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ABSTRACT 

           Environmental reality is full of facts that mark its capacity of 

effectiveness, given that this might be accompanied by complexities to the 

extent that they represent an actual underminer of such facts, which means that 

this capacity might run in courses, some of which embody positivity and others 

might be contingent with passivity. This might contribute in creating some 

organizational and environmental tensions which constitute impedances to any 

changes, putting decision makers on stake such that focusing their energies, 

investing their returns and identifying their strategies within the framework of 

rationalism striving for ensuring the power of decision making and- at the 

same time-curtailing any organizational or even environmental impedances. 

        As a result of this, the researcher has found an approach to put forth the 

problem of her study through presenting the following question: (Is it possible 

for managerial decision makers make them a factor of power to encompass any 

impeding powers to their action and preventing the aspects of change desired 

by their organizations). 

        A questionnaire has been adopted by the researcher as a major tool for 

collecting the data related number of conclusions, the most prominent of which 

are the correlations and the to the phenomenon under study plus employing 

some other statistical means to test the hypothesis of her study. The researcher 

has attained a impact existed among the variables under discussion on both 

macro and micro levels. From these conclusions, a number of proposals have 

emerged. 
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 ا علىهقوة القرارات الإدارية وانعكاسات
 احتواء القوى المعيقة للتغيير الإداري 

 الموصل –د التقني هدراسة حالة في المع

 بسمة إبراهيم خليل .م                                                                     

  المستخلص
يزخر الواقع البيئي بجملة معطيات تؤشر القدرة التأثيرية له، علما إن ذلك البحث            

يعني أن هذه القدرة قد تلازمه إشكاليات إلى حد إنها تمثل المقوض الفعلي لهـذه المعطيات مما 
تأخـذ عدة مسارات منها ما يجسد الايجابية وآخر قد يكون رهن السلبية الأمر الـذي يسهم في 
وجود بعض الفورات التنظيمية والبيئية تلك التي تشكل معيقات لأية تغييرات مما يضع متخـذو 

ويحددون القرارات على محك الجديات بحيث يركزون طاقاتهم ويستثمرون عائداتهم 
في أطار العقلانية سعيا لتأمين القوة القرارية وبـذات الوقت تحجيما لأية معيقات   مستراتيجياته

تنظيمية وحتى بيئية من هنا وجدت الباحثة مدخلا لإثارة مشكلة دراستها التي انطلقت من 
اء أية قوى هل يمكن لمتخـذي القرارات الإدارية أن يجعلوا منها عامل قوة لأحتو )تساؤل مفاده 

 (.معيقة لفعلهم ومحجمة لحالات التغيير التي تبتغيها منظماتهم 
وقد اعتمدت الباحثة  الأستبانة أداة رئيسة في جمع البيانات الخاصة بالظاهرة قيد الدراسة    

كما وظفت عددا  من الأساليب الإحصائية لاختبار فرضية دراستها وقد توصلت إلى جملة 
ود علاقات ارتباط وأثر بين المتغيرات المدروسة على المستويين الكلي استنتاجات أبرزها وج

 .والجزئي وانبثق عن هـذه الاستنتاجات جملة مقترحات 
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 :ة ــدمـمق
رم التنظيمي أساليب وصيغ عدة عند هج القادة الإداريون في المستويات العليا من الهينت   

م فضلا هم تحت الدالة التأثيرية لبيئتهي يضعذم الأمر الـهات الصلة بعملذم للقرارات هاتخاذ
م إلى هي حدا بذم الأمر الـهات مساس مباشر بأنشطتذم من تأثيرات داخلية ههعما يواج

ا حتى إن اقتضت الضرورة وتطلب الموقف فقد يتم اعتماد هالتماس أنجع الأساليب وأدق
المناورة في أطار ما اد وحتى هضروب الحدس والتخمين وحتى التجربة والخطأ بقصد الاجت

ا هاتذد هيتضح لنا أن المنظمات تج هعلي ،يسمى بالتكتيكات الداعمة لعملية صنع القرارات
ي يؤشر حصيلة ذا لا يتم إلا في إطار الفضاء ألقراري الـذـها  و هبقصد احتواء كل ما يحيط

ات الإدارية من ي القرار ذارات والسمات الشخصية لمتخـهالمفاعلة بين مجموعة من القدرات والم
 هي تحدثذالقرارات تلك التي تحددت في مستوى الأثر والتأثير الـ هذـهتأشير قوة  همنطلق مدا

ي يكشف حقيقة الفرضيات من ذي المختبر الـهالأوساط  هذـهلكون . في الأوساط التنظيمية
  هى تأشير بنظر الاعتبار التطلعات المستقبلية لأن قوة القرار تتضح في مد ذا مع الأخـهعدم

نا تجلت مؤشرات المفاضلة بين ما متاح ومتيسر من همن  ه،لمعالم المستقبل  وما يدور في
ات ذأعباء وتبعات مثلما يفصح عن فوائد ومنافع وايجابيات  هبدائل علما أن كل بديل ينجم عن

 هأوج ذا التغيير يتخـذـهالمنظمات علما أن  هدهي تشذإيقاع خاص أو عام في عالم التغيير الـ
شتى المنغصات التي تعد بمثابة قوى  هي تطفو على سطحذمتعددة ومجالات إلى الحد الـ

لك إشارة إلى ضرورة اعتماد ذوفي  هاد والتحوط لاحتوائهمثلما داعية إلى الاجت همعيقة ل
 ا منها مثلما تمكنهلهات السمة القوية التي تؤ ذالقيادات الإدارية في المستويات العليا القرارات 

ا أن التغيير هالإحاطة والاحتواء لأية قوة معيقة في مجال التغيير انطلاقا وأيمانا بفكرة مفاد
دفا منشودا فلابد من استحضار الآليات الداعمة  هيرمي إلى أحداث التطوير ومادام التطوير 

 .نا أشارة إلى قوة القرارات الإدارية هو  هوالمؤمنة لأحداث فعل هل
- :ا على وفق السياق الآتي هجية دراستهإلى تأشير من  عمدت الباحثة هعلي  
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 :مشكلة الدراسة : أولا   
الأمر الذي  ،ا الحركيةهتعمل المنظمة التعليمية في بيئة تتسم بالأضطرابات مثلما تلازم       

يضع القيادات التعليمية أمام جملة خيارات لأحتواء حالات الأضطراب في أطار التجنيد 
 هعلي ،اهم في أمتصاص حدة العشوائية والتخفيف من وطأتهالأفضل للقدرات وعلى نحو يس

 :تجلت مشكلة الدراسة في التساؤل الآتي 
القوى المعيقة للتغيير الأداري في  ل يمكن لصناع القرار في المنظمة المبحوثة تحجيمه)) 

 ((م؟ها من قبلهمجال العملية التعليمية وفي أطار ما يسمى بالقرارات الأدارية التي يتم أتخاذ
 :داف الدراسة هأ: ثانيا 

 : ا بالآتي هداف يمكن تأشير هتسعى الدراسة الحالية إلى تحقيق جملة أ  
وى المعيقة للتغيير في أطار الإفادة عرض تصور نظري عن قوة القرارات الإدارية والق .1

 .من طروحات الباحثين في الفكر الإداري 
الوقوف على واقعية قوة القرارات الإدارية في المنظمة عينة الدراسة ومن ثم تأشير القوى  .2

 . اهالمعيقة للتغيير في
لى الارتباط والأثر بين قوة القرارات الإدارية والقوى المعيقة للتغيير ع هتحديد أوج .3

 .المستويين الكلي والجزئي
 :فرضية الدراسة : ثالثا 

 :تحددت فرضية الدراسة في الآتــي 
لا توجد علاقة ارتباط وأثر بين قوة القرارات الإدارية وبين القوى المعيقة للتغيير في أطار    

