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عينت من تحهيهيت لأراء دراست  -انقابهياث انتنظيميت ودورها في الحد من الجمىد انتنظيمي
 انكىفت امعمم بات الادارة انىسطى في مىظفي

 زينب ىادي معيوف الشريفيم.د  ا.م.د ميند حميد ياسر العطوي ا.م اميرة خضير كاظم العنزي
 كمية الادارة والاقتصاد كمية الادارة والاقتصاد المعيد التقني كوفة                                       

 جامعة الكوفة جامعة الكوفة جامعة الفرات الأوسط التقنية     
 

 الممخص:

بأبعادىا )قابميات التعمم التنظيمي، وقابميات ادارة ييدف البحث الى التعرف عمى دور القابميات التنظيمية 
المعرفة( في الحد من الجمود التنظيمي بأبعاده الاربعة )جمود قيادة التغيير، وجمود الثقافة التنظيمية 

لإجراء البحث، في  مكاناً  وجمود متطمبات الوظيفة وجمود الدافعية(، وقد جرى اختيار معمل باتا_الكوفة
( من العاممين في الادارة الوسطى. وقد حاول البحث الاجابة عمى تساؤلات متعددة 44) عينة بمغ حجميا

منيا: مدى تأثير القابميات التنظيمية في الحد من الجمود التنظيمي، وللاجابة عمى التساؤلات المطروحة 
ن عبني البحث عمى فرضية رئيسة واحدة تفرعت منيا فرضيتين فرعيتين جرى التحقق من صدقيما 

 Smartببرنامج ) الباحثونمعالجة البيانات التي تمخضت عنيا اجابات عينة البحث بعد استعانة  طريق
Plsالبحث. وقد توصل البحث لجممة من الاستنتاجات تطمبات لوسائل الاحصائية الملائمة لم(، واختيار ا

 منيا المستوى العالي من الجمود الذي طغى عمى المعمل مجتمع البحث.  

Abstract  

        This study aims to recognize the role of the organizational capabilities 

with its two dimensions(organizational learning capabilities and knowledge 

management capabilities) in limiting the organizational inertia with its four 

dimensions( change leadership inertia, organizational culture inertia, job 

requirements inertia and motivation inertia). Bata factory in Al- Kufa was 

selected to be the place of conducting this study, with a sample of (40) 

employees of the middle administration. The study attempts to answer different 

questions such as:- measuring the effect of the organizational capabilities on 

limiting the organizational inertia.  

      To answer such question, the study adopted one main hypothesis with two 

branch hypotheses that are proved by processing the data and the information 

obtained from the study sample. (Smart Pls) and a number of statistical means 

are used to process data.The result indicates a high level of inertia that 

dominates the study society( Bata factory).          
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 المقدمة.

تطٌٕشْب ٔتًٍُتٓب  عٍ طشٌقاٌ انًُظًبد انسبعٍخ نهُجبح ًْ انًُظًبد انتً تعظى قًٍخ يٕاسدْب 

ثبستًشاس. فبنًٕاسد ًْ انتً تًكٍ انًُظًبد يٍ صٍبغخ ٔتُفٍز استشاتٍجٍبتٓب انًستقجهٍخ. ٔتشًم ْزِ 

ًبنٍخ ٔانًبدٌخ ٔانجششٌخ ٔانًٕجٕداد انتُظًٍٍخ انتً تستخذيٓب انًُظًخ نتطٌٕش انًٕاسد جًٍع انجٕاَت ان

 ٔتصٍُع ٔتسهٍى يُتٕجبتٓب أ خذيبتٓب انى صثبئُٓب.

اٌ تُظٍى ْزِ انًٕاسد ٔتطٌٕشْب ٌعتًذ عهى ثعذٌٍ ًْب قبثهٍبد انتعهى انتُظًًٍ انتً تشكض فٍٓب انًُظًخ 

ٔقبثهٍبد اداسح انًعشفخ انتً انسهٕكٍبد،  فًٓب انتأحٍش عٍ طشٌقعهى تطٌٕش يعبسف أ افكبس ًٌكٍ 

ٔثحست  خم انًُظًخ.تسبعذ انًُظًخ فً تحذٌذ ٔاختٍبس ٔتُظٍى َٔشش َٔقم انًعهٕيبد ٔانخجشاد دا

(Gusberti&Echeveste,2012 فبٌ ًَٕ انًُظًبد ٔتغٍٍشْب ٌعتًذ ثصٕسح اسبط عهى اعبدح تشكٍم )

تقهٍم يستٌٕبد انجًٕد  الاْتًبو ثبنًٕاسد ٔحشكٍتٓب داخم انًُظًخ ٌسٓى فًسٔتٍُٓب ٔقبثهٍبتٓب. نزنك فبٌ 

ٔكسش نهجًٕد انتُظًًٍ، فبنخجبد فً ثٍئخ انتُظًًٍ، فكم تطٌٕش فً انًُظًبد ٌقبثهّ تطٌٕش نهقبثهٍبد 

( فبٌ انجًٕد انتُظًًٍ لا ٌتسجت Majid etal.,2011يتغٍشح ٌُجئ ثتعخش انًُظًبد يستقجلا، ٔثحست )

ثٕقف انتغٍٍش فً انًُظًبد ٔاًَب ٌسٓى فً جعهّ اثطأ، كًب اَّ  ٌجعم انًُظًبد غٍش قبدسح عهى 

  الاستجبثخ نهتغٍشاد انًحٍطخ ثٓب.

نجًٕد عذو قذسح انًُظًخ عهى الاستجبثخ نهتغٍشاد انًحٍطخ ثٓب ثصٕسح سشٌعخ ٔيشَخ بٌٔقصذ ث

عهى سجٍم انًخبل. ٔفً ثعض الاحٍبٌ تقبٔو  ٔانتغٍش فً حبجبد ٔسغجبد انضثبئٍ كبنتغٍشاد انتكُٕنٕجٍخ

ب اٌ انًُظًبد أي عًهٍخ تغٍٍش قذ تحذث فً انجٍئخ ٔتفضم انجقبء عهى ٔضعٓب انحبنً، نعذح عٕايم يُٓ

عًهٍبد انتحٕل ٔانتغٍٍش قذ تكٌٕ صعجخ ثحذ راتٓب، أ اٌ الافشاد لا ٌتقجهٌٕ عًهٍخ انتغٍٍش ثسٕٓنخ 

 لأسجبة َفسٍخ كبنشعٕس ثبنخٕف يٍ اٌ انتغٍٍش قذ لا ٌهجً طًٕحبتٓى أ اَّ قذ ٌتسجت فً فقذاٌ ٔظبئفٓى.

