترحيح معتقجاتيع عشو وتصػيخ الؿيع 
والسعايضخ الجاعسة لو في نفػسيع، أما بالشدبة للبلتداـ السدتسخ فإف التعػيزات السالية 

وذلظ لاستشاده لمخػؼ مغ الخدارة في حالة  تشسضتو، حضث يختبط بالسادياتل سحخؾ الأساسيال
 فذل التغضضخ.

دراسة نيفضغ محمد تيدضخ الدضج كجت أوؼيسا يتعمق بالتحجؼ الستسثل بشذخ ثقافة التغضضخ 
أف تكػف قادرة عمى السداعجة فى بالذخكة يتعضغ عمى إدارة التجريب عمى أنو  105(2012)

لمتغضضخ ومداعجة العاممضغ عمى تقبل  لرحياتيضئة السشاخ يمي: إدارة التغضضخ مغ خلبؿ ما 
تجريب العاممضغ السعشضضغ بالتغضضخ عمى ميارات إدارة ، التغضضخ كشتيجة شبيعية ومتػقعة

، الإدارات ورؤساء الأقداـ أعزاء فخؽ العسل عمى إدارة التغضضخ مجيخؼ تجريب ، التغضضخ
ومشاقذتيا مع الإدارات الأخخػ  لمتغضضخات الستػقعة وعخضيا استخاتيجيالسبادرة بتقجيع ترػر 
يقػـ عمى  تشطيسيالسداعجة فى بشاء مشاخ ، تذجيع الأفكار الججيجة، والعسل عمى تدػيقيا

، مدانجة ثقافة القخارات الجساعية والسذاركة فى تشفضح القخاراتذخكة، ثقافة تقبل التغضضخ فى ال
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لضب الإدارية التقمضجية فى حل اسمغ الأ سالضب التفاوضية والاستذارية بجلاً مى الأعالاستشاد 
التخكضد عمى ميارات الاتراؿ الفعاؿ لمسدتػيات ، مذاركة الآخخيغ فى الشجاح، السذكلبت

والتخكضد  التخكضد عمى استخجاـ التقشية فى التجريب والاستعانة بأسالضب التجريب، الإدارية كافةً 
أف رسالة ، و يط لإحجاث التغضضخالتخكضد عمى دور إدارة التجريب كػسالحاتي، عمى التعميع 

لمتعامل مع التغضضخ  ذخكةوتيضئة ال الإيجابيالسداعجة عمى إحجاث التغضضخ  ىيالتجريب 
والتصػيخ والشسػ والاستعجاد لسػاجية تحجيات السدتقبل عغ شخيق استذخاؼ الأحجاث 

 مغ مسارسة الاستجابة بخد الفعل. والتخصيط بجلاً 
حجيات الستعمقة بجػدة أسالضب نقل السعخفة والػعى لمعاممضغ ؼيسا تشاولت عجة دراسات الت

بسدتمدمات التغضضخ، ودورىع الدمػكي ؼيو، ومجػ ملبءمتيا لمشتائج السدتيجفة مغ التغضضخ، 
أف درجة  106(2003دراسة عبج العديد عبج التػاب عبج العديد ىاشع )حضث أوضحت 

ى تفخضيا شبيعة الطخوؼ الحالية وبضئة الاستجابة لمتغضضخ تشعكذ عمى محاولات التغضضخ الت
 ذخكاتالعسل، وبسا يؤدػ لتجعيع قجرة السشطسة التشافدية، وإف السضدة التشافدية الأساسية ل

الإيجابي، الضػـ تتسثل فى القجرة عمى تبشى التغضضخ، وإف ىشاؾ خصػات محجدة تؤدػ لمتغضضخ 
فى إحجاث  التجريبيجرة البخنامج مباشخ عمى ق أف نجاح التجريب يعتسج بذكلٍ  وىػ ما يعشى

 التغضضخ السصمػب فى أداء وسمػؾ وميارات الستجربضغ.
وؼيسا يتعمق بالتحجيات الستعمقة بسقاومة التغضضخ، وكيؽية التغمب عمضيا ومعالجتيا تشاولت 

ردود فعل السػضفضغ كيؽية معالجة ( 107)2020محمد الشجار، الخاضيدراسة مرصفى عبج 
السبادرة: ويقرج بيا أخح السبادرات  :أسالضب وىيإلى ستة تقديسيا  بعج تجاه التغضضخ 

الشذصة لجفع تصبضق التغضضخ، الػلاء: ويتسثل في الؿياـ بتصبضق التغضضخات السُقتخحة بإخلبص، 
التحايل: ويعشى الابتعاد بالشفذ عغ التغضضخ مع عسل الحج الأدنى مغ التغضضخات السقتخحة، 