 .المؤشرات والأبعاد الخاصة بكلا المتغيرين على مستوى المنظمة عينة الدراسة
 :ينة الدراسة وأساليب جمع البيانات ع: رابعا 

د التقني الموصل، هتمثلت عينة الدراسة برؤساء الأقسام العلمية والوحدات الإدارية في المع   
رة هوعدت الأستبانة الأداة الرئيسة في جمع البيانات الخاصة بالظا( 33)وقد بلغ حجم العينة 
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م هة نظر هلبيان وج*** من المحكمين علما إن الأستبانة عرضت على مجموعة  ،قيد الدراسة
ضافة فقرات أخرى لتصبح صالحة للدراسةذا وقد تم حـهبشأن ثم قامت  ،ف بعض الفقرات وا 

أستبانة على عينة عشوائية من ( 23)الباحثة بأجراء اختباري الصدق والثبات حيث تم توزيع 
الأستبانة على ذات العينة ر من التوزيع الول قامت الباحثة بتوزيع هالمبحوثين وبعد ش

 .وحصلت على ذات الأجابة وقد كانت النتائج تتماشى مع ما مقبول في الدراسات الإنسانية 
 :ا فقد تم تناول إطارين هداف الدراسة واختبار فرضيتهولأجل تحقيق أ 

 :الإطار النظري للدراسة : أولا 
 قوة القرار   -1 

ي ذات عدة  في المجال الإداري وعلى النحو الـهتغطي قوة القرار الإداري مضامين ومتج     
القوة مصدرا لولادة الأفكار الجديدة ومن ثم استيعاب التغييرات المحتملة  هذـهيجعل من 
على تطوير الأفكار الجديدة والبحث عن كل  هينة قدرتها يفسر لنا أن قوة القرار ر ذـهوالقائمة و 

م هو أصيل في مجال اختيار البدائل  ووضع الحلول التي تقلل من حدة المشكلات وتسها م
مما يعني أن قوة القرار تعد ( 173 ،2333،محمد محمد ،يمهإبرا)ا هفي امتصاص زخم

التنظيمي أو  هت الاتجاذائية لتفعيلة مجموعة من العوامل والمتغيرات سواء اتخـهالحصيلة الن
نا همن  ،الاجتماعي وبما يجسد الاستجابة الفعلية للتحديات البيئية وعلى نحو غير مألوف

في تصور الأمور حد التبصر  هوحتى صانعي هيذيتضح جليا أن قوة القرار تؤشر أمكانية متخـ
ا حالة هالأحداث البيئية أي أن قوة القرار تلازم هو جديد تجاهومن ثم الغور في ولادة كل ما 

قرار مثلما يؤمن فعله في ي يؤشر جودة الذمرضية من التفكير الإبداعي وعلى النحو الـ
مشرقي، ) ،(2311،107،جلاب) ا ما جاء متماشيا مع طروحات كل من ذـه، و التأثير

ي مؤشر ولادة حالات الابتكار والإبداع ه هالتي أكدت على أن قوة القرار ونجاح( 33،1007
 . هيذلدى متخـ
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ي ترجمة فعلية هوبناءا على ما تقدم فقد يتبين لنا أن قوة القرار في المنظمات التعليمية     
بنظر  ذمع الأخـ هي يحظى بذا صانع القرار في إطار الدعم الـهلدرجة العقلانية التي يمتلك

إلى ادفة إلى تحقيق العائدات والرامية هلمجموعة من الاستراتيجيات ال هالاعتبار أمكانية تغطيت
 ( .التكاليف والأعباء)الحد من التبعات 

 مية قوة القرار هأ  -2
م إلى هي حدا بذي القرارات الإدارية وعلى النحو الـذان بين متخـهتسود حالة من الر     

في الميدان التنظيمي مع  هي تحدثذمية فضلا عن الوقع والتأثير الـهالكشف عن القوة والأ
م أمام مجموعة من المقاييس  هي يجعلذالأمر الـ ،بنظر الاعتبار ردود الفعل النفسية ذالأخـ

المعيرة لكيفية انتقاء البدائل وبيان مدى قيمة ووزن كل بديل قياسا بالبدائل الأخرى أي أن قوة 
ا التباسا ها غموضا وأشدهي حصيلة انتقاء أفضل بديل في ظل أحلك الظروف واعقدهالقرار 

د لنا إن قوة القرار تغطي على مساحات واسعة في الفضاء البيئي فضلا عن مما يجس
الآثار في بناء  هذـهنا إشارة إلى الآثار التي تنجم عن قوة القرار وقد تتمثل هألمنظمي و 

ات هالقوة تجسد التوج هذـهة حالات التنافس الحاد فضلا عن إن همصدات دفاعية لمواج
بنظر الاعتبار الطموحات  ذات الصالح العام  مع الأخـهم في قراءة متجهالمعاصرة وتس

لك أشارة حية إلى ذالتنظيمية في أطار العملية التفاعلية بين العاملين والقيادات الإدارية وفي 
ا يعني ذـهقدرة القيادات التعليمية على رسم معالم الواقع التنظيمي وعلى مختلف المستويات  و 

ي القرارات بحيث يمثل القرار السبيل الأنسب ذاتيجية لمتخـاض  القدرات الإستر هضرورة استن
لك يجب أن ذلبناء التحالفات ومن ثم احتواء أسوأ الاحتمالات في أطار المعلومات إلى أن 

ي ذو القرار الـهإن القرار القوي  هيكون ملازما لما يسمى بتحقيق العائدات من منطلق أساس
لك منحى ذمن حدة الآثار السلبية في ميدان العمل وفي م في التخفيف هيؤمن المنافع مثلما يس

ا يبدو جليا ذات لـهبالمخاطرة عند اتخاذ القرارات مع استحضار شتى التوج ذلاعتماد فكرة الأخـ
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و غير منظور همثلما يفصح  عن كل ما  ،ي نسيج مترابط يؤشر قوة الإحساسهأن قوة القرار 
 .لا تمت إلى الحقيقة بشيء من الصلة  في أطار الواقع بعيدا عن التأملات التي

مية القرارات الإدارية تمثل مؤشرا فعليا لطبيعة ها ما جاء متماشيا مع القول بأن أذـهو       
ومن ثم مستوى النتائج ه،وتجانس محتويات ه،ميتهأي إن حيوية القرار، وأ ،اهالقوة التي تتسم ب

نا منحى للقول بأن هحالات الغموض و ور هات عند تعقد الأعمال وظذوبالـ ه،الناجمة عن
 ،ا المنظمات في أطار ما يسمى بالتغييرات قد يفصح عن معدن القراراتههالتحديات التي تواج

إلى أن قوة القرار تؤشر أمكانية ( 143، 1000 ،الكلالدة وآخرون) ا الصدد أشار ذـهوفي 
 . هإلى حد  أقرار نجاح هالقائد فضلا عن كفاءت

ا فضلا عن هواتساقا مع ما تقدم فقد تبين لنا أن قوة القرارات الإدارية قد تتباين تبعا لطبيعت   
ات القوة ذ ذا فقوة القرار الإداري في المجال المالي قد لا تأخـهفي ذالمستويات التي تعد أو تتخـ

ي مجال قوة نا انعطافة واسعة فهو  ،في المجال التسويقي وحتى مجال إدارة الموارد البشرية
ا التنوع سواء في مستوى القرارات ذـهمية توخي المعايير الجامعة لمثل هالقرارات فضلا عن أ

 .اهأو حتى طبيعت
 أبعاد قوة القرارات الإدارية  -3

في ميدان العمل وحتى  هي تحدثذلما كانت قوة القرارات الإدارية تؤشر مستوى التأثير الـ    
ا ما ذـهو   هلك والمترجمة لذني مجموعة من الأبعاد الداعمة لـاستلزم الأمر تب هعلي هخارج