سبعٍخ نهُجبح ٔالاستًشاس فً ثٍئخ نهًُظًبد ان يًٍٍٓنقذ جبء انجحج انحبنً نٍسهظ انضٕء عهى يتغٍشٌٍ 

اكخش يب ًٌٍضْب ْٕ انتغٍٍش ٔانًُبفسخ، ٔعهى ٔجّ انخصٕص فً انجٍئخ انصُبعٍخ انعشاقٍخ. نقذ تكٌٕ 

انجحج يٍ اسثعخ يجبحج اْتى الأل ثًُٓجٍخ انجحج، فًٍب اْتى انخبًَ الاطبس انُظشي نهجحج ٔيب تُبٔنتّ 

نج فقذ اَصت اْتًبيّ عهى انجبَت انتطجٍقً نهجحج ٔاخٍشا فبٌ الادثٍبد ثشأٌ يتغٍشاد انجحج، ايب انخب

 انشاثع جبء نٍهقً انضٕء عهى الاستُتبجبد ٔانتٕصٍبد انتً تٕصم انٍٓب انجحج.
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 المبحث الاول

 منهجيت انبحث

 . مشكمة البحث وتساؤلاتو: 1

تعدد الصددناعات الوطنيددة ذات اولويددة قصدوى لجميددع البمدددان برددكل عددام والعدراق برددكل خددا  الددذي يسدديم 
فدددي تحقيدددق الرفاىيدددة لممجمتدددع مدددا ليدددا مدددن اىميدددة فدددي تقميدددل البطالدددة وزيدددادة اسدددتخدام المدددوارد الطبيعيددددة 

ردددركات والمسددداىمة فدددي دفدددع الضدددرائب التدددي تعكدددس بردددكل افضدددل عمدددى واقدددع اقتصددداد  ي بمدددد، الا ان ال
العراقية بصورة عامة تعاني من مراكل في احراز تقدم ممحوظ في الاسواق العراقية، ويرى البحث ان ىذه 
الظاىرة او المركمة يمكن وصفيا بمتغير الجمود التنظيمي لعدم قدرة الرركات العراقية من مواكبة التطور 

بناء قددرات لمواكبدة التطدور  عن طريقمو في تقديم المنتج الملاءم، ويرى البحث ان ىذا الجمود يمكن تقمي
نموذج لمتعدددرف عمدددى مددددى امكانيدددة القابميدددات أالحاصدددل فدددي الاعمدددال التجاريدددة وتدددم اختيدددار معمدددل باتدددو كددد

وفددي ظددل مددا تقدددم تددم طددرح سددؤال  ساسددي ىددو )ىددل القابميددات التنظيميددة ان تقمددل مددن الجمددود التنظيمددي. 
 باتا؟( ومن ىذا السؤال ارتقت  ربع تساؤلات وىي كالأتي:التنظيمية تقمل من الجمود التنظيمي في معمل 

 قابميات التعمم التنظيمي وادارة المعرفة في معمل باتا ؟ب ممثمةما مستوى القابميات التنظيمية  -  

جمود التغيير والثقافة التنظيمية ومتطمبات الوظيفية ب معبر عنوما مستوى الجمود التنظيمي  - ب
 والدافعية في معمل باتا ؟

 بين القابميات التنظيمية والجمود التنظيمي؟ومقدار التاثير طبيعة العلاقة ما  - ت

 

تم  النظري، ففي الجانب  النظري والتطبيقيفي الجانبين واىدافو تأتي  ىمية البحث  .أىمية البحث :2
لممتغيرين القابميات التنظيمية والجمود التنظيمي الاعتماد عمى مجموعة من الابحاث الحديثة التي تناولت 

 عمميالبحث بركل  يقدم. إما الجانب العممي  وابعادىما فضلا عن التركيز عمى اصالة البحوث
لممتغيرين القابميات التنظيمية والجمود التنظيمي في معمل باتا، وتقديم معمومات مفيدة عن مدى قدرة رفع 

بعض الاستنتاجات والتوصيات التي  عن طريقتقميل الجمود التنظيمي مستوى القابميات التنظيمية ل
 لممنظمة المبحوثة.البحث  سيقدميا

 إما  ىداف البحث فتتمخ  كالأتي:. اىداف البحث: 3  

 مستوى القابميات التنظيمية وابعادىا .التعرف عمى  -  

 مستوى إبعاد الجمود التنظيمي وابعاده.تحديد  - ب

 بين القابميات التنظيمية والجمود التنظيمية.التوصل الى نوع العلاقة  - ت

 مدى تاثير القابميات التنظيمية في الجمود التنظيمي. - ث
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البيانات  عمى تقديمساعد يىذا المنيج ان منيج البحث ىو المنيج الوصفي وان : . منيج البحث4
 ستوزع عمى عينةاستبانو  عن طريقالمركمة، اذ ستجمع البيانات  لممنظمة المبحوثة ووصف ومعالجة

 .  تبويبها وتحليلها للوصول الى نتائج مهمة للمنظمة المبحوثةومن ثم  البحث

وفددي  القابميددات التنظيميددة والجمددود التنظيمدديبالاسددتناد إلددى الإطددار الفكددري لأدبيددات  . مخطططط البحططث:5
بدددين  يوضدددلا علاقدددات التددداثيرمخطدددط فرضدددي لمبحدددث  برسدددم البددداحثونضدددوء مردددكمة البحدددث و ىدافدددو قدددام 

 .متغيرات البحث

 

 (مخطط البحث الفرضي1ركل)

فرضية رئيسة  الباحثونفقد وضع ، ووعمى وفق اىدافبعد تحديد مركمة البحث المراد  .فرضيات البحث:5
د علاقة تأثير ذات دلالة احصائية عكسية لمقابميات التنظيمية في الجمود و وجواحدة  التي افادت 

 وانبثقت عنيا فرضيتان وىما الاتي:  التنظيمي عمى المستوى الكمي

: توجد علاقة تأثير عكسية ذات دلالة معنوية لقابميات التعمم التنظيمي : الفرضية الفرعية الأولى5-1
 في الجمود التنظيمي.

توجد علاقة تأثير عكسية ذات دلالة معنوية لقابميات ادارة المعرفة في : الفرضية الفرعية الثانية: 5-2
 ظيمي.الجمود التن

يتكون البحث من متغيرين الاول هو المتغير المستقل المتمثل بالقابليات  :ابعاد متغيرات البحث .6

 :كالاتيوىي التنظيمية, والمتغير هو المتغير التابع الجمود التنظيمي, وتم تحديد الابعاد  
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المتكون من بعدين  (Lee etal., 2007نموذج ) : تم الاعتماد عمى  مقياس القابميات التنظيمية: 6-1
 وىي)قابميات التعمم التنظيمي وقابميات ادارة المعرفة( .

