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  ABSTRACT    

The objective of the research is to investigate the role of the soft components of change 
management (motivation, human resource policies, and innovation) in the operational 
efficiency of organizations, using organizational citizenship as a moderating variable. The 
opinions of 143 employees in the organizational development sector within the two 
telecommunications companies operating in Syria, Syriatel and MTN were surveyed 
during 2023, using a questionnaire specifically designed for this purpose. The relationship 
was tested based on a theoretical model derived from the resource-based view literature in 
organizations. 
The research concluded by accepting the substantial impact of change management on 
operational efficiency through the studied variables. It was also found that the moderating 
variable of organizational citizenship maintained only the substantive effect of motivation 
in the relationship between change management and operational efficiency. This is 
consistent with previous studies that emphasized enhancing leadership styles and 
communication with internal customers as a key determinant of successful organizational 
change, while not neglecting the roles of appropriate human resource and innovation 
policies as essential variables in achieving the strategic goals of organizations. 
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  ممخّص 
اليدؼ مف البحث ىو التحقؽ مف دور المكونات المينة لإدارة التغيير )الدافعية، وسياسات الموارد البشرية، والابتكار( 

عاملًً في  143في الكفاءة التشغيمية لممنظمات باستخداـ متغير المواطنة التنظيمية كمتغير معدّؿ. تـ استقصاء آراء 
، 2023خلًؿ عاـ  MTNو Syriatelلات الخموية العاممة في سورية قطاع التطوير التنظيمي ضمف شركتي الاتصا

باستخداـ استبانة مصممة خصيصًا ليذا الغرض، كما تـ اختبار العلًقة بناءً عمى نموذج نظري مستقى مف أدبيات 
 .المنظور القائـ عمى الموارد في المنظمات

 
فاءة التشغيمية مف خلًؿ المتغيرات المدروسة، كما تبيف أف توصّؿ البحث إلى قبوؿ الأثر الجوىري لإدارة التغيير في الك

متغير المواطنة التنظيمية المعدّؿ يُبقي عمى جوىرية أثر الدافعية فقط في العلًقة بيف إدارة التغيير والكفاءة التشغيمية. 
ء الداخمييف كمحدد رئيسي وىذا ما يتفؽ مع الدراسات السابقة التي أكدت عمى تعزيز أنماط القيادة والتواصؿ مع العملً

في نجاح التغيير التنظيمي، مع عدـ إغفاؿ أدوار السياسات المناسبة لأقساـ الموارد البشرية والابتكار كمتغيرات أساسية 
 .في تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمات
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 :مقدمة
( وىي السموكيات Organizational Citizenshipالتنظيمية )يتناوؿ ىذا البحث موضوع الدور المعدّؿ لممواطنة 
( لمتغيير Soft Factors، في العلًقة بيف العوامؿ المينة )[9] الإيجابية التطوعية لمعامميف التي تعزز الأداء التنظيمي

التشغيمية، ويستند في تحميؿ ىذه ، وتعزيز الكفاءة [11]و [7] التنظيمي مثؿ الدافعية والابتكار وسياسات الموارد البشرية
( والذي يؤكد عمى ضرورة استدامة الميزة Resource-Based View RBVالعلًقة إلى المنظور القائـ عمى الموارد )

( Internal Capabilities and Competenciesالتنافسية لممنظمات بالاعتماد عمى القدرات والجدارات الداخمية )
القيـ التنظيمية. وفي حيف تعد القدرة عمى القياـ بمبادرات التغيير التنظيمي الناجحة أصلًً مثؿ الميارات والمعارؼ و 

غير ممموس في المنظمات وأحد أىـ مقومات النجاح في بيئة العمؿ والتنافس للًنتقاؿ إلى وضعيات استراتيجية أكثر 
نياتيا الكاممة إلى ضعؼ استثمار عوامؿ مناسبة ليذه المنظمات، يعزو بعض الباحثيف فشؿ المنظمات في بموغ إمكا
[. تسعى ىذه الدراسة إلى سد ىذه 2[ و]1التغيير التنظيمي المينة ومواءمة العمميات المختمفة مع الأىداؼ الاستراتيجية ]

 يميةالفجوة العممية مف خلًؿ التركيز عمى قياس وتحميؿ إسياـ العوامؿ المينة لمتغيير التنظيمي في تحسيف الكفاءة التشغ
(Operational Efficiency لممنظمات، وكيؼ يمكف تحسيف ىذه العممية لتحقيؽ أقصى استفادة مف الجيود )

 التنظيمية.
 الإطار المنيجي لمبحث: –أولًا 
 :البحث مشكمة -1

 [ إلى فجوة عممية في تتمثؿ في قمة الأبحاث التي تتناوؿ دور4[ و]3[ و]2تشير العديد مف الدراسات السابقة مثؿ ]
العوامؿ المينة لإدارة التغيير في تعزيز الكفاءة التشغيمية، والتطبيؽ المجتزأ لمحموؿ التي يقدميا البحث العممي في ىذا 

العوامؿ الصمبة )اليياكؿ التنظيمية ومقاييس الأداء(؛ وذلؾ نظراً لصعوبة  عمى نقاش ، وتركّز الدراسات السابقةالمجاؿ
نتائج معالجتيا. كما الحاجة لمتعرّؼ إلى  لبيافالعممي وطوؿ الفترة الزمنية اللًزمة في السياؽ  العوامؿ المينةتناوؿ 

ثراء تعريفاتيا  غنائيا الإجرائيةالجوانب العممية لمعوامؿ المينة في التغيير التنظيمي وا   دليؿ عممي.ب وا 
التنظيمي في تعزيز الكفاءة التشغيمية في تيدؼ ىذه الدراسة إلى تسميط الضوء عمى دور العوامؿ المينة لإدارة التغيير 

وتركز عمى العوامؿ الثلًثة التالية: الدافعية، سياسات الموارد البشرية، والابتكار  ،قطاع الاتصالات السوري الخاص
وذلؾ لفيـ أثرىا عمى الكفاءة التشغيمية، بالإضافة إلى  ،[8[ و]7[ و]6[ و]5] بالرجوع إلى بعض الدراسات السابقة مثؿ

 [.9دراسة دور المواطنة التنظيمية كمتغير معدؿ بالبناء عمى دراسة ]
 فرضيات البحث:

 تختبرمتغيير التنظيمي والكفاءة التشغيمية، ل بدور العوامؿ المينةبناءً عمى الدراسات السابقة والأدبيات النظرية المتعمقة 
سياسات الموارد البشرية، و يمي، والمتمثمة في الدافعية، الدراسة وجود تأثير إيجابي لمعوامؿ المينة لإدارة التغيير التنظ

كما تدرس دور  ،في قطاع الاتصالات السوري الخاصلممنظمات العاممة تعزيز الكفاءة التشغيمية  فيوالابتكار، 
 :وتقترح الفرضيات التالية في ىذا السياؽالمواطنة التنظيمية كمتغير معدؿ في ىذه العلًقة. 

 لمعوامؿ المينة لإدارة التغيير التنظيمي في تعزيز الكفاءة التشغيمية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية الفرضية الأولى: لا
لمتغيير لممواطنة التنظيمية في العلًقة بيف العوامؿ المينة  يوجد أثر معدؿ ذو دلالة إحصائيةالفرضية الثانية: لا 

 وتعزيز الكفاءة التشغيمية التنظيمي
 .التي تتناوؿ )الدافعية، سياسات الموارد البشرية والابتكار(الفرعية  منيا الفرضيات وينبثؽ
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 منيجية البحث:
تمت معالجة وعميو تحميمي. الوصفي المنيج التسعى ىذه الدراسة إلى تحميؿ العلًقة بيف المتغيرات المدروسة باستخداـ 

لمبحث، تبع ذلؾ استخداـ دراسة مقطعية نشاء إطار نظري لإمف خلًؿ استعراض الدراسات السابقة مشكمة البحث 
 (PCA) استخداـ تحميؿ المكونات الرئيسية في الإطار العممي باستخداـ استبياف تـ تصميمو لضبط المتغيرات. يتـ

لتوضيح  (Varimax) لتمخيص المتغيرات إلى عوامؿ رئيسية قميمة تفسر معظـ التبايف في البيانات. يتـ استخداـ تدوير
ت المتغيرات عمى العوامؿ المعرّفة، مع التركيز عمى تقميؿ عدد المتغيرات ذات التشبعات العالية عمى كؿ وتمييز تشبعا

عامؿ. قبؿ إجراء التحميؿ العاممي، يتـ إجراء اختبار بارتميت لاختبار فرضية العدـ القائمة بعدـ وجود ارتباط بيف 
لتقييـ مدى كفاية حجـ العينة لمتحميؿ العاممي، حيث  (KMO) أولكيف-ماير-يُستخدـ مقياس كايزركما المتغيرات. 