لعجـ الاىتساـ بالتغضضخ وعجـ حزػر عسميات التغضضخ الضػمية،  التػقف أو الذمل: يُذضخ
السغادرة: تُعخؼ عمى أنيا تخؾ الذخكة شػعاً لعجـ قبػؿ التغضضخ، التخخيب: يُقرج بو السقاومة 

 الشذصة لمتغضضخ.
يع  ػصمتتو   ذخكات تسثلمقاومة التغضضخ فى ال إلى أف 108 2013، اليادؼدراسة شخؼ إبخاـ

 ،أو جدئياً  سػاء كاف التغضضخ كمياً  شخكاتيعفعاؿ الطاىخة والباششة لمتغضضخ فى لخدود الأ تعبضخاً 
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ويعتبخ ذلظ مغ السعػقات والسذاكل الخئيدية التى تػاجو عسمية التغضضخ نحػ أسالضب الجػدة 
 .والتصػرالذاممة حتى وإف أدػ ذلظ لمتحدضغ 

مقاومة التغضضخ أنو مغ أسباب إلى  109 (2009) الدعبيدراسة عمى فلبح  ػصمتتو 
لضب اعمى علبقاتيع وروابصيع وشخيقة وأسيؤثخ حضث ، أنو تيجيج مباشخ لمسرالح :الإدارؼ 

إذا كاف التغضضخ يتصمب الؿياـ بأعباء  العسل التى اعتادوا عمضيا وعجـ رغبتيع بالتغضضخ خاصةً 
مغ والخػؼ  ذخكةوضغػط عسل كبضخة بالإضافة إلى تيجيج مخاكد نفػذىع وسمصتيع فى ال

السدتقبل والارتياح لمػضع الخاىغ والخػؼ مغ عجـ القجرة عمى التكيف مع الستغضخات 
الإجخاءات والتعميسات الستعمقة بالتغضضخ لمعاممضغ و عجـ وضػح الأىجاؼ والأسباب ، الججيجة

، جػىخؼ وليذ  شكميمغ شعػر العاممضغ بأف التغضضخ  يأتيالسشفحيغ لو أو الستأثخيغ بو، وقج 
عمى تشفضح التغضضخ وإلى عجـ شعػرىع  ذخكةذلظ مغ عجـ قشاعة العاممضغ بقجرة ال يأتيكسا 

مفاجئ وسخيع،  وىشاؾ أسباب أخخػ لسقاومة التغضضخ مثل حجوث التغضضخ بذكلٍ ، بالحاجة إليو
، وشظ العاممضغ فى أىجاؼ ذخكةبقت فى الووجػد تجارب فاشمة فى التغضضخ سبق أف شُ 

ؾ أىجاؼ غضخ معمشة لو لجػ الإدارة العميا، وعجـ الثقة بسغ يقػـ التغضضخ السعمشة، وأف ىشا
 بعسمية التغضضخ.

أف ىشاؾ الكثضخ مغ إلى ( 110)2020محمد الشجار، الخاضيدراسة مرصفى عبج وتػصمت 
 :يالأسباب لسقاومة التغضضخ مشيا ما يترل بالسػضفضغ، ومشيا ما يترل بالذخكة كسا يم

يتعمق ىحا الشػع مغ السقاومة بالخرائز الأساسية  سباب تتعمق بالعشرخ البذخػ:أ ( أ)
الأماف: أؼ حاجة  :وىيلمعشرخ البذخػ مثل الذخرية والتػقعات والحاجات غضخ السذبعة، 

، الػضيفيكبضخة لحلظ يقاومػا التغضضخ إذا شعخوا أنو ييجد أمانيع  الػضيفيالسػضفضغ للؤماف 
، ويحجث ذلظ عمى سبضل السثاؿ عشج كأف يعخضيع لفقج وضيفتيع أو فقج جدء مغ رواتبيع

تسثل حضث العادة: ، لتقمضل الاعتساد عمى العشرخ البذخػ  قج يؤدؼ تكشػلػجيإحجاث تغضضخ 
العادات مرجر مغ مرادر مقاومة التغضضخ، فعشج نقل أحج السػضفضغ مثلًب لفخع آخخ لمذخكة 

: إذا الاقترادؼالعامل ، في مجيشةٍ أخخػ فلب يحب التغضضخ لارتباشو بدملبئو ومكاف العسل
إضاؼية دوف زيادة الخواتب أو تصمب أعباء خفس التغضضخ مغ دخل السػضفضغ أو حسميع 