 :تمام الفقرات اللاحقة هسيكون موضع ا
ا القرار وبما يؤمن المصلحة هتفصح العقلانية عن درجة الرشد التي يتسم ب:  العقلانية -أ

 ،تمام بالعائدات والأعباء المالية وحتى النفسيةهات الحال يؤشر مستوى لاذالاقتصادية وبـ
الجوانب الاقتصادية  هإلى حد استحضار  ها الاتجاذـهنا منحى للقول بضرورة تفكير القائد بهو 

ي القرارات ذلك من قبل العاملين وحتى منفـذلأن كل بديل لابد أن يخضع للمعايرة سواء كان 
مية العقلانية وعلى هنا تتضح أهمن  ،ور الخارجي وحتى المنافسينهالإدارية وصولا إلى الجم

 هذـهعند اتخاذ القرارات الإدارية علما أن  ها أسلوبا يجب أن يتم اعتمادهي يجعل منذلنحو الـا
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ا هالقرارات تتضمن سلسلة من الخطوات  وفي كل خطوة لابد أن يتجلى أثر القوة ويتضح فعل
بدءا من تحديد المشكلات مرورا بجمع البيانات وصولا إلى المفاضلة بين البدائل وانتقاء 

 هر هالكفاءة وجو  ها في أطار مداها مع استحضار جوانب الأمن والسلامة التي يحققهأفضل
الشمري ) ،(277 ،2331محمد،)،(220 ،2334حريم،)، (2331،342العميان، )القبول 
 (.2332،07 ،والعابدي

 القرار هي يحظى بذالدعم الـ  - ب
يقع القرار الإداري تحت وطأة التأثيرات سواء كانت داخلية أم خارجية بسبب فعل       

نا هو  هومن ثم تأشير مديات تأثير  همية الحاجة إلى دعمهي يؤشر أذالتغييرات البيئية الأمر الـ
ي يقع ذمثلما يفصح عن التأثير الـ هي يحدثذيؤشر التأثير الـ هيعني أن القرار يتحرك بمتج

 هوأنواع هلك الدعم وبشتى مستوياتذا تبرز الحاجة إلى تسخير كافة القدرات لإقرار ذلـ هعلي
الحالة يعني أمكانية  هذـهي مؤشر لحالة الإسناد ووجود  ها هاتذلأن عملية الدعم بحد 

 هإلى حد تأمين الآليات اللازمة للدفاع عن النتائج المترتبة علي هالترويج للقرار ومن ثم قبول
منحى أخلاقي  اذالآليات قد يتمثل الجانب القيمي بحيث يكون القرار  هذـهن من بين علما أ

 ( .233،مصدر سابق،حريم)يقر المسؤولية القانونية مثلما يستحضر المسؤولية الاجتماعية 
 :تغطية القرار لمجموعة من الاستراتيجيات  -ج 

تعد عملية تغطية القرار لمجموعة من الاستراتيجيات أقرارا واعترافا فعليا بوجود مجموعة      
علما أن  ،(حالات اللاتأكد  ،مقاومة القرار، بروز دور جماعة المصلحة)ديدات همن الت

ا تمثل مدخلا لتأشير الفرص المتاحة ومن ثم الكشف عن هديدات يجد أنهالت هذهالمتمعن ل
ا على اعتبار إن هحتمالات القائمة عند اتخاذ القرارات وصولا إلى تحديد أسوأمجموعة الا

تحديد الحالات السيئة يمثل دعوة لاختيار مجموعة من البدائل المغطية لسلسة من 
حالات الانسحاب والتراجع  مهيب أالتر  ملك في مجال الترغيب أذالاستراتيجيات سواء كان 

نا يتضح لنا جليا إن عملية تغطية القرار لمجموعة من هج، من وصولا إلى إستراتيجية الاندما
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لك لتباين الرغبات فضلا عن وجود درجة متحركة من ذالاستراتيجيات قد ينم عن صعوبات و
ي القرارات ذي يثير متخـذالتغييرات تلك التي تتسم بالعشوائية في بعض الأحيان الأمر الـ

ديدات ناجمة عن هت بقصد احتواء أية مخاطر وتم إلى اعتماد مجموعة من السلوكياهويدفع
 Jauch.W.and)كل من  ها ما جاء متماشيا مع ما أشار إليذـهاتخاذ القرارات و 

Glueck,1988,270  )ات المنحى الاستراتجي يمثل أنسب ذما أن القرار الإداري هبقول
على شتى المستويات في اختيار لأفضل إستراتيجية تؤمن الحالة التوافقية بين البدائل المتاحة 

 .الإحاطة بالمستجدات البيئية هداف التنظيمية ومبتغاهالأ هأطار مدا
 العائد والتكلفة  -د 
ي القرارات الإدارية إلى استحضار العائد والتكلفة عند ذا البعد عن سعي متخـذـهيفصح     

لكون عملية المفاضلة بين البدائل في ظل العائد والتكلفة تكون  هم أي قرار يتم تبنيهاتخاذ
ي القرارات لوضع سلما ذي يتيح الفرصة لمتخـذا وعلى النحو الـهقائمة وضرورة لامناص عن

بنظر الاعتبار التخفيف من حدة الآثار السلبية لأية  ذم مع الأخـهالبدائل المتاحة لدي لأولويات
مية تحقيق المردودات هلك أشارة إلى أذك القرارات وفي تل ذتصرفات ناجمة عن تنفيـ
القرارات مما يعني أن القيادات الإدارية معنية بتوظيف النظرية  ذالاقتصادية من جراء تنفيـ

ومايسري على المنظمة الرحية قد يسري على المنظمة التعليمية  ،ا المجالذـهالاقتصادية في 
لأن مخرجات الأخيرة تلعب دورا فاعلا في دعم القطاعات الأخرى وبالتالي تأمين درجة من 

لك متماشيا ذويأتي  ،في المنظمة التعليمية اهمدا اها مما يعني أن العائد والتكلفة لهالربحية ل
ي يؤمن المصلحة الاقتصادية ذو القرار الـهالقرار الرشيد أن  هالشماع بقول همع ما أكد

 (.120، 2334 ،الشماع)
 القوى المعيقة للتغيير  -4
لابد  هعلي ،عملية التغيير جملة معوقات تعد بمثابة قوى تأثيرية ذات طابع سلبي هتواج     

الخارجية للمنظمة كي للقيادات الأدارية أن تكون على علم ودراية بما يدور في البيئة الداخلية و 
، 2333الأعرجي والعزام، )تستطيع أن تحدد مواطن الخلل التي تحتاج الى عملية التغيير 
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فقد تم تحديد  هوضع المعالجات وعلي هي يدفع تلك القيادات خطوات تجاذوعلى النحو الـ ،(42
 :القوى بالآتي  هذـه
 داف هالتعارض في الأ - أ

المنظمة وبين  هداف  وجود حالة من التباين بين ما تبتغيهتشكل عملية التعارض في الأ      
وجود توترات سلوكية تؤشر فجوات وتفصح عن   ها مما ينجم عنهفي ونه العاملما يسعى إلي

ات ذالـ هاتي في أطار مداذو هي يدفع الأفراد إلى التركيز على كل ما ذاختناقات إلى الحد الـ
و قائم في أطار الإجراءات على هشر التمسك بما الك يقترن باعتماد سلوكيات تؤ ذكما أن 

ا مما هي مصدات تؤمن جانبا من الحماية للأفراد عند التمسك بهالإجراءات  هذـهاعتبار أن 
 ،دافهنا أشارة إلى غياب حالة التناغم بين الأهالأفراد و  هيجعل المنظمة بمعزل عما يبتغي