 .ممتازة 0.8مقبولة وأكبر مف  0.5تُعتبر القيـ أكبر مف 

 مجتمع وعينة البحث:
 Syriatel (4,482تكوف مجتمع ىذا البحث مف العامميف في شركتي قطاع الاتصالات السوري الخاص، شركتي 

حجـ العينة المطموب= حجـ مجتمع حجـ العينة باستخداـ المعادلة ) عاملًً(، حيث تـ تحديد 1,016) MTNعاملًً( و
القيمة المعيارية المقابمة لمستوى المعنوية في الدراسة/)حجـ المجتمع + القيمة المعيارية المقابمة لمستوى × الدراسة 

، تـ الحصوؿ عمى عاملًً  5,498، وبتطبيؽ ىذه المعادلة عمى إجمالي مجتمع الدراسة البالغ (1 -المعنوية في الدراسة 
تـ توزيع الاستبانة عمى جميع العامميف في الأقساـ المرتبطة بالتطوير التنظيمي، ب. عاملًً  360حجـ عينة مناسب يبمغ 

(، عاملًً  40إدارة الخدمات الرقمية ) النحو التالي، استبانة صالحة لمتحميؿ الإحصائي موزعة عمى 243استرداد 
(، إدارة المخاطر والامتثاؿ عاملًً  46(، إدارة الموارد البشرية )عاملًً  34(، إدارة المشاريع )عاملًً  22التدقيؽ الداخمي )

( مف مختمؼ المستويات في ىذه عاملًً  42(، والشؤوف الإدارية )عاملًً  33(، قسـ التخطيط الاستراتيجي )عاملًً  26)
لاستراتيجية، وطبيعة العلًقات الداخمية والعوامؿ المينة الوظائؼ التنظيمية لمتعرؼ بشكؿ أعمؽ إلى مكونات الإدارة ا
وجيت ىذه الاستبانة عبر الإدارة في كمتا الشركتيف  التي تقود عمميات التغيير التنظيمي، واختبار فرضيات الدراسة.

عينة  [13]المحددة وتعدىا بعض الدراسات مثؿ الوظائؼ التنظيمية في إلى مختمؼ المستويات  بالبريد الإلكتروني
 .ممثمة لممجتمع الإحصائي

 
 :أىمية البحث وأىدافو

لمباحث أف الاىتماـ الرئيسي في الأدبيات العممية ينصب عمى فحص  تبيفمف خلًؿ استعراض الدراسات السابقة، 
، متجاىمة بذلؾ الدور الحيوي (ومقاييس الأداء التنظيمية اليياكؿالعوامؿ الصمبة )جوانب التغيير التنظيمي المرتبطة ب

ىذا البحث  يبرز في سياؽ، وعميووالابتكار والسياسات التنظيمية.  ية، والذي يتصؿ بالدافعالعوامؿ المينةمعبو تالذي 
إدراؾ أىمية العوامؿ المينة في إكماؿ أو إحباط عمميات التغيير التنظيمي. يأتي ىذا البحث لسد الفجوة العممية مف 

ختبار منيجي لتقييـ تأثير عوامؿ التغيير المينة عمى تحقيؽ الكفاءة التشغيمية لممنظمات، مع التركيز عمى خلًؿ تنفيذ ا
فيـ عممي أفضؿ لدور العوامؿ المينة في تكويف سياـ في الإإلى ىذا البحث يسعى  الدور المعدّؿ لممواطنة التنظيمية.

تحقيؽ فوائد عممية وعممية، بما في ذلؾ زيادة كؿ خاص ل، بشفي قطاع الاتصالات السوري سياؽ التغيير التنظيمي
 ، وتعزيز الابتكار والإبداع، وتحسيف التواصؿ والتعاوف.العامميفالمشاركة والتحفيز لدى 

 إلى:بالكفاءة التشغيمية  التنظيمي المينة لمتغيير العوامؿييدؼ البحث مف خلًؿ ربط 
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 الكفاءة التشغيمية والتعريؼ بدورىا. دور العوامؿ المينة لإدارة التغيير في اختبار -
 .تقديـ توجييات عممية لممنظمات في سعييا لتحسيف أدائيا وتحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية -
 الدراسات السابقة: -2
 Organization operational efficiency and بعىوان " (Aldoghan & Pandiyan, 2023)دراست  . أ

Innovativeness:)الكفاءة الخشغيليت والابخكار في المىظمت( " 

السعودية مف خلًؿ مجموعة مف  شركات البناء في بتكارالاالكفاءة التشغيمية عمى  بحثت ىذه الدراسة في تأثير
والمشاركة  التنظيمية، والمواطنة المياـ،دراسة تأثيرات الوساطة لمتدريب المستند إلى  المتغيرات الوسيطة، فقد تـ

عاملًً  220وبالاعتماد عمى استقصاء لآراء والدعـ الإشرافي عمى الارتباط بيف الكفاءة التشغيمية والابتكار.  التنظيمية،
ولكف تأثير كبير عمى الابتكار في الأعماؿ.  ذاتالدراسة إلى أف الكفاءة التشغيمية ىذه نتائج  في ىذا القطاع، أشارت
والدعـ الإشرافي ليا تأثيرات  التشغيمية،والمشاركة  التنظيمية، المواطنةو  المياـ،القائـ عمى  في المقابؿ، فإف التدريب

 وساطة ضئيمة. 
البناء في عمميّة تقدـ مساىمة كما  السعودية، المقاولات شركات الابتكار في حوؿ الأبحاث ندرة عف الدراسة ىذه تكشؼ
. تنطبؽ نتائج الدراسة لممنظمات الكفوءالياـ الذي يحسف الأداء  الابتكارعامؿ مف خلًؿ التأكيد عمى  الحالي المعرفي

 المعنية. المنظماتعمى الممارسيف والإدارييف وواضعي السياسات في 
 A Review of Organization Change Management and( بعىوان " Ali & Hassan, 2022دراست ) . ب

Employee Performanceير الخىظيمي وأداء الموظفيه(:" )مراجعت لإدارة الخغي 

سعت ىذه الدراسة إلى تقديـ مراجعة أدبية للأبحاث في حقؿ التغيير التنظيمي، وتشير إلى ضرورة تعريؼ احتياجات 
العامميف مف قبؿ الإدارات العميا، فإدارة عممية التغيير لا تقؿ أىمية عف التغيير نفسو، وأف  إعدادالتغيير والتركيز عمى 

عامميف بالتغيير في مواقفيـ وسموكيـ مف الأمور الحاسمة لنجاحو. وتعرّؼ التغيير بكونو الأدوات المخطط ليا التزاـ ال
لتغيير الفرد أو المجموعات مف الوضع الراىف إلى الحالة المستقبمية المطموبة. لذلؾ تبحث في إدارة التغيير التجريبي 

لمينة. وتؤكد في النتيجة أنو يمكف لممنظمات الحصوؿ عمى مزايا مف منظور العوامؿ ا العامميفوتأثيرىا عمى أداء 
بتبني التغيير والحفاظ عميو. وبما أف التزاـ العامؿ ىو مفتاح التكيؼ الناجح  لعامميياتنافسية مف خلًؿ الأداء الجيد 

ومواقفيـ مف خلًؿ لمتغيير التنظيمي مف أجؿ النمو الفعاؿ، يعبّر عف ذلؾ بتطوير رغبة العامميف وتغيير سموكيـ 
 تغيير تنظيمي ناجح. لإنجازالتدريب، والتحفيز عمى الخروج مف منطقة الراحة 

 Management of Operational( بعىوان " Sharma, Vashisth, & Sharma, 2014دراسة ) . ت

Efficiency: Can Indian SMEs Afford Overseeing IT" (ت إدارة الكفاءة التشغيمية: ىؿ تستطيع الشركا
 :(الصغيرة والمتوسطة اليندية تحمؿ تكاليؼ الإشراؼ عمى تكنولوجيا المعمومات

ىذه الدراسة في تدىور نمو المشروعات الصغيرة والمتوسطة الحجـ الصناعية في ظؿ استمرار النزؼ المالي ليا  بحثت
تحدث تحولات في الأداء التجاري  مف الأرباح والموارد المالية. تـ تعريؼ الكفاءات التشغيمية المختمفة التي يمكف أف

والمالي مف خلًؿ مسح خمسيف مشروعاً صناعياً في دليي باليند. تظير النتائج الارتباط بيف الكفاءة التشغيمية والأداء 
متغيرات ثقافة المنظمة  ةالدراسالمالي، فالكفاءة التشغيمية ىي عنصر حاسـ عندما يتـ استثمارىا بشكؿ مناسب. وتتناوؿ 

عادة تعريؼ  والالتزاـ التنظيمي لمعامميف في الأداء المالي. وتقترح إعادة تصميـ وتحسيف العمميات بتجديد الرؤية وا 
، والتصنيع الرشيؽ، ونظاـ إدارة Sigma-6الأداء التشغيمي بالتعامؿ مع الطرؽ والوسائؿ الإدارية الحديثة متؿ تطبيؽ 
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ءة الأعماؿ خاصة في الشركات الصغيرة والمتوسطة، كضرورة حاسمة لاستمرار العمؿ وضماف الجودة لتقييـ كفا
 التنافسية.