مجيػد أو ميارات معضشة قج لا يدتصيعػا الػفاء بيا مع حرػليع عمى نفذ الخاتب، يكػف 
الخػؼ مغ السجيػؿ: يخاؼ بعس السػضفػف مغ ، ذلظ أيزاً مغ أسباب مقاومة التغضضخ
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يربحػف أنيع  اء غضخ السألػفة، فسثلًب التغضضخ في العلبقات والػاجبات الػضيؽية خاصةً الأشي
، ديل ليع الؿياـ بأعساليعمػاقعيع وعلبقاتيع الػضيؽية التي تُ  فيالػقت أكثخ تألقاً  مخور مع

 الثقافة: تُعتبخ بعس الؿيع الثقاؼية والأفكار الذائعة سبباً لسقاومة التغضضخ مثل تحخيع نقج
يػجج أفزل مغ  لاأو تأكضج الإدارة بأنو  الػضع الحالي وخصػرة محاولة حل السذكلبت،

تقادـ السعخفة ، الػضع الحالي أو الفخخ الكاذب لمتغصية عمى أوضاع تشطيسية مُدرية
غالباً معخفة وميارات ججيجة ربسا لا تتػافخ التغضضخ  تصمبحضث ي لمسػضفضغ: والسيارات

لتأكضج  انتقائيالسعمػمات عغ التغضضخ بذكلٍ  فخادالأ يعالج: الانتقائيع الفيذخكة، لبعزيع بال
، تتشافى معياوجية نطخىع الدمبية، ؼيدسعػا ما يتػافق مع نطختيع ويتجاىمػا أؼ معمػمات 

 .ويؤدػ ذلظ بيع لتبشى وجية نطخ سمبية عغ التغضضخ وتجاىل أؼ معمػمات تغضخ ىحه الشطخة
 قرػر :، وتتسثل فيالتغضضخ الأسباب التشطيسية لسقاومة يوىأسباب متعمقة بالذخكة:  ( ب)

، يُشتج مقاومة لمتغضضخ لأنو صُسع لمحفاظ عمى الثبات والاستقخار التشطيسيالييكل ف: ـيكمي
تيجيج تػازف القػػ: غالباً ما يراحب التغضضخ إعادة تػزيع لمقػػ بضغ الأفخاد أو الػحجات 

الإدارة عمى أساس فخؽ العسل أو اللبمخكدية في  أو ، مثل إعادة اليشجسةذخكةالفخعية بال
اتخاذ القخار، ويخيج الأفخاد والػحجات الفخعية ألا تخدخ ندبة مغ قػتيا نتيجة ىحا التغضضخ مسا 

شخؽ  مجسػعات العسل بالذخكةتعارض حضث تخريز السػارد: ، يجفعيع لسقاومتو
تيجيجاً لمسػارد التي ستُخرز ليا التخريرات الحالية لسػارد التغضضخ، لأنيا تعتقج أنو 

 فأؼالتخكضد الزضق لمتغضضخ: ، و أف تكػف السػارد مالية فقط الزخورؼ مدتؿبلًب، وليذ مغ 
جيػد لمتغضضخ يجب أف تزع في الحدباف الاعتسادية بضغ عشاصخ الذخكة مثل السػضفضغ 

خ يجب دراسة والييكل والسياـ ونطاـ السعمػمات، لحلظ عشج التغضضخ في أحج ىحه العشاص
وأثخ ذلظ عمى نجاح التغضضخ، وعشجما تذكل ، العلبقة الاعتسادية بضشو وبضغ العشاصخ الأخخػ 

ىحه العلبقة عائقاً ربسا تزصخ الذخكة لديادة مداحة التغضضخ لتذسل العشاصخ التي ليا 
ل علبقات اعتسادية مع العشرخ السخاد تغضضخه، وذلظ لإعادة تذكضل ىحه العلبقات بسا يُذك

 عشرخاً داعساً لعسمية التغضضخ.
أف ىشاؾ تأثضخ لمستغضخات عمى  Abbas Pakdel (2016) 111وأكجت نتائج دراسة

 .التشطيسيالشػع ومدتػػ التعميع عمى مقاومة السػضفضغ لمتغضضخ كالعسخ و  الجيسػغخاؼية
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 Abbas Pakdel، (112)2020محمد الشجار، الخاضيمرصفى عبج ات دراس واتفقت
 العخوسيالسختار إسساعضل عبج الله ، 114( 2011) يالج محمد الثسالخ،  113 (2016)