( الذي يتألف Kinnear&Roodt,1998:تم الاعتماد عمى نموذج ) مقياس الجمود التنظيمي: 6-2
 بعاد وىي ) جمود قيادة التغيير ، جمود الثقافة التنظيمية، جمود متطمبات الوظيفية، وجمود  ةمن اربع

 الدافعية( .

( 5( لا اتفق تماما الى )1: استعمل البحث مقياس ليكرت الخماسي الذي يبدا من )أداة القياس:6-3
 اتفق تماما. 

امددا الحدددود الزمنيددة امتدددت المدددة  ،وفددةالك:الحدددود المكانيددة لمبحددث ىددي معمددل باتددا فددي  .حططدود البحططث7
، والحدود البحثية التدزم البحدث  1/3/2417الى  1/2الزمنية التي قضاىا البحث في الجانب العممي من 

في المتغيرين القابميات التنظيمية والجمود التنظيمي ، كما الحدود البررية لمبحث ىي الإفدراد العداممين فدي 
 معمل باتا.

تكون مجتمع البحث من جميع الافراد العاممين في الادارة الوسطى والبالغ  بحث:. مجتمع وعينة ال9
جرى اختيارىم بصورة عمدية كونيم الاقدر عمى الاجابة بصورة مفصمة عن واقع  اذ( فرداً، 56عددىم )

( استمارة اخضعت 44متغيرات البحث، وقد جرى توزيع استمارات البحث بصورة كمية واسترجع منيا)
 %.  74ل الاحصائي، وبيذا تكون نسبة الاسترداد لمتحمي

 لمبحث: الاطار النظري الثاني المبحث

 لقابميات التنظيمية والجمود التنظيميا

 اولا: القابميات التنظيمية:

المدخل المستند  الىيستند مفيوم القابميات التنظيمية : وسبل تطويرىا  مفيوم القابميات التنظيمية. 1
( عمى السمات الداخمية Barneyاطمق ) إذ(، Barney,1991,1995)نتاج جيود الى الموارد وىي من

مصدراً لمميزة التنافسية، ووفقاً لرؤيتو ىذه فان الموارد  عدىالممنظمات تسمية الموارد والقدرات والتي 
تتضمن جميع الجوانب المالية والمادية والبررية والموجودات التنظيمية والمعرفة والمعمومات التي 
تستخدميا المنظمة لتطوير وتصنيع وتسميم منتوجاتيا او خدماتيا الى زبائنيا، فضلا عن تطوير 

عن ( والتي يمكن Barney,1995:50;Barney,1991:101كفاءة والفاعمية)استراتيجياتيا وتحقيق ال
(.  بعبارة Akio,2005:129)كفاءتياو فعاليتيا  يا صياغة وتنفيذ الاستراتيجيات التي تحسن منطريق

الموجودات الممموسة وغير الممموسة التي الموارد بوصفيا جميع  ارار الى( Barneyاخرى فان )
( Helfat&Lieberman,2002:725ادارة نراطاتيا. اما الموارد فيعرفيا ) تستخدميا المنظمات في
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لتحقيق النتيجة  ىامخزون العوامل المتاحة التي تمتمكيا او تسيطر عمييا المنظمة وقدرتيا عمى نرر  بأنيا
يا، براءات الاختراع والتراخي  ومعرفة كيفية تسويق ،الأولية. ومن امثمتيا المواد المرغوب بياالنيائية 

 Gusbertiوالموارد المالية، والمادية، ور س المال البرري، كما ترمل الممكية الفكرية والسمعة )
etal.,2013:131; Tuan &Yoshi,2010:5.) 

ويركز مدخل النظرة المستندة الى الموارد عمى تساؤل رئيس وىو كيف تحقق المنظمة الميزة التنافسية  
(. ويطرح Kostopoulos etal.,2002:2واردىا )المستدامة وكيف تحافظ عمييا نرر م

(Hart,1995:986-988;Madhani,2010:4 الاجابة عمى ىذا التساؤل بان تحقيق الميزة التنافسية )
المنافسين. وىي  لدىالمستدامة يرترط ان تكون موارد المنظمات ذات قيمة، ونادرة، وغير قابمة لمتقميد 

  الفكرة الرئيسة لنظرية النظرة المستندة عمى الموارد.

القدرة عمى جمع وتنسيق الموارد والمعرفة  بأنيا يرار الييا واستنادا لما تقدم فان القابميات التنظيمية    
د عبر (. لقRauffet etal., 2009:2تنظيم تدفق القيمة لتحقيق الاىداف الاستراتيجية )من والكفاءات 

(Teece etal.,1997:531 عن ان قدرة المنظمات عمى مواجية الظروف لا تعتمد فقط عمى نقاط )
القوة وكيفية تعزيزىا ونقاط الضعف وكيفية تلافييا بل تمتد الى الكيفية التي تدير بيا مواردىا بالدرجة 

ىمية بالغة في ( ان القابميات التنظيمية ذات اOuakouak&Mbengue,2018 ,10الاساس. ويرى )
انيا تركز عمى الاختلافات في قدرات المنظمات عمى التكيف السريع مع  الاولحياة المنظمات لسبيين 

تعزيز الانتاجية والموارد الاخرى التي  عن طريقربحية المنظمات  في انيا تؤثر الاخرالبيئة وتغيراتيا، 
من  للافادةظمات الساعية ( ان المنOppen&Brugman,2009:12تمتمكيا المنظمة. ويؤكد )

 Rauffetاستراتيجيات الاستدامة عمييا ان تنظر الى ما تمتمكو من قدرات داخمية. ويرى)
etal.,2010:2 الموارد الداخمية بصورة مثمى. استثمار( ان القابميات التنظيمية ىي مدخل يقوم عمى 

حسب وجية نظره محددة بصورة ببين القابميات والموارد فالقابميات  (Makadok,2001:388ويميز)
ضمنية في عمميات المنظمة، في حين ان الموارد ليست كذلك. وينتج عن ذلك صعوبة نقل ممكية 

 نقل ممكية المنظمة نفسيا. عن طريقالقابميات في منظمة ما إلا 

( الى Bakhru&Grant,2018 :4يرير ) ولكن السؤال الاىم كيف يمكن لممنظمة ان تطور قابمياتيا ؟ 
عمى مستوى الفرد وقدراتو وىو ما اسماه  الاولكون عمى مستويين ان تطوير القابميات التنظيمية ي

 Gusbertiويذكر ) عمى مستوى المنظمة وىو ما اسماه بالمستوى الكمي. الاخربالمستوى الجزئي 
etal.,2013:131 التفاعلات المعقدة التي تجري  عن طريق( ان تطوير القابميات التنظيمية يجري

داخل المنظمة بين الموارد الممموسة وغير الممموسة، والتي تحتاج الى وقت طويل تستند خلالو عمى 
يا تحميل عن طريقتطوير المعمومات والمعرفة التي يجري تبادليا بين ر س المال في المنظمة، ويمكن 
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تنظيم العلاقات داخل المنظمة  عن طريقظيمية قدرات الفرد والمعرفة الاجتماعية والمبادىء التن
( ان نمو المنظمات وتغيرىا يعتمد عمى Gusberti&Echeveste,2012:225وخارجيا. ويرير )

 اعادة تركيل روتينيا وقابمياتيا.