ا قد تكون مدخلا سلبيا هة العمل إلى أنم في خدمهصحيح أن الإجراءات السليمة الصحيحة تس
ي هداف بحيث تصبح الإجراءات هنا تسود حالة أحلال الأهمن  ،اهعند التوظيف غير الجاد ل
طروحات كولدنر  ها التوجذـهداف الفرد دون المنظمة ومما يدعم هالسبيل الأنسب  لتحقيق أ

بخيوط الإجراءات التي أشرت أن عملية التمسك ( 223-1001،241المصري،)وسلزنيك 
م في وضع قواعد إجرائية  منمطة للسلوك ومحددة لأي تحركات تتجاوز هوبشكل حرفي قد يس

بحيث يخضع لطائلة الإجراءات المعقدة  هنا إشارة إلى تحجيم السلوك ومن ثم جمودهالمألوف و 
 ا مما يعنيهداف وبالتالي وجود حالة من الصعوبة في تحديدهلك ضياع لمضمون الأذوفي 
ويصبح في أطار التأملات مما يعني غياب  هويفقد قوت هائي للتغيير قد يتبدد فعلهدف النهأن ال
م هاتية إلى حد الإساءة في فذداف الحقيقية وبالتالي التحرك تحت مسمى المصالح الـهالأ

داف فحسب هلك منحى لإقرار حالات التناقض ليس على مستوى الأذالمتغيرات البيئية  وفي 
 (.2333،12 ،اللوزي)  ،(370-370حريم،مصدر سابق،)مستوى السلوكيات  بل على 
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 تدني مستوى الثقة -ب
 هتحتضن الثقة جملة دلالات وعلى نحو يؤشر أمكانية مكاشفة الآخرين بكل ما تملي     

ات وما يغور ذلك تأكيد على أن الثقة لا تنحصر في مجال الـذوفي  هظروف العمل ومتطلبات
 ها ما أطلق عليذـهبل قد ينصرف الأمر إلى ما يمس التعويضات والإجراءات و ا هفي أعماق

لك فأن الثقة قد تفصح عن حالة ذفضلا عن (. الإجرائية، الثقة، التعويضية)الباحثون بالثقة 
أما في حالة  ،ا الايجابي تقر الثقةهالحالة بمنحا هذـهمن التعاقدية بين الأطراف وفي سيادة 

ر حالات الانفتاح ذتز المشاعر فضلا عن تعـهيسود الارتياب وت ذاب فعندئـبروز عوامل الغي
لك ذفلا تستحضر الأفكار والطروحات إلى بعد اسدال الستارات وفي  همما يعني التوجس بعين

م إلى أقرار المقاومة بشأن أية هي يحدو بذم بين الأفراد الأمر الـهمؤشر لغياب حالات التفا
خفاض مستوى الثقة علما أن الثقة تمثل الدرس الأول في كافة ميادين ان هلك مردذتغييرات و

 (.203 ،مصدر سابق،جلاب)الحياة
 الصراع القيمي -ج 
العاملين من تفضيلات وبين ما  ها المؤشر عن وجود حالة من الخلاف بين ما يحملذـهينم    

التعارض قد يقود ا ذـهفي مجال أخلاقيات العمل إذ أن مثل  هتسعى المنظمة إلى أقرار 
غياب حالة  هل يترتب عليها التجاذـهالأفراد  من قيم ومثل  هل كل ما يحملهالمنظمة إلى تجا

ؤلاء العاملون لا يمثلون إلا فئة تعكس وتجسد المثالية الفارغة هالتفاعل الايجابي إلى حد إن 
 هلصراع وأشدأخطر أنواع ا ها النوع من الصراع يجدذـهفي التصرفات علما إن المتفحص ل

من  همن معتقدات وما تحمل هات البشرية وما تؤمن بذيتعلق بالـ هتأثيرا في ميدان العمل لكون
 . معايير وضوابط والتزامات 

إلى أن سيادة حالة ( 210-217، 2311 ،الرحاحلة، العزام)ودعما لما تقدم فقد أشار      
ي مضايقات إلى حد أفراغ هلما وجود اختناقات مث هالتصادم في المعايير قد يترتب علي

ما  ،اهنا أشارة إلى جملة أمور منهول و هالمنظمة من حالات التعاون وبالتالي سيادة المج
يجسد ضعف حالات التجاوب بين الأطراف الواقعة تحت وطأة التغيير، وآخر ينصرف إلى 
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، 2333شوقي، )و قديم هوثالث يمس حالات التمسك المفرط بكل ما  ،تضارب المصالح
412.) 

 ولهالخوف من المج -د 
تلازم العاملون والإدارات على السواء حالة من التوجس بشأن أية مستجدات تمس       

ول هو جديد أو مجهولادة الخوف من كل ما  هي يترتب عليذالأمر الـ هحياض العمل وأنشطت
الاستحضار و أنسب فضلا عن صعوبة هر أمكانية انتقاء ما ذلك تعـذأو غير متوقع وفي 

ا وتغيب المعاليم بحيث هيل تمارس دور هلكل ما يوازي متطلبات الموقف إلى حد أن المجا
ول قد هلك يمكننا أن نؤكد أن الخوف من المجذيغص الواقع بكثير من الإشكاليات وفي 

و مألوف هيؤشر حالات الاستياء وانعدام الراحة بقصد المحافظة على كل ما 
الحالات تعمد إدارة المنظمة إلى  هذـهوفي ظل ( . 317-312،العميان،مصدر سابق)
اج سبيل التحليل بقصد الوقوف على أدق النتائج المتوقعة والناجمة عن عملية التغيير هانت

ا العالي فضلا عن حالات القصور المعلوماتي هو بروز حالات أللا تأكد بمداهلك ذومرد كل 
جلاب، مصدر )ما يسمى بمقاومة التغييرنشوء  هبكل ما يخص المستقبل مما يترتب علي

 (.John  & James & Richard,1991,500-501)،(203سابق، 
 :ا على احتواء القوى المعيقة للتغيير الإداري هقوة القرارات الإدارية وانعكاسات

ا وحتى هيذفي نفوس منفـ هي تحدثذا ومستوى التأثير الـهتتباين القرارات الإدارية في قوت     
ا ها تكمن في قيمتها مما يعني أن قوتها وعلى نحو يؤشر وجود ردود فعل متباينة بشأنهصانعي

لك ذا لا يمكن أن يتم دون ملامسة القرارات الإدارية لـذـها و ها أثرا وتأثيرا في واقعهومدى أحداث
ا في الإحاطة بمتطلبات الصالح العام دون الانصراف هالواقع بشكل جلي فضلا عن إمكانيات

ا ها ومستوى إشباعهلك وفي ما تقدم تلبية فعلية للحاجات بغض النظر عن نوعذما دون إلى 
ا إذ أن القرارات ها القيادات الإدارية عن ميدان عملها الوليد والصورة الفعلية التي تمتلكهلكون

ا تدور ضمن فلكيات الجزئيات ها مسايرة التغييرات كما أنهالتي لا تولد من رحم الواقع لا يمكن
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بفكرة التغيير المخطط وبما  ذمية الأخـهي يفسر لنا أذا الأمر الـهلك أشارة لضعف قدرتذوفي 
داف مما يستلزم استحضار ها على متصل التواصل مع الأهيؤشر المحاولات المدروسة ويضع

ا المجال بعيدا عن تجريد الحالات من الاحتمالات ذـهالمنحى الاستراتيجي وحتى التكتيكي في 
إغفال عامل الحسبان في مجال التنبؤات وبما يقود إلى فقدان الفرص واستنزاف القدرات أو 
(D.Hellrigd & J.Slocum,1978,473. ) 

ا في حسابات المنظمة هبالمخاطرة لا مكان ل ذفالعائد ينعدم والتكلفة تسود وفكرة الأخـ     
 هالقرارات الإدارية وما تغطي هتويات العاملين وبين ما تحهتغيب حالات الترابط بين توج ذعندئـ
ون من عملية ذين يتخـذداف إلى حد أن المنفـهلك منحى لبروز فكرة التعارض في الأذوفي 