السقاومة الإدراكية: وتحجث . 1 :وىيلسقاومة التغضضخ ثلبثة أبعاد، في أف  115( 2014)
عشجما يقع الفخد تحت تأثضخ معتقجاتو ونطختو وتفدضخه لمتغضضخ بالصخيقة التي تجعمو مسانعاً 

سات التجريب دوراً ميساً في خفس السقاومة الإدراكية مغ السسكغ أف تمعب مسار ، و لتصبيقو
السقاومة . 2، مغ خلبؿ ترحيح معتقجات السػضفضغ عغ التغضضخ ومخاشبة مخاوفيع

لمسػضفضغ تجاه التغضضخ كأحج الجفاعات  والفػرؼ  العاشفيالعاشؽية: تُعبخ عغ رد الفعل 
لديصخة عمى السخاوؼ مغ السزادة لمخػؼ مغ الخدارة، وتحجث نتيجة عجـ التأكج وعجـ ا

تجاه  إيجابيالسقاومة الدمػكية: يسارس السػضفػف سمػؾ . 3، التغضضخ وتكػف قرضخة السجػ
 الدمػكيممئ بالسقاومة، ويكػف رد فعميع  وسمػؾ آخخ سمبيمغ السقاومة،  خاليالتغضضخ 

غضخ الػاضحة،  ببعس العػامل نتيجة للبستجابة الإدراكية والعاشؽية ليع تجاه التغضضخ، متأثخةً 
يسكغ خفس السقاومة الدمػكية مغ ، و والتي تخجع إلى السػضفضغ أو مجيخ التغضضخ أو الذخكة

 والعقاب عمى سمػكيات السقاومة. الإيجابيخلبؿ التعػيزات السالية بالسكافأة عمى الدمػؾ 
 العسل116 الستسثمة في:  شكاؿ مقاومة التغضضخأ 2017وأوضحت دراسة كخيساف محمد فخيج، 

العسل عمى زيادة التكاليف السادية والسعشػية ، عمى تعػػػػػػصضل أو تأجػػػػػػػػػضل تصػػػػػػػبضق التغػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػضضخ
لمتخاجع عشيا أو يجفػػػػػػػػػػع السدؤولضغ حتى تبجو عسػػػػػمية التغػػػػػضضخ غضخ مجػػجية مسا ، لمتغضضخ
لإيجابية لمتغضضخ لإرجاع سػػػػػػػبب انخفاض الإنتاجية العسل عمى تجمضخ الشتائج ا، تعجيميا

 .لمشطػاـ القػػػػجيع للبرتجادفى محاولة  وتخاجػػػػػػع الأداء لعسمية التغػػػػػضضخ ذاتيا
 :سباب فذل بعس عسميات التغضضخأف أإلى  2017دراسة كخيساف محمد فخيج،  مت نتائجوتػص

والآخخ يخز العاممضغ بيا مغ السػارد نػعضغ أحجىسا تشطيسي يخز الذخكة ذاتيا،  117
لا يدسح سمصػؼ:  ؾيادؼنسط  :الستعمقة بالذخكة ذاتيا كسا يمى سبابالبذخية، وقج جاءت الأ

 ويعتسج عمى أسمػب التيجيج والعقاب لحثيع عمى العسل، ترالات،فى الامخؤوسيو  بتفػيس
العادات  جامجة/روتضشية ثقافة تشطيسية ،معو السؤسدييشجح التغضضخ  لا ىحا القائج عادةً 

ويؤدػ  )الخوتضغ(: التسدظ بالأنساط الدمػكية القجيسة التى تعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد عمضيا الأفخاد، التشطيسية
وقجرتيا عمى الإبجاع لذخكة، مغ تأثضخ سمبي عمى مدتػػ أداء ا اذلظ لمجسػد بسا لي

 الاترالاتضعف لمقائج، جػع قخارات سخيعة دوف الخ  اتخاذوعجـ قجرتيع عمى  والتصػيخ،
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خسسية، وذلظ الضخ غقج تشتقل الذائعات بدخعة عبخ الذبكات   الخسسية مقابل غضخ الخسسية:
بدبب عجـ كفاية السعمػمات الخسسية التى ترل لمسػضفضغ عغ سػػػياسات وأعساؿ الذخكة، 

 يمجأوف ضيا الفجػة فى السعمػمات التفرضمية التى  يخغب السػضفػف فى الحرػؿ عم ولسميء
، لسرادر غضخ رسسية قج تشقل ليع شائعات أو معمػمات غضخ صحيحة فى بعس الأحياف

تجاىات سمبية لجػ العاممضغ عغ اوجػد  بضشسا جاءت الأسباب الستعمقة بالأفخاد كسا يمي:
مغ تغضضخ أسمػب الؿياـ  نتيجة الخػؼ تػحج دوافع مقاومة التغضضخ لجػ العاممضغ، التغضضخ