( ان القابميات التنظيمية تؤدي عدة ادوار Ticha,2010:160ويذكر ). ادوار القابميات التنظيمية: 2
 :لممنظمات وىي

 بناء استراتيجيات تقوم عمى فيم نقاط القوة والضعف لدى الافراد. عن طريقتعزز الميزة التنافسية  .  
جعل وظيفة تطوير الموارد البررية كرريك استراتيجي، اذ تعمل بيذه الطريقة عمى جعل القابميات  . ب

مصدرا ميماً لمميزة  الاخيرةتكون  ومن ثمالتنظيمية كحمقة وصل بين الاستراتيجية والموارد البررية، 
 التنافسية. بدلا من صب الاىتمام عمى الفجوات في الاداء.

 .اصحاب المصمحة كالزبائنل رضا تحقيق النتائج التنظيمية عمى سبيل المثا . ت
مدى ملائمة مواقف الافراد وتحديد  اي عمميات الاختيار، عن طريقتحسين ملائمة الفرد والمنظمة  . ث

 التصميم التنظيمي المناسب.
 تعزيز القيم الايجابية، ورفع مستويات الكفاءة.من لتواصل السموكي لمقيم ا . ج

 ( بعدين لمقابميات التنظيمية ىما:Lee etal.,2007:680حدد ). ابعاد القابميات التنظيمية: 3

يرار الى التعمم بركل عام بأنو تقويم السموك عن طريق الخبرة )ناصف : أ. قابميات التعمم التنظيمي
(. مما يعني ان التعمم يضفي العديد من التغيرات عمى السموك الانساني مع العديد 15: 1994وىنا، 

من النتائج المتولدة عنو بحسب نوع التعمم المرغوب من قبل الفرد، اما عمى المستوى التنظيمي فان التعمم 
 جعمو غير قابل لمتقميد من منظمات اخرىمما يميزة لراس المال البرري لممنظمة  يضيف

(Abdulrahman,2014:56) و .( يعرفGuta,2013:548 التعمم التنظيمي بأنو تطوير معارف او )
( فان الافراد يكتسبون Scott,2011:3السموك. وبحسب رؤية ) التأثير عمىافكار جديدة يمكن خلاليا 

في تطوير خرائطيم المعرفية او انظمة معتقداتيم مصحوبة بتحول عمى المستوى  سيمترؤى جديدة 
التحول بحسب رؤياه.  االسموكي عمى المدى القصير او الطويل، ولكن ليس ضروريا ان يحدث  ي ىذ

و اما قابميات التعمم التنظيمي فتعرف بأنيا الخصائ  التنظيمية  و الإدارية  و الممارسات  و الميارات  
 ,.Lee etal( وينظر)Onag etal.,2014:709) التنظيميالعوامل التي تسيل عمميات التعمم 

الى قابميات التعمم التنظيمي بانيا منظومة تتألف من ثلاث جوانب ىي، توفر التدريب،  (2007:680
حول عمميم الخبرة التقنية، ومستوى المعرفة. فالتدريب يسيم في مساعدة الافراد بالحصول عمى المعرفة 

(. وعمى وفق رؤية Khan etal.,2011:64بصورة افضل، كما يسيم في تقميل التكاليف والوقت )
(Lee etal.,2007:680 فان التدريب يسيل عمى الافراد استخدام التكنولوجيا. اما الخبرة التقينة فيي )
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تحقيق  ومن ثمظمة المستوى العالي من التكنولوجيا الذي يسيم في تطوير ربكات الاتصال في المن
متطمبات الزبائن وتحقيق قيمة لمموارد. واخيراً فان مستوى المعرفة ىو الالمام الكافي لدى الافراد 

 بالتكنولوجيا الذي يجعل الافراد قادرين عمى التفاعل مع زبائن المنظمة.

المنظمة عمى  تمكن( ادارة المعرفة بانيا عممية 28: 2449يصف )الطيطي، ب.قابميات ادارة المعرفة: 
تحديد واختيار وتنظيم ونرر ونقل المعمومات والخبرات الميمة والتي تكون موجودة بصورة غير منظمة 
ومييكمة داخل المنظمة. اما قابميات ادارة المعرفة فانيا عمميات ادارة المعرفة في المنظمة التي تطور 

ة المنظمة عمى جمع مصادر (. وىي ايضا قابميLiao&Wu,2009:65استخدام المعرفة داخميا )
( التي من الممكن ان تحقق Chinchang,2015: 37المعرفة الرئيسة وتنظيم استخداميا واستيعابيا )

 (Salama,2017: 72يا ميزة تنافسية مستدامة وتحسن من فعاليتيا التنظيمية)عن طريقالمنظمة 
 ,.Lee etal) ق، ونرر المعرفةتطبيو ى ثلاث عمميات ىي، اكتساب، وترمل عمميات ادارة المعرفة عم

(. وتمثل عممية اكتساب المعرفة رراء المعرفة او ابتكارىا والحصول عمييا من عقول 681 :2007
الافراد المبدعين، والقدرة عمى فيميا واستيعابيا، وىي لا تعني الحصول عمى معرفة جديدة فقط وانما 

تطبيق (. اما 3: 2414امكانية الابداع والتطوير للافكار والحمول لإضافة القيمة )عبد الله وجرجيس،
المعرفة  فيقصد بو وضع المعرفة موضع التطبيق في المنظمة بصورة تتلائم مع الميام التي تقوم 

البعدين في قياس القابميات التنظيمية لمدراسة  ىذين(. وسوف يجري اعتماد 54: 2411بيا)الزطمة،
 الحالية.

 ثانيا: الجمود التنظيمي.