م وبالتالي محدودية وضيق النظرة هم مقابل جمود سلوكهالتمسك الحرفي باللوائح مصدات ل
 ذسود الضنيات وتأخـمؤشر الثقة وت هي يتراجع فيذالأمر الـ, الأفق ألمنظمي  هم تجاهلدي

تزاز والانفعال إلى درجة هم في أطار الاهاتذا بحيث يرون العاملون هالعوامل الشكوكية مدا
تتعثر خطوات الأداء ويغيب الولاء وتتجلى السلبيات إلى حد بروز الفجوات  ذالارتياب  عندئـ

راف العمل وتسود ل بين أطهوأتساع المسافات بين العاملين والقيادات بحيث تسود فكرة التجا
ات المساس ذالمثاليات الفارغة وتنتشر منشطات الخوف إلى حد التردد في اختيار البدائل 

ا مرفوضة إلى حد بروز ما يسمى هيصبح التغيير يشكل أوج ذبعمليات المنظمة عندئـ
ا العقلاني في أطار هنا تأكيد على أن أفراغ القرارات الإدارية من مضمونهو  ه،بمقاومت

 ذا عندئـهمضامين ذا وتنفيـهب ذالأخـ ها يمثل منحدرا سلبيا تجاهيذالسلوكيات الايجابية لمتخـ
ادات تعوم التنظيم وتتجلى حالات ها فالاجتها ويحل التراجع في مسألة التمسك بهميتهأ هتتشو 

لك علامة ذو قديم وفي ها وتسود فكرة رفض الجديد والتمسك بكل ما هالمجادلة بأبشع صور 
يبدو لنا جليا أن القرارات  هعلي هووضع المعوقات بشأن هرفض التغيير ومقاومت هة تجادال

ي التي تتمكن من امتصاص حالات المقاومة وأحداث التغيير هات السمة القوية ذالإدارية 
ات كيف ذلكن الـ هاتي قبل الولوج نحو التغيير المادي فالماكنة تتغير والمكتب يعاد تنظيمذالـ

ا يقتضي الأمر أن ذلـ ،اها وفي ميدان حركتهفي ها لتستجيب لما يراد أحداث تغيير هيتم تغيير 
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ا  بالقرارات الإدارية هر تأثر هنوظف مخرجات عملية التغيير لصالح السلوكيات وبما يظ
(H.Tosi & S.Carrol,1976,493-500  .)ات في ذأي أن نجعل قراراتنا تنبع من الـ

ات فلا نركز على مجال دون هص الخلجات في كافة المتجأطار الاحتواء للمنغصات وتشخي
صحيح أن  ،نا مفتوحة لدخول المفسدات التنظيمية وبروز ما يرفض أصلا ذولا نترك منافـ هغير 

ي القرارات الإدارية ذالأمر يستلزم أقامة جسور تواصل ونصب معابر ثقة بين العاملين ومتخـ
الأمور مع استحضار المشحون بالثقافة القوية بحيث في أطار طرح الأفكار والبدء من دقائق 

إذ أن تغليف  ،مر أو وضع دالات الاستياء في ميدان العملذتتم الاستجابة الطوعية دون التـ
الدالات يعني بروز الفجوات وبالتالي حدوث التراجعات وسيادة فكرة  هذـهالوضع التنظيمي ب

منحى احتواء أية مقاومة في أطار الحوار  ذـالمقاومة لأية تغييرات فالقرارات يجب أن تتخ
لك مدخلا للانفتاح ذو جديد على اعتبار هادئة وتطبيع النفوس على كل ما هوالمناقشة ال

مكانية خلق حالة من التعايش الدبلوماسي في ميدان العمل   .وا 
 :الإطار الميداني  :ثانيا 
موضوع قيد الدراسة وكما ا الإطار على عملية وصف وتشخيص متغيرات الذـهأشتمل    

 :  همؤشر أدنا
 .وصف وتشخيص مؤشرات قوة القرارات الإدارية في المنظمة عينة الدراسة   -1
ناك أتفاق بين المبحوثين هبخصوص مؤشر العقلانية أن ( 1)أشرت معطيات الجدول    

 ها ما جسدتذـه هي تعمل فيذة في تلك المنظمة الواقع الـذبشأن عملية تجسيد القرارات المتخـ
لك وجود أجماع ذ، ولازم (0.809)وانحراف معياري (  4)وبوسط حسابي %( 77)إجابات 

ات المعاصرة مثلما تسترعي ها تعكس التوجهبين المبحوثين على أن القرارات التي تم تبني
وانحراف معياري ( 4.1)وبوسط حسابي %( 73)إجابات  ها ما فسرتذـهالصالح العام 

%( 73)القرار فقد كشفت إجابات  هي يحظى بذيخص مؤشر الدعم الـ ، وفي ما(0.740)
لك بوسط حسابي ذم وكان هم مثلما تثير قدراتهة تلبي طموحاتذمن المبحوثين أن القرارات المتخـ

من المبحوثين على أن %( 70)لك الاتفاق تأكيد ذولازم ( 0.887)وانحراف معياري ( 3.9)
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لك باتفاق ذحالات التداؤب السائدة بين العاملين وأقترن القرارات تمثل الحصيلة الفعلية ل
ة ذعلى أن القرارات المتخـ( 0.830)وانحراف معياري ( 4.2)م وبوسط حسابي همن%( 63)

ا والتي تمثل مدخلا هفي المنظمة المبحوثة تؤشر مجموعة القدرات الإستراتيجية المتوافرة في
ا ما تجسد في ذـهلفاعل في تغطية القرارات و ات الفعل اذلتبني مجموعة من الاستراتيجيات 

الأمر  ،(0.695)وانحراف معياري  ،(4.3)من المبحوثين وبوسط حسابي %(  77)أتفاق 
ي يؤمن فرصة بناء الشركات مع الأطراف المحيطة بالمنظمة ويتطلب استحضار مجموعة ذالـ

إجابات  ها ما عكستذـهمة في تبني أسوأ المتوافرة همن الآليات المجسدة للقرارات والمسا
 (.0.691)وانحراف معياري  ،(4.3)وبوسط حسابي %( 84)
لك إشارة واضحة إلا أن القرارات المعتمدة في ميدان الدراسة جسدت جانبا من الرغبة ذوفي  

لك قد ذا  تمثل إشارات واضحة لتلبية الطموحات المستقبلية إلى أن هالإستراتيجية فضلا عن أن
المنظمة  هذـهي يتطلب من القيادات الإدارية في ذئدات والتكاليف الأمر الـحالة العا هتعترض

في التخفيف  هاماتهمع الأخذ بنظر الاعتبار إس هأن تتوخى المنافع عند اتخاذ أي قرار تتبنا
مية هنا منحى للقول بأهات ايجابية و همن حدة الآثار السلبية وردود الفعل الرافضة لأية توج

 ،(4.3)من المبحوثين وبوسط حسابي %( 73) ها ما أتفق عليذـهاطرة اعتماد مبدأ المخ
ي يفسر لنا أن مبدأ المخاطرة كان قائما في حسابات ذ، الأمر الـ(0.860)وانحراف معياري 

ات الاجتماعية همية مراعاة تلك القرارات لطبيعة التوجهلك لا ينفي أذي القرارات إلى أن ذمتخـ
 .التي تسود بين العاملين 

نالك أجماعا لدى المبحوثين بِشأن توافر مؤشرات قوة هوبناءا على ما تقدم يتضح لنا أن 
ات الوقت أفصح عن حالات ذالقرارات الإدارية في المنظمة المبحوثة مما جسدت العقلانية وبـ