 يُطيخ بأف ذلظ يتصمب السديج مغ الجيج أو سل فى ضل الشطاـ الججيج اعتقاداً بسياـ الع
صعػبة ما قج يدتمدمو تصبضق الشطاـ الججيج و  لمشطاـ الججيج عغ تشفضح مياميع وفقاً  ىع عجد 

تعمع ميارات ججيجة متصػرة( مسا قج يجفع بعس الأفخاد لمتسدظ بالشطاـ  -إشلبع–)دراسة 
ميارات العاممضغ الفشية والتكشػلػجية إلى رفس الأنطسة الججيجة يؤدػ ضعف  حضث القجيع،

والسذاعخ الدمبية الى  الاتجاىاتتحػؿ ، التى تقػـ عمى استخجاـ تقػشيات حجيثة فى العسل
 أيمج حضث الخػؼ مغ تصبضق الشطاـ الججيج بدبب سمػكيات جساعية مقاومة لمتغضضخ

فذالو بكل أشكاؿ السقاومة مغ احتجاجات أو ى العسل عمى تعصضل التغضضخ أو إإلالعاممػف 
 تراـ أو إضخابات.اع

 العخوسيالسختار إسساعضل عبج الله ، (118)2021عمياء عبج الخشضج شحاتة، دراستي وتفخدت
تؤدػ مقاومة التغضضخ  ومغ أبخز تمظ السدايا:مدايا مقاومة التغضضخ،  في عخض 119( 2014)

التغضضخ ووسائمو وآثاره بذكلٍ أفزل، كسا تكذف  عمى تػضيح أىجاؼذخكة إلى إجبار إدارة ال
مقاومة التغضضخ في الذخكة عغ عجـ فعالية عسميات الاتراؿ وعغ عجـ تػافخ الشقل الجضج 

 ذخكةلمسعمػمات، وتجفع حالة مغ التغضضخ ومذاعخ القمق التي يعانى مشيا السخؤوسضغ إدارة ال
سباشخة أو غضخ السباشخة، كسا تكذف مقاومة إلى تحمضل أدؽ لمشتائج السحتسمة لمتغضضخ سػاء ال

 التغضضخ عغ نقاط الزعف في عسمية معالجة السذكلبت واتخاذ القخارات في الذخكة.
محمد الشجار،  الخاضيمرصفى عبج  (،120)2021دراسات عمياء عبج الخشضج شحاتة، واتفقت

،  123 (2009) الدعبيعمى فلبح ، 122( 2016، آية الله عبجه سميساف أحسج )1212020
Mohd Hafis Ahmada , Syuhaida Ismailb,1, Abd. Latif Saleha (2019)  

آية الله عبجه سميساف أحسج ،  125(2014) العخوسيالسختار إسساعضل عبج الله ، 124
التعميع . 1 :أف ىشاؾ عجة شخؽ لمتعامل مع مقاومة التغضضخ، وىىفي  126( 2016)
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لسسارسات التي تقػـ بيا إدارة السػارد البذخية : يُعتبخ الاتراؿ بالسػضفضغ مغ أىع اوالاتراؿ
 معخفة أىسيةأثشاء السخاحل السختمفة لمتغضضخ، وتداعج ىحه الاستخاتيجية السخؤوسضغ عمى 

الحاجة لمتغضضخ، وذلظ مغ خلبؿ التجريب بإقامة دورات ومحاضخات وورش عسل حػؿ 
كخات والتقاريخ، ويتع المجػء التغضضخ، ومغ خلبؿ السشاقذة الفخدية، العخض لمسجسػعات، السح

إلى ىحه الصخيقة في حالة قرػر السعمػمات الستػفخة عغ التغضضخ أو التحمضل السذػه 
لمسعمػمات السشذػرة عغ عسمية التغضضخ، ومغ أبخز إيجابيات ىحه الصخيقة أنو عشج اقتشاع 

ا مغ عضػبيا السخؤوسضغ بيحه السعمػمات، فإنيع سيداىسػف في عسمية تصبضق التغضضخ، بضشس
. 2، أنيا تدتغخؽ وقتاً شػيلًب، وبذكلٍ خاص عشجما يكػف عجد السعشضضغ بالتغضضخ كبضخاً 

 لمسػضفضغ بالتخصيط وترسيع وتشفضح التغضضخ : مغ خلبؿ الدساحالسذاركة والانجماج والتجخل
لإزالة مخاوفيع مغ التغضضخ وتشسية دعسيع لو، مسا يقمل مغ مدتػيات السقاومة، وأبخز 