( عدة معان ففي المغة جمد بوزن فمس ما جمد inertiaلمجمود ) :مفيوم وتعريف الجمود التنظيمي .1
(، اما في عمم النفس وعمم الاجتماع فكان محور 96: 1989من الماء وىو عكس الذوبان )الرازي،

اليو في  يرار و (.14: 2417اىتماميا الجمود الفكري والذي يعني النظرة الضيقة الى الحياة )سلامة، 
 (.https://ar.wikipedia.orgسكون الجسم ومقاومتو لمحركة )قصد بو بالقصور الذاتي وي عمم الفيزياء

(  1984عام)  (Hannan& Freeman)الباحثونعمى يد عمم المنظمات  وقد جرى توظيفو وادخالو الى
من بعدىما،  الباحثوناطمقا عميو تسمية الجمود الييكمي، ومنذ ذلك الوقت اخذ حيزاً كبيراً في كتابات و 

اذ تناولوه بالبحث والدراسة وبمصطمحات مختمفة منيا الجمود الييكمي، والزخم التنظيمي، تغيير قوة 
لة المعاكسة او (. والجمود ىو الحاRoodt etal., 2001: 57) القيود، والاستجابة التنظيمية وغيرىا

المصطمحات الاخرى التي اوردىا والجدول ادناه يبين تعريفات الجمود التنظيمي و  المضادة لمتغيير.
 :يأتيلو وكما  الباحثون
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 الباحثون( مفيوم الجمود التنظيمي والمصطمحات المرادفة لو من وجية نظر بعض 1جدول )

 الوصف الكاتب المفيوم

 الجمود التنظيمي ىو نتيجة الميزات التنظيمية مثل القدرات، الرقابة، الثقافة، والسموك. Fombrun,1992 الجمود التنظيمي

 ;Kelly&Amburgey,1991 الجمود الييكمي
Robbins,1994 

يحدث الجمود الييكمي عندما يكون المعدل الذي تحدث فيو التغيرات الداخمية واعادة التنظيم اقل 
بكثير من المعدل الذي تتغير فيو العوامل البيئية. العلاقة الواضحة توجد بين الجمود الييكمي العمر، 

 الحجم.
 النشاط يقييم اساسا في اليياكل والقدرة عمى العمل. McCarthy,1995 الزخم التنظيمي

 Connor&Lake,1988 تغيير قوة القيود
أي القوى التي تعمل ضد التنفيذ الناجح لمتغيير، ىذه القوى ىي فريدة من نوعيا في كل منظمة، 

الموارد، وىذا يتوقف عمى نوع التغيير المطموب، وتوجد ىذه القوى في خصائص ثقافة الافراد، توافر 
 والتغيير المقترح نفسو والحاجة الى التغيير مقابل الاستقرار.

 Eccles,1994 المزوجة التنظيمية
ىي نتيجة القوة والارادة المتظافرة من الادارة والقدرات ومستوى المعرفة، دعم الافراد، والتكمفة، وحجم 

 لتغييرات المقترحة. الاصول والموارد ذات الصمة التي يمكن ان تصنعيا المنظمة بعد ا

الاستجابة 
 Walter,1994 التنظيمية

تتطمب الاستجابة التنظيمية الاحساس الواضح للاتجاه والرؤيا، توفر المعمومات، وفاعمية الاتصالات 
فيم القوة والضعف والقدرات  عن طريقفي جميع المستويات المرونة في العمميات، وقبول التغيير 

 ة والنقص في جميع ذلك ينتج الجمود.والمدخلات القادمة لممنظم

صعوبات التعمم 
 التنظيمي

Pasmore,1994; 
Senge,1990 

تؤدي صعوبات التعمم الى عدم قدرة الافراد عمى رؤية مواقفيم اكبر من انفسيم، والاطلاع عمى انماط 
طويمة الامد  والرد عمى التغيير التدريجي، والقاء الموم عمى الاخرين، وفرق الادارة الذين يدعون ان 

 لدييم الاجابات عن كل شيء. 
 السمبية، مثل الخوف، الغضب، والاستياء والتي لا تناقش عمنا تؤدي الى حواجزامام التعمم. المشاعر Harrison&Dawes,1994 حواجز التعمم 

يتأثر الاستعداد التنظيمي بالخبرة السابقة في قبول التغيير ووضوح التوقعات بدعم الادارة العميا،  Dalziel&Schoonover,1988 الاستعداد التنظيمي
 لتنظيمية.واصل التغيير والتوافق مع الاىداف ا

 مقاومة التغيير

Bryant,1988;Connor&Lak
e,1988; 

Diamond,1986;Hammer&
Stanton,1985; 
Michael,1981; 

Moerdyk&Fone, 1986; 
Robbins, 1994; 

Schen,1992 

في المقاومة ىي: توقيت التغيير ومدى قبول التغيير، عامل التغيير، تأثير  تسيمالعناصر التي 
والشخصيات، انعدام الامن، العادات، التيديد بالتخمي عن العلاقات القائمة،  الحاجاتالناس، التصور 

اثار التغيرات  -الضغط الفردي، التيديد بفقدان الموارد، والخبرة، ومعتقدات الثقافة، طبيعة ما بعد
ن الموظفي لدىالسابقة، عدم كفاية المعرفة حول التغيير، تواصل ضعيف، والسموك غير المتناسق 

 التنفيذين والتغيير ونقص الميارات المفاىيمية والمادية الكافية.  

 Hannan&Freeman,1984 الجمود الييكمي
ان المنظمات قد يكون ليا مستوى كبير من الجمود في سياق بيئة واحدة، ولكن ليس في بيئة اخرى، 

رنة وكافية لمتغيرات التي عمى سبيل المثال المنظمات التي لا تتمكن من الاستجابة بصورة سريعة وم
 تحدث في البيئة كالتغيرات التكنولوجية.

 الثبات المستمر لمقابميات ولمييكل الحالي. Tsai,2007 الجمود التنظيمي

 Roodt etal.,2003 الجمود التنظيمي
الجمود التنظيمي بأنو مقاومة المنظمة لمتحولات وعجزىا عن الاستجابة بسرعة وفعالية لمتغييرات 

 بيئية، حيث تميل المنظمات الى مقاومة التغييرات والإبقاء عمى الوضع الحالي.ال
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Source: 

 Tsai, Chen-Yi ,(2007),” Organizational Change and inertia”, 

https://www.semanticscholar.org 

  Roodt, Gert, Kinner, Carli & Erwee, Ronel ,(2003),” Organizational inertia: 

Contrasting Results in Australia and South Africa”, SA Journal of Psychology, 

Vol.29, No.2 

  Kinnear, C &Roodt, G (1998),” The Development of An Instrument for Measuring 

Organizational Inertia” , Journal of Idustrial Psychology, Vol.24, No.2, p.4 

 Hannan, Michael T. & Freeman, John, (1984),” Structural Inertia and 

Organizational Change”, American Sociological Review, Vol.48, No.2
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التغيير في المنظمات وانما يسيم في جعمو ( فان الجمود التنظيمي لا يتسبب بوقف Majid etal.,2011: 384وبحسب )
ابطأ، كما انو يجعل المنظمات غير قادرة عمى الاستجابة لمتغييرات المحيطة بيا. وقد يكون الجمود ايجابيا في بعض 
الاحيان، مثل الحالات التي تكترف فييا المنظمة ان الاستمرار في مرروع ما سوف يكمفيا الكثير فيما لو استمرت بو، 