ا القرارات في أطار تغطية الاستراتيجيات وحتى التكتيكات مع هالدعم والإسناد التي تحظى ب
نظر الاعتبار العائدات غلى اعتبار أن ترجيح قيمة العائدات على التكاليف يمثل أحد الأخر ب

ا في هة تتحدد قوتذالفعلية إذ أن القرارات المتخـ هالمؤشرات الدالة على قيمة القرار وبالتالي قوت
ل حالات هلك لايعني إغفال أو تجاذا إلى أن ها ومدى التأثيرات الايجابية التي تحدثهقيمت
ي ها قد تكون سائدة إلى إن القيادة الإدارية الناجحة هاومة التغيير فالمقاومة قائمة ومؤشراتمق
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ما يسمى  ها خطوات تجاهوعلى نحو يدفع هم معطيات الواقع مثلما تستوعب توتراتهالتي تستل
علما أن شبح المقاومة قد يبدو واضحا وربما خفيا إلا إن  ،بحالات الاحتواء لأية مقاومات

و القادر على تشخيص تلك الحالات ومن ثم وضع هو الفكر الاستراتيجي ذائد الإداري الق
ا ما يدفعنا عن تحديد واقعي للقوى المعيقة للتغيير في أطار الفقرات ذـهمجموعة من الآليات و 

 (1)جـدول                               .اللاحقة 
 للمتغير الرئيس المستقل قوة القراريمثل التحليل الإحصائي للمتغيرات الثانوية 
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 :وصف وتشخيص القوى المعيقة للتغيير في المنظمة عينة الدراسة   -2
ا طموحات هالفئة تلازم هذـهتفرض متطلبات العمل سلوكيات معينة من العاملين علما أن    

المنظمة في أطار متطلبات العمل  هم في وجود حالة من التباين بين ما تنشدهاتية مما يسذ
ي يدفع القيادات ذم الأمر الـهم وتلبية رغباتهالأفراد في أطار إشباع حاجات هوبين ما يسعى إلي

مات على هالم ذالإدارية في تلك المنظمات إلى اعتماد سلسلة القواعد والإجراءات بقصد تنفيـ
داف انطلاقا من أن التمسك هالأ لك منحى لتعارض المصالح وصولا إلىذوفي  ، هوفق ما ترا

ادفة وعلى نحو يجسد الرؤية هبحرفية الإجراءات حد التعقيد قد يفصح عن الروتينية غير ال
من %( 66)إجابات  ها ما أشرتذـهات الطابع المصلحي الخاص ذالشخصية للعاملين 

ومع سيادة حالات التعارض في  ،(0.699) وانحراف معياري( 4.2)المبحوثين وبوسط حسابي
داف فقد أنخفض مؤشر الثقة سواء تعلق الأمر بالتردد في مكاشفة الأفراد بشان متطلبات هالأ

تزاز وتغطية المواقف خشية لحالات المحاسبة وصولا إلى هالعمل وحتى بروز حالات الا
حوثين وبوسط من المب%( 46) إجابات ها ماكشفت عنذـهالارتياب عند الحديث مع الزملاء 

لك منحى لبروز ما يسمى بالصراع بين ما ذوفي ( 0.615)وانحراف معياري  ،(4)حسابي 
ا ذـهفي الميدان   هالعاملين من قيم ومعايير وما تسعى المنظمة عينة الدراسة إلى تكريس هيحمل

، (0.568)وانحراف معياري ( 4.2)من المبحوثين وبوسط حسابي %( 54)إجابات  هما أقرت
ل لدى بعض أطراف العمل بشأن الفضائل التي هلك تأكيد على وجود حالة من التجاذ وفي
لك إشارة إلى وجود الفجوة بين ذا بعض العاملين إلى حد بروز ما يسمى بالسلبية وفي هيحمل

 ،صراعات وبالتالي تسود الحالة المثالية الفارغة هالعاملين والقيادات الإدارية مما يترتب علي
وانحراف معياري ( 4)من المبحوثين وبوسط حسابي %( 54)إجابات  هرت عنا ما عبذـه
 هل فعلهلدى بعض العاملين إلى حد تجا هميتهمما يعني إن عامل القيم قد تدنت أ( 0.677)

( 3.6)من المبحوثين وبوسط حسابي %( 66)إجابات  ها ما أقرتذـهمصدر للضبط  هعلى أن
 ها النوع من الصراع قد يترتب عليذـهأن بروز  هومما لاشك في ،(0.830)وانحراف معياري 

و أنسب وبالتالي تسود حالات الاستياء هم انتقاء ما هر عليذمخاوف تراود الأفراد بحيث يتعـ
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( 4)من المبحوثين وبوسط حسابي%( 56)إجابات  ها ما فسرتذـهعند حدوث أية تغييرات 
ر استحضار البدائل وبما يوازي متطلبات ذلتعـلك منحى ذ، وفي (0.887)وانحراف معياري 

ي التي تحرك هيل ها بحيث تصبح المجاهالمواقف مما يعني إن دالة المعاليم يختفي أثر 
ا ما ذـهنا إشارة إلى حالات التراجع وبالتالي الخوف من أية تغيير هو  هالموقف وما يغوص ب

، ودعما (0.893)اف معياري وانحر ( 4.1)من المبحوثين وبوسط حسابي %( 50) هأتفق علي
ناك درجة عالية من حالات اللا تأكد همن المحثوثين أن %( 64)لك فقد أشرت إجابات ذلـ

ا من هيتضح للباحثة أن القوى المعيقة للتغيير قد أخرت فعل هعلي ،مهم في ميدان عملهتعترض
الصراعات القيمية  تزاز مستوى الثقة إلى حد بلورةهداف واهخلال أثارة حالات التعارض في الأ

ول وبالتالي عدم ها الخطر مما وضع العاملين والإدارات على متصل الخوف من المجهيمنحا
ا الخوف هؤلاء يدورون في حلقة مفرغة نواتهالتجرؤ على اقتحام الصعوبات بحيث أصبح 

طار   .ول مما يعني بروز فعل القوى المعيقة للتغيير في المنظمة عينة الدراسةها المجهوا 
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 (2)جـدول 
 المعتمد القوى المعيقة للتغيير الرئيسيمثل التحليل الإحصائي للمتغيرات الثانوية للمتغير 
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  :علاقات الارتباط  -1
قوة القرار مع متغيرات  الرئيسعلاقات الارتباط بين المتغيرات الثانوية للمتغير (3)جدول 

 المعيقة للتغييرالقوى المتغير المعتمد 

 

ذات دلالة معنوية بين أبعاد قوة وجود علاقات ارتباط ( 3)رت معطيات الجدول هأظ    
القوى المعيقة للتغيير على المستويين  الكلي والجزئي في المنظمة عينة القرارات الإدارية وبين 

البحث وفيما يخص المستوى الجزئي فقد تبين أن تدني مستوى الثقة كقوى معيقة للتغيير في 
 ،العقلانية، الدعم) ا مع أبعاد قوة القرارات الإدارية هميدان البحث قد ارتبطت بأعلى معدلات

على التوالي مما يوفر لنا دليلا قاطعا على  ،(0.69,0.66 ,0.74)، وبالنسب (العائد والتكلفة
 هأن تدني مستوى الثقة في المنظمة المبحوثة يشكل قيدا وعاملا معيقا لأي حالات تغيير يدعم
ات في ذلك الصراع ألقيمي الـذي أرتبط ببعد الاستراتيجيات كأحد الأبعاد المعيرة لقوة القرار 

قوةالقرارات

X  الإدارية

القوى

 المعيقةللتغيير

Y 

 

 

 العقلانية

(X1) 

 

الذي الدعم

به يحظى

 القرار

(X2) 