 فيييجابيات ىحه الصخيقة يتسثل في أف السذاركضغ سضمتدمػف بتصبضق التغضضخ، أما سمبياتيا إ
: حضث يتع دعع وتشسية قجرات السػضفضغ مغ التديضل والجعع. 3، أنيا تدتغخؽ وقتاً شػيلبً 

تتصمب وقتاً شػيلًب لكغ مغ عضػب ىحه الصخيقة أنيا عمى مياراتٍ ججيجة، يع خلبؿ تجريب
مشاسبة عشجما يشتج  الاستخاتيجية: تكػف ىحه السفاوضة والتػافق. 4، تيا العاليةوكحلظ تكمف

عغ التغضضخ إعادة تػزيع لمدمصة أو فقج مشافع ؾيسة لأشخاؼ معضشة مسا يجفعيا لمسقاومة، 
ويسكغ لإدارة السػارد البذخية كػكضل لمتغضضخ الؿياـ بجورٍ فاعل في تشفضح ىحه الاستخاتيجية مغ 

عمى ترسيع مسارسات تعػيزات تختبط  قجرتياسار علبقاتيا بالسػضفضغ، وكحلظ خلبؿ استث
تكمفتيا  فييبالتغضضخ، ومغ إيجابياتيا أنيا شخيقة سيمة ندبياً لتجشب السقاومة، أما سمبياتيا 

: تُداعج الحػافد السالية وغضخ السالية في خفس مقاومة التغضضخ، لتعػيزاتا.5، العالية
تيجية فعالة عشجما تكػف السقاومة ناتجة عغ تخػؼ السػضفضغ مغ فقجانيع وتكػف ىحه الاستخا

: ىحه الصخيقة تتيح لمعزػ السختار مغ الاستغلبؿ واختيار الأعزاء. 6، لسدايا اقترادية
ق بل القادة مػقعاً ميساً في عسمية ترسيع التغضضخ، بيجؼ ضساف مرادقتو عمى عسمية 

يعة نػعاً ما وغضخ مكمفة، أما سمبياتيا فإنيا قج تؤدػ إلى التغضضخ، وأىع إيجابياتيا أنيا سخ 
الإجبار الػاضح . 7، حجوث مذكلبت في السدتقبل إذا شعخ السخؤوسػف أنيع قج استُغمػا

: وىشا يجُبخ السخؤوسضغ عمى قبػؿ التغضضخٍ، حضث يدتخجـ أصحاب مبادرات التغضضخ والزسشي
دوف سخاً أو عمشاً بفقجاف وضائفيع، أو بحخمانيع سمصتيع لفخضو عمى السػضفضغ بالذخكة، فضُيج
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مع التغضضخ  يتجاوبػف مغ التخؾية، ويربح السػضفػف ميجدوف بأوضاع غضخ مخغػبة إذا لع 
السقتخح، وتدتخجـ ىحه الاستخاتيجية عشجما تكػف الدخعة في التغضضخ مصمػبة، ويستمظ وكلبء 

وليا السقجرة عمى التغمب عمى أؼ نػع مغ  سمصة كبضخة، وأىع إيجابياتيا أنيا سخيعة، التغضضخ
، مسا التغضضخ مشذئيالسقاومة، أما سمبياتيا فتتسثل في خصػرة استسخار استياء السخؤوسضغ مغ 

 ؤدػ إلى الخػؼ والإحباط والانتقاـ مغ ق بل السػضفضغ.ي
 التي يجب الأخح بيا لتجشب مقاومةالأخخػ وىشاؾ الكثضخ مغ الاستخاتيجيات والإجخاءات 

، مثل تبشى التجرج في إدخاؿ التغضضخ، وتكثيف بخامج التجريب لمسػضفضغ حػؿ التغضضخ
متصمباتو، واختيار الػقت السشاسب، والبجء بالسػاقع الأكثخ قبػلًا، واستخجاـ التقشيات الحجيثة، 

ويتع اختيار ، ومخاجعة اليياكل بالذخكة، واستغلبؿ التشطيع غضخ الخسسي لجعع التغضضخ
عمى شبيعة السػقف ومدتػيات السقاومة وما  عجة استخاتيجيات بشاءاً  يجية السلبئسة أوالاستخات

يستمكو القائع بالتغضضخ مغ ميارات، وذلظ مغ أجل الإدارة الفعالة لعسمية التغضضخ، ويجب عمى 
 مغ أجل إدارتيا وتػجضيا بذكلٍ  العسميالإدارات أف تخزع عسمية مقاومة التغضضخ لمبحث 