(. ويرير Boyer & Robert,2006:3سبيل المثال قد تتحمل المنظمة تكاليف اضافية تفوق العوائد المتوقعة منو )عمى 
(Rumelt,1995:2 الى ان عممية تغيير وتحول المنظمات من حال الى حال ىي عممية صعبة لمغاية، تكمن الصعوبة )

ة الاخرى تكون محفوفة بالمخاطرة وصعبة ومكمفة وتستيمك في عمميات تغيير الاستراتيجيات والييكل والاجراءات الاداري
المنظمات بصور متعددة منيا، ضعف في اداء المنظمات لدرجة التي  فيالكثير من الوقت. ان الجمود التنظيمي يؤثر 

تجعميا غير قادرة عمى تبني  ي قدرة، وفي بعض الاحيان يُعرض المنظمات لمفرل عند حدوث التغييرات في البيئة 
 لأفرادفا( ان المقاومة الفردية ىي منبع الجمود، Louw&Martins,2004:55(. ويرى )Amiripour,2017:39المحيطة )

يميمون لمقاومة  ي تغيير قد يحدث في المنظمة، وىذا يعود الى عوامل نفسية كالخوف من احداث غير متوقعة او ان 
 التغيير قد لا يمبي طموحاتيم.

 نماذج قياس الجمود التنظيمي.  .2

 نموذج السببي للأداء التنظيمي والتغيير.( الأ Burke-Litwin,1992نموذج )أاولا: 

( والذي يحدد اطاراً 2نموذجاً لمتغيير التنظيمي وكسر الجمود الركل ) ( Burke-Litwin,1992: 525)وضع كل من    
العلاقة السببية بين المتغيرات التي يمكن ان تؤدي الى التغيير في المنظمة، وىو يرتمل عمى  وصفو عن طريقيجري 

سؤال ما الابعاد التي تؤدي لمتغيير وكيف يحدث ذلك، وما ىي الابعاد التي تُعد سببا رئيسا لنجاح التغيير وكيف ترتبط ىذه 
د ىذه الابعاد عمى مكونين اساسيين الاول يرتبط بمستوى الابعاد بعلاقة سببية فيما بينيا لتحقيق اليدف منو. وتعتم

فيرتبط بالعمميات التنظيمية التي تتطمب تحولا جذريا فييا،  الاخرالتعاملات اليومية والسموك الانساني في المنظمة، اما 
 وىما:

مي في المنظمات، : وىي المتغيرات التي تكون اساسا من ضمن اعمال ونراطات القائد التحويالمتغيرات التحويمية .1
، وتتفاعل الانموذجوترمل البيئة الخارجية، الرسالة والاستراتيجية، القيادة، والثقافة التنظيمية، وىي تمثل الجزء الاعمى من 

ىذه المتغيرات بعلاقات متداخمة بعضيا مع البعض الاخر وتؤثر في نياية المطاف عمى المربع الاخير في الركل وىو 
لفردي. وترتبط قوة ىذه المتغيرات بقوة القيادة التحويمية وقدرتيا عمى مسلا البيئة الخارجية واختيار افضل الاداء التنظيمي وا
(. وتريرىذه المتغيرات الى المناطق التي من المؤكد ان تكون سببا لمتغيير Burke-Litwin,1992: 530عوامل النجاح )

 .(Kinnear&Roodt,1998:46د سموك جديدة تماماً )قوى البيئة الداخمية والخارجية والتي تتطمب قواع لدى
: وترمل ىذه المتغيرات الانظمة والسياسات والاجراءات، ممارسات الادارة، الييكل، مناخ وحدات متغيرات المعاملات .2

تبادلية  ، وترتبط بعلاقاتالانموذجالعمل، قيم وحاجات الافراد، الدافعية، الميام والميارات. وىي تقع في الجزء الاسفل من 
ويكون مدى التأثير في  .(Burke-Litwin,1992: 531فيما بينيا لتؤثر في نياية الامر عمى الاداء التنظيمي والفردي )

 (.Kinnear&Roodt,1998:46ىذه العلاقة التبادلية قصير المدى بين الافراد والمجاميع )
 
 
 



  

 (58العدد )                                              (           14المجلد )                  لادارية(                    المجلة العراقية للعلوم ا   ( 
  

 

160 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الاىم  ونالباحث يعدىاعمميات التفاعل بين المتغيرات التنظيمية التي  ( فان الاسيم ترير الى2اضلا من الركل ) وكما ىو
الى المنظمة كونيا نظام يتفاعل مع البيئة الخارجية ويستمد  ونينظر الباحث الانموذجمن بين المتغيرات الاخرى، في 

مدخلاتو منيا، اما مخرجات النظام فيي الاداء التنظيمي والفردي، وما بين مدخلات النظام ومخرجاتو ىناك تغذية عكسية 
-Kinnear&Roodt,1998:47(. نقل )Burke& Litwin,1992: 527-528رجية والاداء )البيئة الخا فيتؤثر 

كسر  فيقياس تأثير المتغيرات  عن طريق( من البناء المعرفي الى البناء التطبيقي Burke&Litwin,1992(نموذج )51
حداث التغيير المطموب، في كل متغير من المتغيرات التي وضعيا ) ( وعلاقتيا بكسر Burke& Litwin,1992الجمود وا 

المذكور في قياس الجمود التنظيمي،  الانموذجعمى  عن طريقالجمود، فالتغيير ىو الحالة المعاكسة لمجمود. لقد اعتمد 
قياس المتغيرات التحويمية وىي جمود قيادة التغيير و جمود الثقافة  عمىمستندين فيو الى اربعة عوامل  اثنان منيا تتمحور 

متغيرات المعاملات وىي جمود متطمبات الوظيفة وجمود الدافعية، تاركين الساحة  عمىنان اخران يتمحوران التنظيمية، واث
توضيلا موجز لكل  يأتي الجمود التنظيمي.  وفيما فيالاخرين لقياس المتغيرات الاخرى ومدى تأثيرىا  الباحثونمفتوحة امام 

 بعد من ىذه الابعاد: 

تعريف القيادة بانيا عممية التأثير في الاخرين من اجل  عمىتكاد تتفق ادبيات السموك التنظيمي  جمود قيادة التغيير:أ.
 ,Daft&Noe,2001:379; Schermerhorn etal.,2010:306; Mcshane& Vonglinowتحقيق اىداف المنظمة)

لا تتم بإكراه  ( فان عممية التأثير ىذه ىي عمميةWagner & Hollenbeck,2010: 195(. وبحسب)2007:213

Source: Burke,W. Warner & Litwin, George H. (1992),” A Causal Model of Organizational Performance and 