 Innovation-Based Change( بعىوان " Alhmeidiyeen & Municipality, 2015)دراسة  . ث

Management" (إدارة التغيير القائمة عمى الابتكار): 
دولية في سياؽ الربط بيف الأداء التنظيمي والتغيير القائـ عمى الابتكار، قدمت ىذه الدراسة مراجعة عممية للأبحاث ال

وتوجيت إلى الإدارات العميا في المنظمات باقتراح استيعاب مصادر التغيير التنظيمي الداخمي والخارجي وتعزيز 
ير والاستجابة لو في وقت ، وتطوير القدرة عمى التعمـ لتمكيف العامميف مف إدراؾ الحاجة إلى التغييالداخمالابتكار 

مناسب ومف خلًؿ سموؾ منتظـ يعزز النتائج المحققة مف عمميات التغيير وبالتوافؽ مع احتياجات المنظمات. كما 
تناولت عامؿ الابتكار كممارسة منتظمة وعممية تسبؽ التغيير مف خلًؿ التعريؼ بمؤشر الابتكار العالمي وكيفيو 

وفي حيف عدّ الباحثوف التغيير نتيجة نيائية للًبتكار، ناقشت ىذه الدراسة دور الابتكار تطبيقو في المنظمات المختمفة. 
في إدارة التغيير التنظيمي الفعالة لضماف أف الأفراد المتأثريف يدركوف ضرورة التغييرات وكيؼ سيتـ تنفيذىا، و دورىـ 

 ت المطموبة لتنفيذه.الفردي في عممية التغيير والفوائد التي سيحققيا التغيير والسياسا
 Leading and( بعىوان " Peus, Frey, Gerkhardt, Traut-Mattausch, & Fischer, 2009دراسة ) . ج

Managing Organizational Change Initiatives " (دارة مبادرات التغيير التنظيمي  :(قيادة وا 
تحققت ىذه الدراسة في الاتحاد الاوربي مف دور القيادة التحويمية في إنجاح مبادرات التغيير التنظيمي لتحديد مؤشرات 

عمى الرغـ مف ضرورة التغيير إلا أنو يواجو مقاومة داخمية شرسة. وتعتمد الدراسة عمى  إنوالنجاح الرئيسية. وقالت 
ميط الضوء عمى سبب وظروؼ مقاومة التغيير والعواقب المحتممة ليا. في النظريات السموكية والأدلة التجريبية لتس

الخلًصة تمكف الباحثوف مف تعريؼ المتغيرات المؤثرة في الالتزاـ التنظيمي وتحديدىا كعوامؿ نجاح لمبادرات التغيير 
تراتيجيات الاتصاؿ المناسبة، التنظيمي، ومنيا الفروؽ الفردية والخصائص الموضوعية لمتغييرات مثؿ العدالة والثقة، واس

والقيادة، والمشاركة. ويتـ استعراض الاستنتاجات التي تمخص أىـ الجوانب في إدارة مبادرات التغيير التنظيمي؛ عمى 
إدراؾ العمميات الكامنة وراء التغييرات عمى أنيا عادلة والشعور بأنيـ قد عومموا  العامميفوجو التحديد، يجب عمى 

 موا عمى معمومات كافية حوؿ التغييرات وأسبابيا.بشكؿ مناسب وحص
 Entrepreneurial orientation as a main resource( بعىوان " Ferreira & Azevedo, 2007دراسة ) . ح

and capability on small firm's growth " (التوجو الريادي كمورد رئيسي وقدرة عمى نمو الشركات الصغيرة): 
تأثير توجيو ريادة  ودرستمفيداً لتحديد ميؿ الشركات الصغيرة لمتوجو بريادة الأعماؿ.  نظرياً  إطاراً وفّرت ىذه الدراسة 

الأعماؿ كمورد رئيسي وقدرة عمى نمو الشركات الصغيرة. وذلؾ بمراجعة الأدبيات المتعمقة بريادة الأعماؿ في مجاؿ 
الموارد لممنظمات في البرتغاؿ. وطورت دراسة تجريبية  الشركات الصغيرة الموجية نحو النمو وفؽ المنظور القائـ عمى

مبنية عمى عينة طبقية مف الشركات الصغيرة لمصناعة التحويمية. في ىذا السياؽ، اعتبُر نمو المنظمة متغيراً تابعاً 
الريادة( كمتغيرات لممتغيرات المتعمقة بالموارد والقدرات مثؿ )موارد رواد الأعماؿ، وموارد المنظمة، والشبكات، والتوجو ب

مستقمة. تشير نتائج البحث إلى أف المتغيرات المتعمقة بالموارد والقدرات والتوجو بالريادة تعزز نمو الشركات الصغيرة 
جوىرياً. وسمطت الضوء عمى ضرورة قياـ الشركات بتطوير التوجو الريادي لجميع العامميف والاستثمار في موارد أفضؿ 

 كوسيمة لتحقيؽ النمو والتنافسية. وبالتالي قدرات متفوقة
" Organizational Crisis - The Logic of Failure( بعىوان "Probst & Raisch, 2005دراست ) . خ

 مىطق الفشل(: –)الأزمت الخىظيميت 
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ية طرحت ىذه الدراسة المفتاحية أثر الأزمة التنظيمية، التي تشمؿ كلً مف الإفلًس والانخفاض الكبير في القيمة السوق
بشكؿ متزايد في الشركات الكبرى. وشرحت سبب انييار الشركات المزدىرة في )ذروة نجاحيا( في تحميؿ متعمؽ لأكبر 

المشتركة. وخمصت الدراسة إلى ضرورة أسبابيا أزمة تنظيمية في بداية القرف الواحد والعشريف، بيدؼ تحديد  100
والتغيير والقيادة والثقافة التنظيمية. في معظـ الحالات، نمت  التنبو إلى المشاكؿ في المجالات الأربعة وىي النمو

الشركات وتغيرت بسرعة كبيرة، وكاف لدييا طاقـ إداري قوي لمغاية وعززت ثقافة نجاح مفرطة، ولكف لـ يتـ تطوير ىذه 
يس كختاـ لدورة العوامؿ بشكؿ كاؼٍ ما سبب تقدـ ىذه الشركات في العمر قبؿ الأواف، وأدى إلى الفشؿ التنظيمي؛ ل

حياة المنظمة ولكف في وقت مبكر يقارب ذروة النجاح. وأوصت الدراسة مف أجؿ استدامة النجاح بحاجة المنظمات إلى 
الحفاظ عمى التوازف بيف امتلًؾ الجدارات )العوامؿ المينة والصمبة( والعمؿ المستمر لمتغيير وتطوير ىذه العوامؿ بشكؿ 

 مستمر.
 ت السابقة:التعقيب عمى الدراسا -3

بناءً عمى مراجعة الدراسات السابقة، يمكف ملًحظة أف معظـ ىذه الدراسات ركزت عمى أثر العوامؿ الصمبة مثؿ 
اليياكؿ التنظيمية ومقاييس الأداء في التغيير التنظيمي والكفاءة التشغيمية. ومع ذلؾ، فإف ىذه الدراسة تميزت بتسميط 

ة التغيير التنظيمي، والمتمثمة في الدافعية، وسياسات الموارد البشرية، والابتكار، في الضوء عمى دور العوامؿ المينة لإدار 
تعزيز الكفاءة التشغيمية في قطاع الاتصالات السوري الخاص. كما درست الدراسة دور المواطنة التنظيمية كمتغير 

ؿ متغيرات مثؿ الابتكار والمواطنة معدؿ في ىذه العلًقة. تتقاطع ىذه الدراسة مع بعض الدراسات السابقة في تناو 
 التنظيمية، لكنيا تختمؼ في دراستيا في سياؽ قطاع محدد وربطيا بالعوامؿ المينة الأخرى.

 الإطار النظري لمبحث: –ثانياً 
 وتشمؿ الرئيسية، ومتغيراتيا التنظيمي لمتغيير المينة العوامؿ بمناقشة النظري الإطار بالبناء عمى الدراسات السابقة يبدأ

 لمتغيير أساسية محركات تعتبر والتي الفعاؿ، والاتصاؿ والتمكيف، التنظيمية، والثقافة التحويمية، العوامؿ القيادة ىذه
 أبعادىا شرح فيتـ لمدراسة، التابع المتغير باعتبارىا التشغيمية الكفاءة مفيوـ تناوؿ يتـ ذلؾ، . بعد[2]و [5] الناجح

 بالعوامؿ ارتباطيا وكيفية الموارد، استخداـ في والكفاءة لمعملًء، والاستجابة الخدمات، وجودة الإنتاجية، مثؿ المختمفة،
 والكياسة، الإيثار، معدؿ ومف أبعادىا كمتغير التنظيمية المواطنة دور لمناقشة النظري الإطار ينتقؿ ثـ .[15] المينة
 عممية نجاح عمى الإيجابية السموكيات ىذه تؤثر أف يمكف وكيؼ الحضاري، والسموؾ الحي، والضمير المواطنة، وروح
 وتطورىا، التنظيمي التغيير أطر النظري الإطار يناقش . أخيراً،[32]و [5]التشغيمية  الكفاءة وتحسيف التنظيمي التغيير

 غير موارد التنظيمية والمواطنة المينة العوامؿ يعتبر الذي ،(RBV) الموارد عمى المبني المنظور عمى التركيز مع
 .التشغيمية الكفاءة بتحسيف تنافسية ميزة لتحقيؽ استغلًليا يمكف وكيؼ لممنظمة، ممموسة

 العوامؿ المينة في إدارة التغيير: -1

تعتبر العوامؿ المينة مف العناصر الحاسمة في نجاح عمميات التغيير التنظيمي. فبينما تركز العديد مف المناىج التقميدية 
، أثبتت الأبحاث الحديثة أف العوامؿ غير الممموسة مثؿ القيادة، (الييكمية والتقنيةالصمبة )عمى الجوانب  لإدارة التغيير