يسكغ لعػامل فذل التغضضخ أف تتحػؿ لعػامل نجاح، وذلظ مغ خلبؿ الباحثة أنو  ، وتخػ نافع
جعميا غضخ ضارة أو تجشبيا، ومغ خلبؿ التعامل الرحيح معيا، ويتع ذلظ مغ خلبؿ 

 تحجيجىا بجقة وتحجيج الأفعاؿ الترحيحية ليا.
 Lars Derek Mellert, Charles Scherbaum and Justinaدراسة وتػصمت 

Oliveira and Bernd Wilke(2015)  127  التشطيسيمغ إيجابيات التغضضخ إلى أف 
ما يحجث مخخجات سمبية مثل الخدائخ السالية مغ تصبضق  ، ونادراً الساليتحدضغ الأداء 

 التغضضخ ولكشيا محتسمة.
 .Paulo Roberto Martins de Andrade , Adriano B 128كسا أكجت دراسة 

Albuquerque , WeskleiDourado Teófilo , Fátima Aguiar da Silva 
، فأحيانا مالي ، وىحا السكدب ليذ فقط دائساً التشطيسي بالشيايةفػز التغضضخ عمى   (2016)

اليجؼ ىػ تحدضغ العلبقات الذخرية، تعديد تقجـ العسميات بجاخل الذخكة، أو اشتخاؾ 
 يجة.السػضفضغ في مذخوعات جج
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 ات الدابقة إلى ما يمي:وتوصمت الباحثة من تحميل الدراس
في نجاح عسمية التغضضخ التشطيسي بالذخكات، فؿيادة التغضضخ  أىسية الجور الحؼ تمعبو الؿيادة

تسثل جػىخ العسل الإدارؼ، فالإدارة الفعالة ىي التى تشجح فى تحقضق أىجاؼ التغضضخ 
الستاحة، وتػصمت السشذػدة مغ خلبؿ التػضيف الأمثل لمسػارد البذخية والإمكانيات السادية 

إلى الجور الياـ لمؿيادة التحػيمية التي تدعى دائساً إلى التغضضخ والتصػيخ، فالقائج التحػيمي لا 
، يخضى بسا ىػ قائع، لحلظ يدعى إلى تغضضخ الػضع الخاىغ بسا يتشاسب مع رؤيتو لمذخكة

 مخاحمو حتى لافى كل  دارة التغضضخإ باترالاتيتصمب ؾيادة تيتع ي التغضضخ السؤسد شجاحف
ىشاؾ الكثضخ مغ الاستخاتيجيات والإجخاءات التي يجب ، وأف أزمةيفذل التغضضخ ويتحػؿ الى 

الأخح بيا لتجشب مقاومة التغضضخ، ويتع اختيار الاستخاتيجية السلبئسة أو عجة استخاتيجيات 
ارات، وذلظ بشاءاً عمى شبيعة السػقف ومدتػيات السقاومة وما يستمكو القائع بالتغضضخ مغ مي

مغ أجل الإدارة الفعالة لعسمية التغضضخ، ويجب أف تخزع عسمية مقاومة التغضضخ لمبحث 
 نافع. العسمي مغ أجل إدارتيا وتػجضيا بذكلٍ 

مجال التحديات التي تواجه كسا يتزح لمباحثة من تحميل الدراسات الدابقة وجود بعض 
ضضخ التشطيسي بدبب عجـ وجػد تخصيط تعثخ جيػد التغتتسثل في  ،التشظيسي التغييرإدارة 

استخاتيجي للبترالات السؤسدية، بسا يشتج عشو سػء الإعلبـ  والتدػيق الجاخمي لعسمية 
التغػػػػػضضخ، وعجـ وجػد نطاـ اترالي يدسح بالكذف عغ السعػقات السراحبة لمتغضضخ، لأف 

لمذائعات، ونسػ  خربة الغسػض الحػ يحيط بالتغضضخ الحػ يحجث فى الذخكة يقجـ أرضاً 
السػاقف الدمبية، وأشكاؿ السقاومة السختمفة إذا لع تيتع الإدارة بترسيع رسائل اترالية خاصة 

ويحجث ذلظ عمى تعالج قمق العاممضغ، وخػفيع، ومشاقذة مذاكميع، والحمػؿ السقتخحة ليا، 
خ تصػراً سبضل السثاؿ عشج إحجاث تغضضخ تكشػلػجي حضث تعتسج الذخكة عمى تكشػلػجيا أكث

تؤدػ لتقمضل الاعتساد عمى العشرخ البذخػ، فضشبغي عمى إدارة الذخكة تػضيح السشافع التي 
 .ستعػد عمى الأفخاد نتيجة تصبضق ىحه التكشػلػجيا الحجيثة