Change”, Journal of Management, Vol.18, No.3, p.528 

تغذية 

 عكسية

 تغذية 

 عكسية
الانظمة والسياسات 

 والاجراءات

 البيئة الخارجية

 الثقافة التنظيمية
 القيادة

الرسالة 

 والاستراتيجية

 ادارة الممارسات
 الهيكل

 حاجات وقيم الافراد
 الدافعية

 المهمة والمهارة

 مناخ وحدات العمل

الاداء التنظيمي 

 والفردي

السببي للأداء التنظيمي  الانموذج( 2شكل )

 والتغيير
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ىم الارخا  الذين يفعمون  يرين( يرير الى ان المدOwens&Valesky,2011:200العاممين. وفي السياق ذاتو فان )
بين مفيومي  الباحثونالارياء بصورة صحيحة، اما القادة فانيم الارخا  الذين يفعمون الريء الصحيلا. ويميز الكتاب و 

يظير في مصدر قوة كل منيما اذ تنبع قوة المدير من الصلاحيات الرسمية التي تتولد  القيادة والادارة بان مكمن الاختلاف
داخل ىيكل المنظمة فيو يعزز الاستقرار والنظام وحل المراكل ضمن الحدود المقبولة لييكل المنظمة. اما القائد فتأتي 

يقوم بتعزيز الرؤيا، الابداعية والتغيير مصادره الرخصية كالسمات الرخصية، والاىداف والقيم، ف عن طريقمصادر قوتو 
( ان دور Schermerhorn etal., 2010:306(.وفي ذات الصدد يرى )Daft &Noe,2001:380بدلا من الاستقرار )

الادارة ىو تعزيز الاستقرار في المنظمة وتمكينيا من العمل بسلاسة، اما القيادة فان دورىا يقوم عمى ترجيع وتبني التغيرات 
عمى القادة مساعدة الافراد فيم واستيعاب اىمية التطوير والتغيير والنتائج الايجابية المتولدة عنو  ويجبة في المنظمة. المفيد

(Daft,2004:425 ولنجاح عممية التغيير فان القادة يحتاجون الى قوة رخصية وموقفية كافية لمتغمب عمى المعارضة .)
 &Burkeوعمى وفق رؤية) .(Locke,2009:356اجراء التغييرات في المنظمة ) وكفيمة بإقناع التابعين)الافراد( بحتمية

Litwin,1992:532 التنفيذيين الذين يقدمون التوجيو التنظيمي الرامل ويضعون النماذج  المديرين( فان القيادة ترمل
 التنظيمي يعتمد عمى: ( فان تأثير القيادة عمى الجمودKinnear&Roodt,1998:47السموكية لجميع العاممين. وبحسب )

  احداث التغيير المنرود. فيالتأثير  فيقدرة القيادة 
 .النجاح الذي حققتو سابقا في عمميات التغيير 
 .ان القادة يدعمون عمميات التغيير 
 .ان القادة يحترمون التغيير 
 .ان سموك القادة يتوافق مع التغيير  

الثقافة التنظيمية بانيا مجموع القيم والاعراف والمبادىء التي ( Daft,2004:361يعرف ) جمود الثقافة التنظيمية:ب.
يرترك بيا الافراد في المنظمة ويعممونيا بصورة صحيحة للافراد الجدد.وفي ظل ىذا التعريف فان الثقافة تؤدي دورين 

احدىم بالاخر والريء  رئيسين في المنظمات وىما انيا تتيلا تكامل ودمج افراد المنظمة بصورة تتيلا ليم معرفة كيف يرتبط
(. لذا فان ثقافة المنظمة تتحكم بالطريقة Daft,2004:361الثاني انيا تساعد المنظمة عمى التكيف مع البيئة الخارجية )

يا الافراد ويستجيبون للاخرين والموقف المحيط بيم وكيفية استخدام المعمومات في اتخاذ القرار عن طريقالتي يدرك 
(George&Jones, 2012:502 في احيان كثيرة تحتاج المنظمات الى اجراء بعض التغييرات نتيجة لعدة اسباب منيا .)

انخفاض الاداء او معالجة الازمات والاستجابة لمتغييرات في البيئة المحيطة، اجراء مثل ىذه التغييرات يحتاج الى اجراء 
( الى ان الثقافة التنظيمية Latta,2009:21) (.وفي السياق ذاتو يريرMuscalu,2014:394تغيير في ثقافة المنظمة)
 تؤثر في عممية التغيير.

 ( تسع خطوات لتغيير الثقافة التنظيمية وىي: Luthans,2011:82ويضع )
 تقييم الثقافة الحالية. .1
 وضع اىداف واقعية تؤثر عمى المستويات الدنيا. .2
 ن التفاعل بصورة جيدة مع موظفي المنظمة.تعيين افراد جدد ذوي خبرة وكفاءة في مجال الصناعة كي يتمكنوا م .3
 اجراء تغييرات من الاعمى الى الاسفل، بصورة يستمم فييا الجميع رسالة موحدة ومتناسقة. .4
 تضمين الافراد في عممية تغيير الثقافة وعمى وجو الخصو  حينما تمس التغييرات القواعد والاجراءات. .5
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 ابعاد كل الطقوس التي تخ  الثقافة السابقة. .6
 الجمود بدلا عن التغيير. يفضمون توقع بعض العقبات كالارخا  الذين .7
 التحرك بصورة سريعة لبناء الثقافة الجديدة واخماد تحركات مقاومة الثقافة الجديدة. .8
 الاستمرار في عممية التغيير. .9

 ( فان تأثير ثقافة المنظمة عمى الجمود التنظيمي يأتي من: Kinnear&Roodt,1998:47وبحسب )

 ى الملائمة بين جيود التغيير والقيم التنظيمية.مد 
 .مدى السماح بانطلاق الافكار الابداعية 
 .مدى سماح المنظمة بالتجريب لكل ما ىو جديد 
 .الثقافة القائمة عمى التعزيز 

ىي السموكيات المطموبة لفعالية الميمة، وتتضمن الميارات والمعرفة  :متطمبات الوظيفة وقدرات وميارات الأفرادجط. جمود 
المطموبة من الافراد لانجاز العمل الموكل الييم والذي يرعرون انيم مسؤولون عنو مسؤولية مباررة. وبركل عام يتعمق ىذا 

ة وقدرات الافراد بالجمود (. وترتبط  متطمبات الوظيف;Burke&Litwin,1992:532البعد بمدى مطابقة الفرد لموظيفة )
 ( Kinnear&Roodt,1998:47: )عن طريقالتنظيمي 

 .المدى الذي من الممكن ان يتغير فيو محتوى الوظيفة 
 .المدى الذي تكون فيو مؤىلات الافراد متطابقة مع الميام الجديدة 
 .امتلاك الافراد لمطاقات التي تتوافق مع احداث التغيير المطموب 
 الانرطة اليومية. القدرة عمى تغيير 
 التعقيد الموجود في تصميم الوظيفة 

(وعمى وفق نموذج 284: 2445تمثل الدوافع قوة داخمية تحفز الفرد نحو ارباع حاجة معينة )العميان،  الدافعية:د. جمود 
(Burke&Litwin,1992:533فان اليدف من الدافعية اثارة سموكيات الافراد واتخاذ الاجراءات اللازمة بيد )ف السير 

باتجاه تحقيق الاىداف. وتستمر ىذه الاثارة الى ان يتحقق الرضا لدى الافراد. ويرتبط حجم نجاح التغيير بحجم المكافأة 
المتحققة منيا، لذا يجب ان يكون حجم المكافأة المتحققة من التغيير اكبر من حجم مقاومة التغيير 

(Kinnear&Roodt,1998:47  .) 