الاستراتيجيا

 ت

)X3( 

العائد

 والكلفة

)X4( 

Averag

e 

التعارضبالأهداف

(Y1) 
0.51** 0.57** 0.48* 0.41* 0.59** 

تدنيمستوىالثقة

(Y2) 
0.66** 0.69** 0.55** 0.74** 0.65** 

الصراعألقيمي

(Y3)
0.65** 0.68** 0.78** 0.67** 0.48* 

الخوفمنالمجهول

(Y4) 
0.58** 0.59** 0.59** 0.49** 0.66** 

 **0.60 **0.58 **0.60 **0.63 **0.60 الارتباطالكلــيوالمتعدد

30=العينة 0.05=عندمستوىأهمية

 (SPSS)أعدادالباحثباعتمادالمخرجاتالبرمجيةالإحصائيةلنظام:المصدر
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أما على المستوى الكلي فقد تبين إن علاقة الارتباط كانت (. 0.78)الإدارية وبدرجة ارتباط 
بين قوة القرارات الإدارية وبين القوى المعيقة للتغيير وفي ذلك ( 0.60) هقائمة وبمعدل قدر 

 رة قيد الدراسة وعلى النحوهمنحى للقول بأن درجة الارتباط كانت موجودة بين متغيري الظا
الـذي يمكننا من الإدلاء بتأشير العلاقة ومن ثم التأكيد على أن أية قوة ايجابية في مجال 

أي أن القوى المعيقة  ،ا على تحجيم فعل القوى المعيقة للتغييرهستنسحب أثار  القرارات الإدارية
رارات نا القها عندما تتجسد قوة القرارات الإدارية ونعني ها وتضيق فجوتهللتغيير ينحسر مجال

ا بعيدا عن الشكليات بحيث أن ها والمجسدة لمضمونها الأبعاد المعبرة عنهالتي تتوافر في
وحتى الأنطقة التنظيمية التي تقع  هصدى القرارات الإدارية يكون مسموعا لدى المتأثرين ب

 .ذلك الصدىخارج امتدادات 
ير على مستوى عينة تحليل التباين بين قوة القرارات الإدارية والقوى المعيقة للتغي -2

 .البحث 
 (4)جدول 

 تحليل التباين بين قوة القرارات الإدارية والقوى المعيقة للتغيير على مستوى عينة البحث
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الثابت.)1

) 
X 

المتغير

 المستقل

 

 

2.668 
.274 

 
2.668 

7.402 

1.22

3 

3.70

0 

3.11

5 

9.73

2 
0.36 

0.6

0** 

 

1 

 
2

7 
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Regression 

 
Residual 

 

Total 

المتغير

 المعتمد

Y 
 

10.07

0 

 

 

3.12
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a. Predictors : (Constant). X                                                    Durbin Watson = 1.827 

b. Dependent Variable :Y                                                               

=مستوىالدلالةالمعنوية                             0.004a Sample = 30                                                                     

=مستوىالأهمية 0.05 

(SPSS)أعدادالباحثباعتمادالمخرجاتالبرمجيةالإحصائيةلنظام:المصدر

 

ذات دلالة إحصائية في المنظمة عينة وجود فروق معنوية ( 4)أشرت معطيات الجدول       
القرار، تغطية  هالدعم الذي يحظى ب ،العقلانية) الدراسة من حيث أبعاد قوة القرارات الإدارية 

المحسوبة ( F)ذلك قيمة في القوى المعيقة للتغيير يدعم  (سترتيجيات،العائد والتكلفة الا
مما يوفر لنا  ،(0.05)عند مستوى معنوي ( 3.115)ا الجدولية همقارنة بقيمت( 9.732)

عيقة للتغيير أي أن استحضار انطباعا بان أبعاد قوة القرارات الإدارية تترك أثرا في القوى الم
العقلانية المفعمة بحالات الدعم والمستظلة بعدد من الاستراتيجيات في ظل العائد والتكلفة  

ا ها ومصادر دعمهمما يفسر  لنا إمكانية احتواء القوى المعيقة للتغيير بغض النظر عن نوع
الإداري في ميدان العمل  تمثل منشطات  للفعل( أبعاد قوة القرارات الإدارية)ا هإلى حد أن

مثلما تشكل سياجا مانعا لأية خروقات فالدعم قائم والفعل الاستراتيجي  هلكاتهبحيث تقوض م
ود ها إلى شد الجهالمؤثرة والعوائد تحرك النفوس مثلما تشد همستحضر يجول في مدارات

العقلانية التي تقر التفاضلية وبما يؤشر الواقعية  هو خفي في أطار مداهواستنفار كل ما 
قوة القرارات الإدارية في  هذي تمليويسترعي فكرة الصالح العام وفي ما تقدم تأكيد للأثر الـ

 .احتواء القوى المعيقة للتغيير الإداري
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 :الاستنتاجات والتوصيات 
 :الاستنتاجات : أولا 
رة المدروسة  في ها الباحثة بشأن الظاهالتي قامت ب مت عملية تحليل نتائج الدراسةهأس

 :ا بالآتي هالتوصل إلى مجموعة من الاستنتاجات يمثل التعبير عن
وجود تباين واضح المستوى بشأن توافر أبعاد قوة القرارات الإدارية على مستوى  .1

ن تتباين يي أن المدركات الفردية للمبحوثهالمنظمة المبحوثة مما يجلي لنا حقيقة واقعية و 
الأبعاد قد لا تقع على متصل واحد بالنسبة لتلك العينة  هذه بشأن كل بعد فضلا عن أن

ها قوة على حين فالبعض يرى أن توافر العقلانية في القرارات الإدارية يمثل أنجع الأبعاد وأكثر 
الأبعاد مما ا الشأن بالنسبة لبقية نكـهن من تلك العينة يركزون على العائد والتكلفة و ينجد آخر 

 .ا الاستنتاج ن ـها التباين  وقادنا إلى عرض ن ـهم في ولادة هأس
القوى  هذها علما أن هخضوع المنظمة المبحوثة لقوى معيقة للتغيير في ميدان عمل .2
رة أحلال هدفي إلى حد بروز ظاها ما تجلى في التعارض ألهت أشكالا متعددة منن أتخـ
وآخر تمحور في تدني مستوى الثقة في تلك المنظمة سواء داف الفردية محل التنظيمية هالأ

م ومستوى هلك على طبيعة أدائنويكاد أن ينعكس  هوحتى الإدارات الممثلة ل ،بين المبحوثين
لك إلى بروز ما يسمى بالصراع القيمي بحيث أن المنظمة نم مما قاد هالعلاقة السائدة بين

ا تشتد المنازلة في الصراع ن لمبحوثين بقيم أخرى لـتناشد قيما وتبتغي تطلعا وبالمقابل يلوح ا
 .وب في مركب الصراع السلبي نا وتـهوتسود الضبابية إلى درجة أن القيم  تفقد قيمت

ا في القوى المعيقة للتغيير في المنظمة هتترك أبعاد قوة القرارات الإدارية فعل .3
ثرا في تقييد حركية القوى المعيقة المبحوثة إلى حد أن كل بعد من الأبعاد يختط علاقة وينشأ أ

الشأن  وكذلك هفالعقلانية أذ ا استحضرت ستعمل على امتصاص الصراعات القيمي ،للتغيير
ا هبالنسبة لبعد الدعم فقد يوفر منطلقا مثلما يؤمن سياجا لامتصاص الثقة المتدنية ويجعل من

 .عامل وثوب نحو المستقبل 
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 :التوصيات :ثانيا 
 :ورد من استنتاجات فقد خرجت الباحثة بعدة توصيات تمثلت بالآتي  بناءا على ما

ضرورة العمل على توافر أبعاد أخرى معززة لقوة القرارات الإدارية في المنظمة المبحوثة  .1
سواء تعلق الأمر بأدخال تقانة جديدة أو أحتواء حالات اللاتأكد البيئي أو الأخذ بنظر 