وتدتخمص الباحثة من نتائج الدراسة حدوث تطورات في مجال دراسات إدارة التغيير 
لشساذج السعشية بجراسة التغضضخ السؤسدي، فيي وحجوث تصػرات في السجاخل وا السؤسدي،

أصبحت تيتع بالسجاخل الكمية وليدت الجدئية لسػاكبة التغضضخات في بضئة العسل، بالإضافة 
إلى الاىتساـ بالسجاخل التي تذجع الإبجاع والابتكار في إدارة التغضضخ السؤسدي وتصػر أنطسة 
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جاـ تكشػلػجيا الاترالات الخقسية والحكاء السعمػمات السداعجة في اتخاذ القخارات، واستخ
الاصصشاعي، حضث اىتست بالعػامل السؤثخة عمى عسمية نقل السعمػمات التكشػلػجية داخل 
الذخكات، مثالًا عمى ذلظ استخجاـ الألعاب الإلكتخونية التعميسية لمسػضفضغ لتػضيح 

كالتػضيف إلكتخونياً، والبحث التعميسات والإرشادات الججيجة بالذخكات، والتغضضخ التكشػلػجي 
عغ تعضضغ وضائف بالذخكات عغ شخيق الإنتخنت مغ ق بل إدارة السػارد البذخية بالذخكة، 
ووسائل الجفع الإلكتخونية، واستخجاـ الذخكات لػسائل التػاصل الاجتساعي، والتصبضق عمى 

تساد عمى صشاعات تكشػلػجيا السعخفة، وذلظ في ضل الدػؽ العالسي التشافدي، والاع
التكشػلػجيا في البحث عغ السعمػمات، ورقسية التجيضدات والآلات، مثل الؿياـ  بسلء الشساذج 
أو فخز الفػاتضخ لتحل محل العشرخ البذخؼ، وكحلظ نقل السعمػمات وتدػيق سياسات 
ومشتجات وخجمات الذخكات لمجساىضخ الخارجية باستخجاـ آليات الحكاء الاصصشاعي، وأنطسة 

كسا يتزح لمباحثة من تحميل الدراسات الدابقة في مجال إدارة التغيير  ة الإلكتخونية،التجار 
عجـ الاىتساـ بالجراسات السقارنة بضغ متسثمةً في  ،البحثية الفجواتالتشظيسي وجود بعض 

نساذج شبقت التغضضخ بذكلٍ ناجح ونساذج أخخػ فذمت في تصبضق التغضضخ، كحلظ عجـ اىتساـ 
تجاربيع، تجارب السشافدضغ أثشاء تصبضق عسمية التغضضخ بيا للبستفادة مغ الذخكات بعخض 

ولذلك وكحلظ عجـ الاىتساـ بجراسات الذائعات التي تسثل تحجياً أماـ تشفضح التغضضخ بالذخكات، 
تأثضخ التكشػلػجيا وإدارة التغضضخ عمى  توصي الباحثة بأهسية التركيز في البحوث السدتقبمية

جراسة ، والاىتساـ بنة الؿيسة، وتأثضخ البضئة عمى التكشػلػجيا وإدارة التغضضخعمى ابتكار مكا
يا بالسشافدضغ، واستخجاـ قشػات تػزيع ججيجة تالاحتياجات الججيجة لمسدتيمكضغ، ومقارن

وىػ ما يقتزى أيزاً الاىتساـ لمسشتجات والخجمات، مسا يؤثخ عمى كفاءة العسميات، 
عشى بالتدػيق التذاركي الحؼ قج يتصمب الاستفادة مغ آراء بالجراسات التدػيؿية التى تُ 

واحتياجات مجسػعات السرالح، ورفعيا لمسؤسدات السعشية سػاء الحكػمية أو التذخيعية بسا 
استخجاـ التكشػلػجيا في  ػفخ الحساية لمذخكات عشجتالتى القػانضغ الحكػمية يؤدػ لتعجيل 

سدتقبمية التي تعالج الذائعات عمى السدتػػ الجاخمي أعساليا، وكحلظ الاىتساـ بالجراسات ال
أو الخارجي، والتي تعضق التشفضح الشاجح لمتغضضخ التشطيسي بالذخكات، كحلظ تػصي الباحثة 
بالاىتساـ في الجراسات السدتقبمية بالاتراؿ التشطيسي في عسمية إدارة التغضضخ السؤسدي 

 ضضخ في جسيع مخاحمو. والتعامل معو كأداة وليذ كجدء مغ عسمية التغ
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