. العامميفوالثقافة التنظيمية، والتمكيف، والاتصاؿ الفعاؿ، ليا تأثير كبير عمى مدى قبوؿ واستيعاب التغيير مف قبؿ 
التقديـ يتـ  وىناعممية التغيير التنظيمي وتعزيز الكفاءة التشغيمية،  تركز ىذه الدراسة عمى دور العوامؿ المينة في تسييؿ

 :وىي في سياؽ ىذا البحث، العوامؿ المينة في إدارة التغيير التنظيميب المعرّفةالمتغيرات الفرعية  لمجموعة مف
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التي يمكف أف  بيف نوعيف أساسييف مف الدافعية في أوقات التغيير الشامؿدافعية العامميف: يميز بعض الباحثيف  -
في دفع التغيير نحو  ميماً  اً ر المناسب أمالنوع يعد اختيار الشركة ، و ، الخارجية والداخميةفي منظماتيـ يقدميا القادة

ءة الظروؼ التي تمكف الأشخاص مف الشعور بالكفاب الدافعية في ىذا السياؽ صؼالغايات الاستراتيجية المنشودة. تو 
. ينتج الدافع الخارجي عندما يكوف السموؾ [27] والسيطرة، والنشاط لاتخاذ المبادرات، والمثابرة في المياـ ذات المعنى

يؤدي ىذا النوع مف و  ،الفردي نتيجة لعوامؿ خارجية بالنسبة لمفرد مثؿ القوة التي يمارسيا القادة لمضغط مف أجؿ الأداء
مجبروف عمى الانخراط في سموؾ لمصدر خارجي. ومف ناحية أخرى، يرتبط الدافع التحفيز إلى شعور الأفراد بأنيـ 

 ،بالمشاركة النشطة في المياـ لأف الناس يجدونيا مثيرة للًىتماـ ويرتبط بحاجة الفرد إلى الكفاءة والاستقلًلية الداخمي
وفي  لشعور بالرضا المرتبط بأداء الميمة.بدرجة معينة مف إدارة الذات وا الدافعيةعمى ىذا النحو، يرتبط ىذا النوع مف و 

أثر  ، إلا أفالعامميف كمتغيّر رئيسي في نجاح التغيير التنظيمي ةبدافعي [2]و [5]ؿ يعترؼ العديد مف الباحثيف مثحيف 
الدافعيّة في الكفاءة التشغيمية لـ يتـ التطرؽ إليو عمى الرغـ مف رأي الباحثيف أف تطويرىا يعني تغييراً تنظيمياً إيجابياً 

 ة.دور الدافعية في تعزيز الكفاءة التشغيمي دراسةسيتـ وعميو، وأداءً استثنائياً. 
وظائؼ معينة إسناد المياـ إلى  اتعمميلى تغيير سياسات الموارد البشرية: تشير مبادرات التغيير التنظيمي إ -

تدور مبادرات التغيير التنظيمي حوؿ والترابط القائـ بيف مجموعات الوظائؼ ضمف الوحدات الإدارية المختمفة، و 
وفي ىذا السياؽ تمعب سياسات الموارد  .يدؼ تغيير طريقة تفكيرىـ وسموكيـ ومستوى تحفيزىـب [6]و [3] العامميف وفؽ

 [28] شرية دوراً مركزياً في المنظمات وبشكؿ خاص في بناء الميزة التنافسية لمشركة بتطوير القدرات الداخمية. ويرىالب
ف النجاح في بناء ىذه الميزات التنافسية يعتمد بشكؿ متزايد عمى "المعرفة والميارات والقدرات الكامنة التي يجسدىا أ

يُطمؽ ذه المبادرات العديد مف الأشكاؿ ومنيا الجمع بيف المياـ المختمفة، و ويمكف أف تأخذ ى ."العامموف في المنظمات
تحميؿ . و عمى ىذه التقنية أيضاً اسـ توسيع الوظيفة، حيث يتـ تحسيف تنوع الميارات وىوية الميمة والاعتماد المتبادؿ

. وبناء قنوات يذىا وضبطيامف خلًؿ منحيـ مسؤولية تخطيط أنشطة العمؿ وتنف العامميفتمكيف ب الوظائؼ عمودياً 
. [6]الاتصاؿ والتغذية الراجعة بشكؿ واضح. كما يمكف تشكيؿ فرؽ عمؿ عابرة لموظائؼ المختمفة لتحسيف كفاءة العمؿ 

مشاركة  كبرامج العامميفتمكيف  سياساتمثؿ برامج التدريب، أو  العامميفالتي تعزز تطور تمؾ السياسات مف ىذه 
 في صنع القرار. العامميف

يرى بعض  ،إعادة التنظيـ الداخمي، وفي ىذا السياؽ العوامؿ المينة في يدرس ىذا البحث إدارة التغيير مف منظور -
يعرّؼ الابتكار . [11]و [7]التنظيمي التقدـ في التغيير  لإحراز الأبعاد المستخدمةأفضؿ أحد الباحثيف أف سمة الابتكار 

، ويعد بعض [29]بالمدى المتوقع لإيجاد أفكار جديدة تفضي إلى تحقيؽ قيمة مضافة جديدة أو إعادة توزيع ىذه القيمة 
؛ [30]الباحثيف أف الابتكار ىو تطبيؽ نظريات التغيير الجديدة في حؿ المشكلًت التي تـ التعرؼ إلييا في المنظمة 

مف خلًؿ المؤشرات الثلًثة المعتمدة في العديد مف الأبحاث السابقة وىي  امؿ الابتكارعالبحث قياس  اقترح ىذاوبيذا 
 .[31]و [16]و [12]التمكيف وتوجيو الفريؽ وتنمية القدرات 

 :المواطنة التنظيمية -2
ف إدراؾ وجدت الدراسات السابقة أف العديد مف مبادرات التغيير التنظيمي اليامة تفشؿ في تمبية التوقعات عمى الرغـ م

إلى أف التغيير يحفز استجابات  [32]. وفي حيف تشير بعض الأبحاث السابقة مثؿ [5]العامميف الحاجة إلى التغيير 
داخمية قوية في المنظمات، قد تكوف ىذه الاستجابات إيجابية تقود لتحقيؽ النجاح أو سمبية تؤدي لعدـ نجاح التغيير 

أنو  [33] ا يبرز أثر المواطنة التنظيمية جوىرياً في التغيير التنظيمي، ويؤكدفيما يمكف وصفو بمقاومة التغيير. وىو م
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بالتغيير وىو ما يؤثر عمى الأداء التشغيمي ليذه المنظمات. وفي حيف  عاممييالا يمكف لممنظمات أف تتجاىؿ التزاـ 
يمكف القوؿ إف الالتزاـ التنظيمي مف تشير الأدبيات إلى أف إدارة التغيير أمر حيوي لضماف الميزة التنافسية لممنظمات 

خلًؿ المواطنة التنظيمية ىو أكثر العوامؿ حيوية في دعـ مبادرات التغيير، وفي رأي العديد مف الباحثيف يعد غياب 
 وتشير بعض الدراسات .[32]و [16]و [5]الالتزاـ السبب الأكثر شيوعاً لفشؿ التغيير التنظيمي رغـ أىميتو المُدركة 

 الحضاري، والسموؾ الحي، والضمير المواطنة، وروح والكياسة، إلى أبعاد المواطنة التنظيمية مثؿ الإيثار، [35]و [5]
التشغيمية بشكؿ  الكفاءة وتحسيف التنظيمي التغيير عممية نجاح عمى الإيجابية السموكيات ىذه تؤثر أف يمكف وكيؼ

 جوىري.
 :الكفاءة التشغيمية -3

 لإرضاء المخرجات جودة تحسيف إلى يؤدي بما العمميات تعديؿ أو بإنشاء الكفاءة منظور مف التغيير إدارة تتعمؽ
 وتعظيـ المنظمة، أقساـ جميع في الاستراتيجية تطبيؽ إجراءات توحيد خلًؿ مف التغيير إدارة وتتـ. العملًء احتياجات

 في تسيـ كما المخرجات، ومعيرة الكمفة بخفض العمؿ إنتاجية وتحسيف التغيير، لمبادرات كمخرج المقدمة الخدمة قيمة
 التنظيمي التغيير ويستند[. 2] لممنظمة الاستراتيجية الأىداؼ مع العمميات ومواءمة بالأداء القيادة إلى ترتكز ثقافة خمؽ
. التقني التقدـ مواكبة عمى والقدرة التنظيمية، واليياكؿ المؤىمة، البشرية كالأطر لممنظمة الداخمية القدرات مف العديد إلى

 التقمب إلى بالاستجابة والمنظمات والمجموعات الأفراد خلًليا مف يقوـ التي العممية" بأنو التغيير الباحثيف بعض يعرؼ
 أو ،[6" ]المنشود الموقؼ إلى بالانتقاؿ المرتبطة والعمميات الحقائؽ تغير التي والخارجية الداخمية العوامؿ في المستمر
 المنشود، المستقبمي الوضع إلى والمنظمات والمجموعات الأفراد سموؾ لتحويؿ ودورياً  ومنتظماً  شاملًً  منيجاً " بكونو

 تحسيناً " بكونو التنظيمي التغيير يتميز[. 14" ]والاستراتيجية التنظيمية واليياكؿ والعمميات الأفراد بمواءمة
(Optimizing )أو البيئية التغيرات إلى للًستجابة فييا العامميف قدرات إلى يرتكز المنظمة في الأداء معايير في 