ا التفسيري في ها دور هذ أية قرارات بحيث يكون لالأعتبار عامل المفاجآت عند أتخا
الأبعاد ساحة عمل واسعة للعاملين والقيادات  هذهالمجال التنظيمي أي كأننا نجعل من 

الإدارية بحيث تسود المشاركة وتقر عملية تبادل الآراء وتبرز مسألة تشخيص المثبطات 
 .قات في العمل أي أن أبعاد قوة القرارات تشكل مصدات لأية معي

ا هر علينبفكرة تحجيم فعل القوى المعيقة للتغيير في المنظمة المبحوثة بحيث يتعـن الأخـ .2
ا سواء تجلى ذلك في الصراع القيمي أو ما تأطر في التعارض هممارسة نشاطات

مما يعني توافر قدرا من الثقة بين أطراف العمل بحيث يرتبط  ،لكن داف  وما إلى هبالأ
بالقول  إلى حد ان كل فعل يؤشر قولا سابقا وينم عن مستقبلا منشودا ن الفعل والتنفيـ
ا بقصد معرفة همية الانفتاح التنظيمي على البيئة ورصد كل ما يدور فيهفضلا عن أ

 .حجم القوى المعيقة للتغيير
م في هوز الإجراءات المفرطة في العمل وبما يـذلل الصعوبات ويساستحضار مبدأ تجا  .3

  انـهتلاشي أية أشكاليات  بحيث يسود المناخ التنظيمي الصحي بعيدا عن أية تعقيدات و 
م وضروري بحيث توظف القواعد هو أهيتطلب تجنب الحلقات المفرغة والأخـذ بما 

 .ية المعاملات دون محدداتيل سير وانسيابهلصالح العمل وتنفذ الإجراءات لتس
ا هات الواقع وعلى نحو يجعل منهالعمل على جعل القرارات الأدارية تتحرك على وفق توج .4

 هذهأي أن مدارات العمل في  ،مصدر قوة لأية ممارسات تحدث في المنظمة المبحوثة
ا مع الأخذ بنظر الأعتبار العوامل هالمنظمة تتحرك على وفق مسار قوة القرارات في

 .بيئيةال
العمل على توافر قناعة تامة لدى القيادات الأدارية في المنظمة المبحوثة بشأن أبعاد قوة  .1

ا مؤثرا فاعلا في ها وعلى نحو يجعل منها في ميدان عملهالقرارات الأدارية التي تعتمد
 .هفضلا عن معرفة محددات هاتهميدان التغيير بشتى متج
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 الأستبانة

قوة القرارات الإدارية وانعكاساتها على احتواء )نضع بين أيديكم الأستبانة الخاصة بالبحث الموسوم 
نأمل الإجابة على الفقرات (  الموصل –دراسة حالة في المعهد التقني   /القوى المعيقة للتغيير الإداري

 .الخاصة بها خدمة لأغراض الدراسة 

اتفقالــــــــــــــفـــــــقـــــــراتت

بشدة

غيراتفق

متأكد

لا

اتفق

لا

اتفق

بشدة

قوةالقرار

العقلانية1

يمثلالقرارأفضلبديلمنبينالمنافساتالمتاحة1

يجسدالقرارالواقعبشكلفعلي2

يعكسالقرارالتوجيهاتالمعاصرةويتماشىمعها3

يستحضرالقرارردودالفعلفياللحظةالمناسبة4

بالمصالح5 يهتم مثلما العام الصالح القرار يراعى

التنظيمية



الدعمالذييحظىبهالقرار

ينالالقرارالذياعتمدهالنصيبالأوفرمنالقبوللدى1

العاملينفيالمنظمة



يلبيالقرارطموحاتالعاملينويثيرقدراتهمالذاتية2

يمثلالقرارالحصيلةالفعليةللحالةالتداؤبيةبينالعاملين3

4 الإدارة تمتلكها التي الحية الصورة العليايعكسالقرار

عنالواقعالتنظيمي



المستويات5 مختلف في العاملين حاجات القرار يجسد

التنظيميةمثلمايفصحعنمتابعتهلتوجهاتهم



يؤشرالقرارالذيتتخذهمجموعةالقدراتالإستراتيجية6

المتوافرةفيمنظمتك



تغطيةالقرارلمجموعةمنالاستراتيجيات

مع1 الشراكات بناء فرصة لك يتيح تتخذه الذي القرار

الإطرافالأخرى



الذي2 للقرار المجسدة الآليات من مجموعة تستحضر

تتخذهفيمنظمتك



القرار3 اتخاذ عند الاحتمالات أسوأ الحسبان في يؤخذ
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وفيإطارالمعلوماتتالمتوفرة

يؤمنالقرارالذيتنتهجهجانبامنالرغبةالاستراتيجية4

فيمنظمتكمثلمايلبيالطموحالمستقبلي



العائدوالتكلفة

التي1 المنافع من مجموعة تتبناه الذي القرار يجسد

تتوخاهاالمستوياتالتنظيمية



الآثارالسلبية2 فيتخفيفحدة  القرارالذيتتخذه يسهم

لأيةتصرفاتفيميدانالعمل



من3 القرار اتخاذ عند بالمخاطرة الأخذ مبدأ اعتماد يتم

قبلك



لدى4 السائدة الاجتماعية التوجهات مع  القرار يتفق

العاملينللعاملينمثلمايراعيتطلعاتهمالمستقبلية





التعارضفيالأهداف 1

تركزعلىمصالحكالذاتيةدونمصالحمنظمتك1

تتمسكبالإجراءاتفيميدانالعملحدالتعقيد2

يمكن3 لا دليل انه على منظمتك في الروتين إلى تنظر

الخروجمنه



تتجسدأهدافمنظمتكفيحدودرؤيتكالشخصية4

تدنيمستوىالثقة2

تترددفيمكاشفةالآخرينبخصوصمتطلباتالعمل1

تنظرإلىالآخرينفيميدانالعملبحالةالتوجس2

في3 العاملين أطروحات أمام وتنفعل مشاعرك تهتز

منظمتكإزاءالعملومتطلباته



في4 زملاءك أمام صحيح بشكل الانفتاح عليك يتعذر

العمل



تشعربالارتيابعندالحديثمعزملاءكفيالعمل5

في6 عرضأفكارك عند ذاتك محاسبة فكرة تستحضر

ميدانالعمل



الصراعالقيمي3

ماتحملهمنقيملايتناسبمعمايؤمنبهالعاملينفي1

منظمتك



في2 فضائل من تحمله ما فيمنظمتك العاملون يتجاهل

ميدانالعمل



 القوى المعيقة للتغيير
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يركزالعاملونفيمنظمتكعلىكلمايجسدالسلبيةفي3

العمل



تعتقدبوجودفجوهبينكوبينزملاءكفيالعمل4

للمثالية5 مصدرا انك على منظمتك في العاملون ينظر

الفارغة



مصدر6 هي القيم إن منظمتك في العاملين على يعيب

الضبطوالالتزام



الخوفمنالمجهول4

تراودكمخاوفعندالإقدامعلىانتقاءماهوانسبفي1

ميدانعملك



تغييراتفيتلازمكحالةمنالاستياءعند2 حصولأية

بيئةعملك



متطلبات3 توازي التي البدائل استحضار عليك يتعذر

الموقفالجديد



التي4 المجاهيل لخدمة المعاليم استحضار عليك يصعب

يغصبهاواقعمنظمتك



تشعربقدرمنالخوفعندالإقدامعلىأيةعمليةتغيير5

فيمنظمتك



حالاتاللا6 من عالية عملكدرجة ميدان تعترضكفي

.تأكد



 
 
 
 
 
 
 

 
 
 