 التغيير إدارة عف التعبير ويتـ ،[15" ]المنظمات ىذه في الداخمية العمميات تحسيف في والمبادرة الطوارئ حالات
 المتطمبات مع لتتوافؽ العمؿ بيئة تنظيـ إعادة إلى تيدؼ التي الجديدة والتقنيات الإجراءات تطبيؽ بكونيا" التنظيمي
 [7." ]المتاحة الفرص واقتناص المتغيرة

تعرؼ المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة الكفاءة التشغيمية عمى أنيا "ممارسة متميزة في إدارة المنظمة وتحقيؽ النتائج، 
حقيؽ وعند استخداـ الأدوات المناسبة لمقياس فيي تسيـ في تحقؽ المنظمات مف مدى إسياـ أنشطتيـ المختمفة في ت

الذكاء التنظيمي في التعامؿ  أي لا يتعمؽ فقط بخفض التكمفة وتحسيف الجودة، ولكف أيضاً . [34] الأىداؼ المنشودة
 .[28] مع الأشخاص والموارد

 OEMS (Operational Excellence Managementيعبر عف الكفاءة التشغيمية كنظاـ إدارة التميز التشغيمي 

System)  كما [31]عة مف القواعد التي ستوجو الشركة في عممياتيا لتحقيؽ الكفاءة التشغيمية الذي يتكوف مف مجمو .
يُنظر إلى المفيوـ عمى أنو نسبة المدخلًت الفعمية المقاسة مقابؿ الحد الأقصى للإنتاج ويتصرؼ مثؿ الرافعة المالية 

ف العوامؿ التي تؤدي إلى التميز المستمر تتضمف العوامؿ الثماني[34] ة التالية وىي: التصميـ التنظيمي، والعممية، . وا 
والاستراتيجية، والتكنولوجيا، والقيادة، والأفراد والأدوار، والثقافة، والتوجو الخارجي. وأظيرت نتائج ىذه الدراسة بأنو عمى 

اً ضرورية (، وتعتبر دائمEvergreenالرغـ مف تغيّر خصائص ىذه العوامؿ عبر الزمف إلا أنيا تبدو دائمة الخضرة )
لإنشاء منظمات عالية الأداء والحفاظ عمييا. وعميو سيتـ استخداميا كمؤشرات تشغيمية لقياس الكفاءة التشغيمية 

 .[36] لممنظمات ولف يتـ التركيز عمى الجوانب المالية في ىذا البحث وفؽ
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 تطور نماذج التغيير التنظيمي: -4

كاممة، ويَسـ الباحثوف إدارة التغيير بالعممية المستمرّة لتجديد التوجو لا تكوف المنظمات عمى الإطلًؽ في حالة سكوف 
لعملًء والعمؿ والمشغّميف ا الاستراتيجي لممنظمة، والييكؿ التنظيمي لمعمؿ، والقدرات المخصصة لخدمة متطمبات

مية تكيؼ تنظيمي للًنتقاؿ إدارة التغيير بالكفاءة لكونيا "عم [16]و [6] المتغيرة باستمرار. ويربط بعض الباحثيف مثؿ
مف الموقؼ الاستراتيجي الحالي إلى الموقؼ الاستراتيجي المنشود، يمارسيا كؿ مف الأفراد والجماعات والمنظمات 

أنو "لا بد مف تحقيؽ بعض  [17] استجابةً لتفاعؿ العوامؿ الداخمية والخارجية المفضي إلى تغيير الواقع الحالي". ويجد
رة تغيير تفاعميّة مثؿ فيـ جوىر عمميات المنظمة، وأف يتـ نقؿ متطمبات الأداء التفصيمية لجميع العناصر لتقديـ إدا

أصحاب المصمحة الداخمييف بيدؼ مواءمة الأعماؿ التي يؤدونيا مع الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة، والنمط المناسب 
دارة العمميات بكفاءة وفعالية". مف إدارة المعرفة والتي تمكف مف صناعة القرارات المرتكزة إلى مص  تصنؼالح العملًء وا 

الذي  (Lewin’s Force Field Analysis Model)ويبدأ بنموذج  [6]ؽ نماذج التغيير الاستراتيجي في عدّة فئات وف
ي في جزأيف؛ الأوؿ يتناوؿ القوى الدافعة ومنيا العوامؿ الخارجية كالتنافسية فعمميات التغيير صنؼ المؤثرات في ي

سوؽ العمؿ أو التطور التكنولوجي وأيضاً العوامؿ الداخمية ومنيا سباؽ الأقساـ المختمفة ليتـ تخصيصيا بموارد أعمى، 
، والحموؿ التي وأما الجزء الثاني فيتعمؽ بالقوى الكابحة لمتغيير التي تدعـ ثبات الوضع القائـ ومنيا مقاومة التغيير

تبدأ بفؾ التجميد فالعمميات التحويمية وتنتيي  إدارة التغيير مف خلًؿ ثلًث مراحؿ. ويقترح تقدميا المواطنة التنظيمية
 بإعادة التجميد.

إطار تحميؿ القوى الدافعة مف خلًؿ إضافة مرحمة التقييـ الداخمي والخارجي تطوير  [21]و [18]كؿ مف  تابع
ميف لأداء تغيير تنظيمي في بنى العمؿ. وفؽ العام دافعيةلممنظمات قبؿ الشروع بعمميات التغيير، وبشكؿ خاص تقييـ 

وىي: رأس تتفاعؿ فيما بينيا ساسية أ إطاراً لتحميؿ التغيير مف ست متغيرات مقدماً مدخؿ النظـ  تعريؼىذه الأبحاث تـ 
وطبيعة  الماؿ البشري وما يمثمو مف معرفة ضمنية، الثقافة التنظيمية بمكوناتيا مف القيـ والمعتقدات والتوقعات والمبادئ،

المياـ والعمميات التي تقوـ بيا المنظمة، والتقنيات المستخدمة مف طرؽ حؿ المشكلًت واتخاذ القرار، وتصميـ المنظمة 
آليات اتصاؿ ورقابة، والاستراتيجية التي يتـ مف خلًليا التخطيط لتكامؿ عمميات المنظمة و مف ىيكؿ تنظيمي 

 .[18] ة في بيئة العمؿوتخصيص الموارد وتحديد كيفية تنافس المنظم
عممية التغيير في  دراسةمدخؿ النظـ ومدخؿ البناء الاجتماعي في بيف  الأدبيات العممية يشير الباحث إلى المزج في

 .ىذا البحثتكامميما في لصورة أوضح لجذور عممية التغيير في كؿ منيما يقدـ في سياؽ ىذا البحث و  ،المنظمات
 مدخؿ النظـ: -

مدخؿ النظـ في تحميؿ إدارة المنظمة بالاستناد إلى نظرية النظـ  [21]و [20]و [19] ومنيـتبنى العديد مف الباحثيف 
العامة، وأفادوا بالتشابو بيف المنظمات والنظـ الطبيعية، فالمنظمات ذات طبيعة تحويمية متداخمة تبدأ بالمدخلًت ومف 

التغذية العكسية بيف المدخلًت والمخرجات لتصويب التوجو وتحديد رد الفعؿ ثـ العمميات التحويمية فالمخرجات، وتربط 
التكيفي المطموب للًستجابة لمتغيرات البيئة الخارجية. ويبدأ تحميؿ إدارة عممية التغيير التنظيمي بالبحث في مدخؿ 

لبيئة التي تعمؿ بيا، ويكوف النظـ، ويميز بعض الباحثيف بيف النظـ المغمقة التي تعالج المنظمة ككياف مستقؿ عف ا
 .[22] التركيز محصوراً بالييكؿ التنظيمي وقوة العمؿ ونظـ الرقابة وغيرىا مف المتغيرات الداخمية

 مدخؿ البناء الاجتماعي: -
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يعالج مدخؿ البناء الاجتماعي الطريقة التي يتفاعؿ بيا العامموف والفرؽ والإدارات في المنظمة ضمف مجموعاتيـ 
سياماتيـ في عمؿ المنظمة. وقد "تطور ىذا المدخؿ في العقود الثلًثة المشكمة ذ اتياً، بيدؼ تطوير واقعيـ المُتصوَر وا 

المنصرمة بالنظر إلى المنظمات كػ "مفاىيـ" يطورىا أصحاب المصمحة مف خلًؿ تصرفاتيـ وتواصميـ وليس كػ "أشياء" 
أو التنظيمية، فدراسة المنظمة كبناء اجتماعي ىي دراسة تطور  يتـ التعبير عنيا بالحيز الجغرافي أو الحدود الزمانية

أف  [23]." وعميو، يقوؿ [5]عممية التنظيـ فييا، ويشدد عمى الدور الذي يأخذه العنصر البشري في خمؽ منظمتو 
خريف، فيي المنظمة "لا يمكف أبداً أف توصؼ بكياف أو ىيكؿ مستقر وثابت بسبب تغيّرىا المحظي بتفاعؿ أفرادىا مع الآ

 .مف خلًؿ ذلؾ تتغير وتعيد خمؽ نفسيا وتتكيؼ مع الظروؼ المحيطة بيا
مف ثمانية مراحؿ، عممياً أف عممية إدارة التغيير يجب أف تتسـ بالانتظاـ والترابط، ويقترح إطاراً  [24] يرى وعمي،

خمؽ بىذه المراحؿ  وتبدأ، والقيمةالية مفترضاً أف إغفاؿ الترتيب فييا يقود إلى وىـ السرعة في الإنجاز ويفقدىا الفع
نقؿ رؤية التغيير مف و  الاستراتيجية،صياغة رؤية التغيير ، فتشكيؿ مجموعة قيادة التغييرثـ  الإحساس بضرورة التغيير
توحيد الجيود ودعـ الإدارة العميا  ؿ، ثـالسعي لمتغيير عمى مراحثـ  ،تمكيف الأفراديمييا  ،الإدارات إلى العامميف

 أنماط القيادة وأدوات تقييـ الأداء.سياسات الموارد البشرية و  ضمفالتغيير في ثقافة المنظمة تبني  ، وفي النيايةبالسياسات
مثؿ البعد المالي وبعد -وبتطور مقاييس الأداء ظيرت الخرائط الاستراتيجية التي تربط بيف أبعاد الغايات الاستراتيجية 

مف جية، وبعد الزمف مف جية ثانية. يقدّـ بعض الباحثيف "تقنية  -تعمـ والنموالعملًء وبعد العمميات وبعد ال
(Hoshin-Kanri)  أو إدارة نشر(Deployment)  الاستراتيجية، المرتكزة إلى السياسات الداخمية والابتكار، عمى أنيا

موذج يتـ نشر الأىداؼ عالية . ففي ىذا الن[25]الوسيمة الأفضؿ والتي يمكف مف خلًليا تجاوز المنافسيف في السوؽ"
المستوى مف خلًؿ مجموعة مف المصفوفات وفؽ المستويات التنظيمية المختمفة. فتنقؿ رؤية الشركة إلى مجموعة مف 
الغايات الاستراتيجية، وكؿ مف ىذه الغايات الاستراتيجية توظّؼ في استراتيجيات محددة، ويتـ نشر ىذه الاستراتيجيات 

الأىداؼ التشغيمية في مختمؼ الأقساـ وفي النياية تتحوؿ ىذه الأىداؼ الوظيفية إلى عمميات مف خلًؿ مجموعة مف 
تنفيذية تستكمؿ البناء التشغيمي. ويترافؽ ىذا البناء التشغيمي مع مكونات تتعمؽ بالدافعية والابتكار والمواطنة التنظيمية 

 (:1في الشكؿ التالي رقـ ) [25]مقتبساً مف  Hoshin-Kanriمف خلًؿ مبادرات التغيير. أمكف لمباحث تمخيص تقنية 

 
 الشكل رقم )(

 [25] (Hutchins, 2008)المصدر: تصميم الباحث بالعودة إلى 
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الضوء عمى مكمّؿ ىذه التقنية وىو مصفوفة نشر الغايات الاستراتيجية، وىي أداة تنفيذيّة يتـ مف  [26]و [25]ويمقي 
خلًليا ربط الأىداؼ بعيدة المدى بالأىداؼ التشغيمية بتقسيـ التوالي الزمني ليا ومقدار ارتباط كؿ حصيمة استراتيجية 

 وتحديد المسؤوليات فييا وتخصيص الموارد وفؽ الحاجة.أو ىدؼ طويؿ الأمد بالأنشطة والأىداؼ التشغيمية المختمفة 
يستعرض المنظور القائـ عمى الموارد المنظمات مف في ضوء أطر التغيير المقدمة والتي تركز عمى العوامؿ المينة 

دارة أف موارد المنظمة الداخمية وقدرتيا عمى التطوير الداخمي بإ [10]بعض الباحثيف مثؿ  الداخؿ إلى الخارج، يعتبر
وبالتالي، تحدد قدراتيا الداخمية الخيار الاستراتيجي الذي تقوـ بو في ة، ناجحة لمتغيير مصدراً استراتيجياً لمميزة التنافسي

ؼ التنافس في بيئتيا الخارجية. وتقدّـ الموارد الداخمية كعنصر ىاـ لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة وأداء متفوؽ، ما يعرّ 
عمى  )بالاعتماد وفي حيف تشرح الجدارات المحورية نجاح تنافس المنظمات بناءً عمى كفاءتيا. [11] بالكفاءة التشغيمية

المنظمة مف تقديـ  ما يمكفالتنظيمية التي تشجع عمى الابتكار. والثقافة قدرات، والمعارؼ المتراكمة، الميارات و ال
، يشير المنظور القائـ عمى الموارد إلى (يا التنافسيةيعزز قدرتو منتجات وخدمات عالية الجودة بكفاءة تشغيمية مرتفعة، 

 ،ىذه الأصوؿ تعرّؼالمقومات غير الممموسة باعتبارىا المحركات الرئيسية لاستدامة اختلًفات الأداء بيف المنظمات. 
ا بالكفاءة ويجري بحث علًقتي [12]بالعوامؿ المينة  ،النادرة والمتخصصة والتي يصعب تداوليا أو تقميدىا أو ملًءمتيا

 التشغيمية.
 الإطار العممي لمبحث:
، التنظيمي متغييرالعوامؿ المينة لفقرة لقياس الأبعاد التقنية المعرّفة لمتغيرات البحث ) 25أعد الباحث استبانة مف 

 الإحصائي.استبانة صالحة لمتحميؿ  143، وأتـ جمع (1، ترد في الممحؽ رقـ )المواطنة التنظيمية، الكفاءة التشغيمية(
 :الفرضيات التالية يختبر ىذا البحثبالاعتماد عمى الدراسات السابقة ومف خلًؿ الإطار النظري 

 الفرضية الأولى: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمعوامؿ المينة لإدارة التغيير التنظيمي في تعزيز الكفاءة التشغيمية
إحصائية لممواطنة التنظيمية في العلًقة بيف العوامؿ المينة لمتغيير الفرضية الثانية: لا يوجد أثر معدؿ ذو دلالة 

 التنظيمي وتعزيز الكفاءة التشغيمية
 دراسة الصدؽ والثبات:  -1

مقياس الفا كرونباخ  مف خلًؿالتحميؿ الإحصائي  عمى الاستبانة اختبار ثبات وصدؽاعتمد الباحث في 
(Cronbach’s Alpha وقد بمغت قيمة المقياس )(لكؿ مف المحاور 0.952، 0.798، 0.871، 0.855، 0.934 )

ما يفيد قبوؿ صدؽ  )الدافعية، سياسات الموارد البشرية، الابتكار، المواطنة التنظيمية، الكفاءة التشغيمية( عمى التوالي،
وىي  لكميةوثبات فقرات الاستبانة. كما أظير التحميؿ الإحصائي أف قيمة الفا كرونباخ الجزئية أصغر مف القيمة ا

 ككؿ ويمكف الاحتفاظ بيا. الاستبانةعمى  العباراتف لا أثر سمبي لكافة ألجميع العبارات، وعميو يمكف القوؿ  (0.964)
 (:1استدؿ الباحث إلى الموافقة عمى محاور الاستبانة مف القيـ الإيجابية لموسط الحسابي كما يُظير الجدوؿ رقـ )

 
 والانحراف المعياري لمحاور الاستبانة(: الوسط الحسابي 1جدول )

الاحجاي العام 
 للاسخجابت

 المحور الوسط الحسابي الاوحراف المعياري الدلالت الإحصائيت

 الدافعيت 4.0343 0.3423 001.> موافق بشدة

 سياساث الموارد البشريت 3.8923 0.4982 001.> موافق
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 الابخكار 3.2562 0.4019 001.> موافق

 المواطىت الخىظيميت 3.422 0.3421 0.007 موافق

 الكفاءة الخشغيليت 3.9834 0.4982 001.> موافق

 المصدر: من إعداد الباحث
 

يبمغ متوسط الردود المرتبطة بالدافعية ، و قيـ الوسط الحسابي لمحاور الاستبانة موافقة ذات دلالة إحصائيةتظير 
(، ومف ثـ المواطنة التنظيمية 3.8923( وسياسات الموارد البشرية )3.9834(، تمييا الكفاءة التشغيمية )4.0343)
 .متحميؿ الإحصائي في ىذا البحثل ويميديتوافؽ مع الأدبيات العممية  ما(، 3.2562(، وأخيراً الابتكار )3.4220)
 :العامميالتحميؿ  -2

 أولكيف-ماير-ومقياس كايزر  (Bartlett's test of sphericity)ي ىذه الدراسة، تـ التحقؽ مف اختبار بارتميت ف

(KMO) تـ استخداـ تحميؿ المكونات الرئيسية، و لكفاية أخذ العينات (PCA) مع تدوير فاريماكس (Varimax) 

المستوى  0.5، وىي أكبر مف 0.938إلى  0.705مف  تتراوح KMO أظيرت النتائج أف قيـو لمتحميؿ العاممي. 
 .ستكماؿ التحميؿ العامميلا، مما يشير إلى وجود ارتباط كاؼٍ بيف الفقرات المدروسة 0.000معنوية اختبار بارتميت و المقبوؿ، 

 
 KMO and Bartletts’s test of sphericity(: 2جدول رقم )

 لتقييـ كفاءة العينة  KMOمقياس  الدافعية سياسات الموارد البشرية الابتكار المواطنة التنظيمية الكفاءة التشغيمية

 مربع كاي الخقريبي 0.938 0.804 0.705 0.901 0.898
 

بارحليج لاخخبار 
 درجاث الحريت 76 76 31 17 196 الكرويت 

 الدلالت 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

 إعداد الباحث بناءً عمى مخرجات التحميل الإحصائيالمصدر: من 
 

 Pearsonالعلًقة بيف المتغيرات المدروسة يستكمؿ الباحث استعراض نتائج التحميؿ الإحصائي باختبار  ولاختبار
 التالي: (3للًرتباط بيف المتغيرات المستقمة، ولاستكشاؼ القدرة التنبؤية في النموذج المقدـ كما يرد في الجدوؿ رقـ )

 
 لمعلاقة بين المتغيرات المستقمة والمتغير التابع Pearson(: اختبار 3جدول رقم )

   الدافعية سياسات الموارد البشرية الابتكار المواطنة التنظيمية القيادة التشغيمية
 الدافعية 1        
 سياسات الموارد البشرية **0.524 1      
 الابتكار **0.559 **0.601 1    
 المواطنة التنظيمية **0.441 **0.422 0.417 1  
 القيادة التشغيمية **0.652 **0.607 **0.482 **0.483 1

 (ثىائي الاحجاي) 0.0.الارحباط معىوي عىد مسخوى الدلالت * 
 (ثىائي الاحجاي) 0.0.الارحباط معىوي عىد مسخوى الدلالت **

 التحميل الإحصائيالمصدر: من إعداد الباحث بناءً عمى مخرجات 



 2224 Tishreen University Journal Eco. & Leg. Sciences Series (2) ( العدد46المجمد ) الاقتصادية والقانونيةالعموـ  .مجمة جامعة تشريف
 

    
journal.tishreen.edu.sy                                                  Print ISSN: 2079-3073  , Online ISSN:2663-4295  

242 

لى ال 0.417مف الأدنى عند  علًقة الارتباط بيف المتغيرات المدروسة وفؽ ىذا الاختبارتتفاوت قوة و  عمى عند حد الأوا 
علًقة إيجابية وخطية مع  ذاتمتغيرات تنبؤية ىي  العوامؿ المدروسة في إدارة التغيير القوؿ بأف دعـما ي 0.652

 في ىذه الدراسة. القياسالارتباط عمى صحة وموثوقية  ويدؿ ىذا. الكفاءة التشغيمية
 :اختبار الفرضيات -3

لاختبار تغير العلًقة بيف مكونات إدارة التغيير والكفاءة اعتمد البحث عمى تقنية الانحدار اليرمي لتبياف أثر دخوؿ 
( 4المواطنة التنظيمية في العلًقة بيف ىذيف المتغيريف واختبار الفرضيات الفرعية لمبحث. ويرد في الجدوؿ رقـ )

 لمتحقؽ مف الارتباط الذاتي لمبواقي: Durbin-Watsonار ممخص نتائج الانحدار اليرمي مضافاً إليو اختب

 
 (: ممخص اختبار الانحدار اليرمي4جدول رقم )

 المتغيرات )المعيارية( 1النموذج  2النموذج  3النموذج 

 الدافعية *0.296 *0.263 *1.031

 سياسات الموارد البشرية *0.323 *0.291 0.377

 الابتكار *0.211 0.178 0.061

0.783* 0.115* 
 

 المواطنة التنظيمية

-0.213* 
  

 الدافعية بوجود المتغير المعدّؿ المواطنة التنظيمية

-0.029 
  

 سياسات الموارد البشرية بوجود المتغير المعدّؿ المواطنة التنظيمية

0.064 
  

 الابتكار بوجود المتغير المعدّؿ المواطنة التنظيمية

 الارتباطمعامؿ  0.505 0.526 0.557

 معامؿ التحديد )مربع معامؿ الارتباط( 0.493 0.509 0.529

 تغير معامؿ الارتباط 0.505 0.02 0.031

 Fمعامؿ فيشر  39.839 32.13 20.266

 Fتغير معامؿ فيشر  39.839 4.958 2.636

 الخطأ المعياري لمتقدير 0.34778 0.34205 0.33503

 Durbin-Watsonمعامؿ  1.954

 المعامل المعياري B = Beta: ملاحظت

 (ثىائي الاحجاي) 0.0.الارحباط معىوي عىد مسخوى الدلالت     *

 (ثىائي الاحجاي) 0.0.الارحباط معىوي عىد مسخوى الدلالت  **
 المصدر: من إعداد الباحث بناءً عمى مخرجات التحميل الإحصائي

 
( نحصؿ عمى ثلًث نماذج، في الأوؿ تبياف لمعلًقة بيف مكونات التغيير 4بتحميؿ نتائج جدوؿ الانحدار اليرمي رقـ )

التنظيمي والكفاءة التشغيمية في غياب متغير المواطنة التنظيمية، ويستدؿ مف خلًلو عمى الارتباط الداؿ إحصائياً عند 
يير )الدافعية، سياسات الموارد البشرية والابتكار( والكفاءة التشغيمية ( بيف متغيرات إدارة التغ0.05مستوى دلالة )
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(. 4% بناءً عمى معامؿ التحديد المشار إليو في الجدوؿ رقـ )50.5جميعاً. وتمتع النموذج الأوؿ بقدرة تفسيرية 
قة بيف ىذه المتغيرات بالاستناد إلى النموذج الأوؿ يمكف لمباحث رفض الفرضية الصفرية الأولى والقوؿ بدلالة العلً

 الفرعية والمتغير التابع عمى النحو الموضع في معادلة الانحدار المتعدد المستندة إلى القيـ المعيارية التالية:
 الابتكار + الخطأ العشوائي× 0*211.سياسات الموارد البشرية + × 0.*323الدافعية + × 0*296.الكفاءة التشغيمية = 
% وىو ما 52.6المواطنة التنظيمية إلى النموذج الثاني، ارتفعت القدرة التفسيرية لمنموذج ككؿ إلى عند إضافة متغير 

يفيد بتحسف دلالة ىذا النموذج، وفي مقابؿ فقداف الدلالة الإحصائية لعلًقة متغير الابتكار بالكفاءة التشغيمية فقد بقيت 
رد البشرية كمتغيريف مستقميف فرعييف في الكفاءة التشغيمية، بوجود العلًقة دالّة إحصائياً بيف الدافعيّة وسياسات الموا

النظري المعتمد في ىذا البحث  0.05علًقة دالّة إحصائياً بيف المواطنة التنظيمية والكفاءة التشغيمية عند مستوى دلالة 
 ولـ يتـ إضافة التفاعلًت بيف المتغيرات في ىذا النموذج.

حث بإضافة التفاعلًت بيف المتغيرات المدروسة جميعيا في نموذج الانحدار اليرمي، ما وفي النموذج الثالث قاـ البا
%، وأشار إلى بقاء الأثر الجوىري لمتغير الدافعية فقط في العلًقة مع 55.7رفع مف القدرة التفسيرية لمنموذج إلى 

باحث بتحميؿ النتائج الإحصائية في جدوؿ رقـ الكفاءة التشغيمية بفرض وجود المواطنة التنظيمية متغيراً معدلًا. يمكّف لم
 ( لنتائج الانحدار اليرمي وفؽ النموذج الثالث رفض الفرضية الصفرية الثانية جزئياً وصياغة معادلة الانحدار التالية:4)

 ئيالابتكار + الخطأ العشوا× 0.061سياسات الموارد البشرية + × 0.377الدافعية + × *1.031الكفاءة التشغيمية = 
( 4الوارد في الجدوؿ رقـ ) Durbin-Watsonالباحث باختبار  استعافلتبياف أثر الخطأ العشوائي في المعادلة المقدمة 

المقابمة لمستوى الدلالة  2القيمة النظرية  مقترباً مف 1.954لفحص الارتباط الذاتي بيف البواقي، وتبمغ قيمة الاختبار 
المعتمد ما يفيد في تأكيد استقلًليّة البواقي في النموذج، أي عدـ وجود ارتباط ذاتي بينيا بصورة لا يشرحيا النموذج، ما 

 لبيانات في ىذا البحث.لتحميؿ ا في تأكيد صلًحيّة النموذج أسيـ
 
 :لنتائج والمناقشةا

مف خلًؿ التركيز عمى دور المواطنة التنظيمية كمتغير معدؿ في العلًقة بيف  جديداً  عممياً  اً إسيام ىذا البحث يقدـ
 ، وقد توصؿ إلى النتائج التالية:العوامؿ المينة لإدارة التغيير التنظيمي والكفاءة التشغيمية

  رفض الفرضية الصفرية الأولى، مما يدؿ عمى وجود أثر جوىري لمعوامؿ المينة إلى التحميؿ الإحصائي توصؿ
 .)الدافعية، سياسات الموارد البشرية، والابتكار( في تحسيف الكفاءة التشغيمية

  نتائج الاستبانة موافقة واضحة مف المشاركيف عمى أىمية الدافعية في تحقيؽ الكفاءة التشغيميةأظيرت. 
 كارترتيب المتغيرات الفرعية المستقمة حسب الأثر: الدافعية، ثـ سياسات الموارد البشرية، فالابت. 
  النتائج تتماشى مع الدراسات السابقة، خاصة فيما يتعمؽ بدور القيادة التحويمية، تعزيز الاتصاؿ الداخمي، دعـ أنماط

 .[33]و [5]ومنيا  القيادة المناسبة، ودور الموارد البشرية كأصؿ غير ممموس
  [4]، ما يتوافؽ مع يميةالجوىري للًبتكار في تحسيف الكفاءة التشغو عمى الأثر المباشر أكدت الدراسة. 
  ،لـ تؤثر عمى العلًقة بيف سياسات الفرضية الثانية جزئياً  قبمتعند إضافة المواطنة التنظيمية كمتغير معدؿ ،

 إضافة تبر، ما يعدافعية في تعزيز الكفاءة التشغيميةالالموارد البشرية والابتكار مع الكفاءة التشغيمية، لكنيا أبرزت دور 
 لـ تتناوليا الدراسات السابقة.إلى ىذا المجاؿ جديدة 
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 :الاستنتاجات والتوصيات
 جممة مف التوصيات الموضحة مف خلًؿ النقاط التالية:يقترح الباحث  الدراسة السابقة نتائج في ضوء

متغيرات مثؿ إجراء دراسات أخرى تشمؿ مف قبيؿ  :تطوير اختبارات إضافية باستخداـ مجموعة متنوعة مف المتغيرات
توسيع نطاؽ البحث ليشمؿ سياقات ة، و الثقافة التنظيمية، القيادة التحويمية، وطرؽ مختمفة لقياس الكفاءة التشغيمي

 .تنظيمية مختمفة مثؿ منظمات إنتاجية أو خدمية أخرى
مات التركيز عمى العوامؿ عمى الإدارات العميا في المنظ :إيلًء المزيد مف الاىتماـ لمعوامؿ المينة في التغيير التنظيمي

 .ترسيخ مفاىيـ القيادة التحويمية كعامؿ حاسـ في تحقيؽ أىداؼ التغييرو  ،المينة عند تطوير نظـ قياس الأداء
تحسيف مف خلًؿ سياسات مكتوبة، و  لتقديـ التمكيف والتطوير اللًزميف لمعنصر البشري :تطوير سياسات الموارد البشرية

 .ناء الثقة وتعزيز التعاوف بيف العامميف )مواطنة تنظيمية(قنوات الاتصاؿ الرسمية لب
تحسيف قنوات ، وذلؾ مف قبيؿ توفير بيئة داعمة للًبتكار لمواءمة العمميات التنظيمية الحالية مع متطمبات التغيير

توجيو عمميات وذلؾ ل )القيادة( بيدؼ بناء الثقة وتعزيز التعاوف بيف العامميف )مواطنة تنظيمية( ةالاتصاؿ غير الرسمي
بالاستناد إلى توصيات البحث الحالي وملًحظات السادة . بما يتوافؽ مع احتياجات المنظمة التغيير استراتيجياً 

 (.2في الممحؽ رقـ ) العممية المقترحة الأبحاثالمحكميف، يتقدـ الباحث بقائمة مف 
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 (:1ممحق رقم )
 استبانة البحث العلمية

الاعتبار تيدؼ ىذه الاستبانة إلى دراسة أثر العوامؿ المينة لمتغيير التنظيمي عمى الكفاءة التشغيمية، مع الأخذ بعيف 
دور المواطنة التنظيمية كمتغير معدؿ. حيث تـ تقسيـ العوامؿ المينة لمتغيير التنظيمي إلى ثلًثة محاور رئيسية: دافعية 

 .العامميف، سياسات الموارد البشرية، والابتكار
( إلى "أرفض 1)تستخدـ ىذه الاستبانة مقياس ليكرت الخماسي لقياس درجة الموافقة عمى كؿ عبارة، حيث يشير الرقـ 

 ."( إلى "أوافؽ بشدة5( إلى "أوافؽ"، والرقـ )4( إلى "محايد"، والرقـ )3( إلى "أرفض"، والرقـ )2بشدة"، والرقـ )
يرجى قراءة كؿ عبارة بعناية وتحديد درجة موافقتؾ عمييا مف خلًؿ اختيار الرقـ المناسب عمى مقياس ليكرت الخماسي. 

 .الصادق عن رأيك الشخصي ة، فالمطموب ىو التعبيرلا توجد إجابات صحيحة أو خاطئ
 

 المتغير المستقل: العوامل اللينة للتغيير التنظيمي

 دافعية العامميف -1

 .أشعر بحافز قوي لمعمؿ بجد في ىذه المنظمة

 .تقدـ المنظمة حوافز ومكافآت تشجعني عمى بذؿ أقصى جيد

 .أشعر بالرضا عف عممي وأىدافي الوظيفية واضحة لدي

 .تتوافر بيئة عمؿ إيجابية ومحفزة في المنظمة

نجازاتي بشكؿ مناسب  .تقدر المنظمة جيودي وا 

 سياسات الموارد البشرية  -2

 .توفر المنظمة فرص تدريب وتطوير مستمرة لمعامميف

 .تتبع المنظمة سياسات عادلة في التعييف والترقية والتقييـ

 .ميفتشجع المنظمة العمؿ الجماعي والتعاوف بيف العام

 .تتبنى المنظمة أساليب حديثة وفعالة في إدارة الموارد البشرية

 .توفر المنظمة بيئة عمؿ صحية وآمنة لمعامميف
 الابتكار  -3

 .تشجع المنظمة العامميف عمى تقديـ أفكار وحموؿ جديدة

 .تدعـ المنظمة المبادرات الابتكارية وتبني الأفكار الجديدة

 .وتحسيف منتجاتيا/خدماتيا باستمرار يتوفر لدى المنظمة آليات لتطوير

 .تتبنى المنظمة تكنولوجيا متقدمة تدعـ الابتكار في العمميات

 .يسود ثقافة تشجع الإبداع والتفكير خارج الصندوؽ في المنظمة

 المتغير التابع: الكفاءة التشغيمية

 .تعمؿ المنظمة عمى تقميؿ التكاليؼ وترشيد الموارد قدر المستطاع

 .ظمة التطورات التكنولوجية لتحسيف كفاءة العممياتتواكب المن

 .تتبع المنظمة معايير جودة عالية في منتجاتيا/خدماتيا

 .تسعى المنظمة لتحسيف وتبسيط إجراءات العمؿ باستمرار

 .تحقؽ المنظمة مستويات عالية مف الإنتاجية والأداء التشغيمي
 المتغير المعدل: المواطنة التنظيمية
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 .في العمؿ دوف انتظار مقابؿ لذلؾ أساعد زملًئي

 .أشارؾ بفاعمية في اجتماعات والمجاف الرسمية وغير الرسمية في المنظمة

 .أتطوع لأداء المياـ الإضافية التي تفيد المنظمة

 .أتجنب إثارة المشكلًت الصغيرة التي تعرقؿ العمؿ

 .ألتزـ بقواعد وأنظمة العمؿ في المنظمة حتى في غياب عنصر الرقابة

سيتـ التعامؿ مع جميع البيانات التي ستقدميا بسرية تامة، ولف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي. نشكر لكـ مشاركتكـ القيمة 
 .في ىذه الدراسة

 شكر الباحث

 

 (:2ممحق رقم )

 بالبحوث العممية المقترحةقائمة 
 
الباحث بقائمة مف الأبحاث العممية المقترحة  وملًحظات السادة المحكميف، يتقدـ إلى توصيات البحث الحاليبالاستناد 

 :في سياؽ ىذا البحث
 
 دراسة أثر الثقافة التنظيمية كمتغير معدؿ عمى العلًقة بيف العوامؿ المينة لإدارة التغيير والكفاءة التشغيمية. 
 والكفاءة التشغيمية البحث في دور القيادة التحويمية كمتغير وسيط في العلًقة بيف العوامؿ المينة لإدارة التغيير. 
  اختبار نماذج بديمة لقياس الكفاءة التشغيمية )مثؿ النماذج المالية أو نماذج قياس الإنتاجية( وتأثيرىا عمى العلًقة

 .مع العوامؿ المينة لإدارة التغيير
  الإنتاجية والخدميةدراسة مقارنة حوؿ دور العوامؿ المينة لإدارة التغيير في تحسيف الكفاءة التشغيمية بيف المنظمات. 
  بحث تأثير برامج التدريب والتطوير الموجية لمموارد البشرية كأحد العوامؿ المينة عمى استعداد العامميف لمتغيير

 .التنظيمي
 دراسة العلًقة بيف الابتكار والكفاءة التشغيمية في ظؿ متغيرات معدلة مثؿ حجـ المنظمة أو مرحمة دورة حياتيا. 
 الحوافز والترقيات )كجزء مف سياسات الموارد البشرية( عمى مستوى الدافعية لمتغيير لدى  تحميؿ أثر سياسات

 .العامميف
  ،بحث دور المواطنة التنظيمية في تعزيز الكفاءة التشغيمية في المنظمات ذات اليياكؿ التنظيمية المختمفة )ىرمية

 .مسطحة، شبكية(
 يف )العمر، الجنس، المستوى التعميمي( عمى استجابتيـ لمعوامؿ المينة دراسة مدى تأثير العوامؿ الديموغرافية لمعامم

 .لإدارة التغيير
  اقتراح نموذج متكامؿ يربط بيف العوامؿ المينة والصمبة لإدارة التغيير وتأثيرىا عمى الكفاءة التشغيمية والأداء

 التنظيمي.
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