في قياس الجمود التنظيمي عمى ثلاث  الانموذج: يعتمد ىذا (Godkin&Allcorn,2018: 2-7نموذج )أثانيا: 
 مكونات ىي: 

يفسر الجمود الفكري بانو انقطاع دورة التعمم في المنظمة، وعدم قدرتيا عمى تفسير الارارات القادمة  الجمود الفكري: .1
كيا وفقا لمتطمبات البيئة والسوق والتغيرات الداخمية، مما يعني من البيئة الخارجية والداخمية في الوقت المناسب وتعديل سمو 

 ان افراد المنظمة غير قادرين عمى فيم البيئة او معرفة سبب حدوث بعض التغيرات عمى الاطلاق.
 يعني الجمود في العمل ان الاستجابات الادارية لانرطة البيئة بطيئة جدا، وان المعمومات التي جمود الفعل او العمل: .2

تجمع غير كافية لاتخاذ قرارات مستنيرة تحقق منفعة لممنظمة. ولمواجية الجمود في العمل فان التعمم التنظيمي والذاكرة 
 التنظيمية ىما الادوات التي تمكن المنظمة من ذلك.
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ومة التغيير لانو يقصد بالجمود النفسي مقاومة الافراد لمتغيير، ففي معظم الاحيان يميل الافراد الى مقا الجمود النفسي: .3
لم يحن الوقت بعد لذلك حسب وجية نظرىم او انيم لا يتحمسون لمتغيير لانو قد يكون عامل تيديد بالنسبة الييم، فقد 
تترتب الكثير من الامور في حياتيم المينية فقد يمزميم ذلك تعمم ميارات جديدة او قد تتغير طبيعة عمميم  او توقعات 

د يطالبون ببذل المزيد من الجيد نتيجة لذلك. وفي بعض الاحيان فان اندماج المنظمات مع بعضيا الاداء بالنسبة الييم فق
من الممكن ان يؤدي الى الاستغناء عن بعض الافراد لذلك فان الرعور بالخوف والغضب غالبا ما تكون ىي المراعر 

راد الذين يدافعون عن التغيير انيم افراد سيئون السائدة تجاه حدوث التغيير في المنظمات. وقد ينظر الى الادارة و الاف
 وتظير سموكيات معادية ليم كحجب المعمومات عنيم او عرقمة الاعمال التي يقومون بيا.

نموذجا لادارة الجمود التنظيمي يعتمد عمى تحميل البيئة الداخمية  يقدم  (:Majid etal.,2011: 385نموذج )أثالثا: 
اجلا لمتغيير التنظيمي. ويكمن السبب وراء التركيز عمى البيئة الداخمية ىو من اجل تتبع الطبيعة لممنظمة بيدف التنفيذ الن

نموذج الربكة المقترح لمباحثين فان ىناك اربعة ابعاد  المتغيرة والديناميكة لممنظمة من حيث العناصر والعمميات، ووفق 
المادي، والثقافة، والتكنولوجيا. وبكممات اخرى فان التغيير يبدا من لمبيئة الداخمية لممنظمة ىي، الييكل الاجتماعي، والييكل 

 داخل المنظمات ثم يمتد الى الخارج.
 

 المبحث انثانث

 الجانب انتحهيهي نفرضياث انبحث

( الذي يتكون من بعدين ) قابميات التعمم Xالمتغير المستقل ىو القابميات التنظيمية )ييتم المبحث الثالث بقياس مستوى 
ابعاد  ة( الذي يتألف من اربعYالجمود التنظيمي ) والتعرف عمى مستوى، ( (X2( ، قابميات ادارة المعرفة)X1التنظيمي)

 )(Y4(، جمود الدافعية)Y3(، جمود متطمبات الوظيفية)Y2(، جمود الثقافة التنظيمية)Y1فرعية وىي )جمود قيادة التغيير)
التحميل العاممي،  منكما يستم التعرف عمى مدى تناسق اجابات العينة  .الوسط الحسابي والانحراف المعياري عن طريق

 والتعرف عمى مدى تاثير القابميات التنظيمية في الحد من الجمود التنظيمي.

ىذا الجزء من المبحث سوف نتعرف عمى مدى تناسق اجابات العاممين نحو  بالاعتماد :التحميل العاممي لفقرات البحث:اولا
اذ تم الاعتماد عمى التحميل العاممي  فقرات الاستبانة ويتم رفض او قبول نسبة التربع عمى المستوى المعنوية لكل فقرة.
 جاىزة من بحوث سابقة.التوكيدي لان لم يتم تطوير مقياس لقياس ابعاد البحث وانما تم الاعتماد عمى استبانة 

فقرات ابعاد ( نسب التربع ومستوى المعنوية ل3يعرض الركل ) التحميل العاممي لفقرات ابعاد القابميات التنظيمية:. 1
 .قابميات التعمم التنظيمي ، قابميات ادارة المعرفة(القابميات التنظيمية الذي يتكون من بعدين ىما )
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 ابعاد القابميات التنظيمية ( التحميل العاممي لفقرات3شكل )

قابميددات الددتعمم التنظيمددي ،قابميددات ادارة )القابميددات التنظيميددة المتمثمددة بالددذي يتضددلا منددو ان فقددرات ابعدداد  (3حسددب رددكل )ب
 (.4.45( التي حققت نسب اقل من )P-valueعمى نسب ) بالاعتماد كانت مقبولة المعرفة(

التحميل العاممي التوكيدي  نسب التربع عمى وفق( 4ركل )ال يعرض التنظيمي:التحميل العاممي لفقرات ابعاد الجمود . 2
وىي )جمود قيادة التغيير، جمود الثقافة ابعاد  ةمستوى المعنوية لفقرات ابعاد الجمود التنظيمي التي تتكون من اربعمع 

 .التنظيمية، جمود متطمبات الوظيفية، جمود الدافعية(

 

 لفقرات ابعاد الجمود التنظيمي( نسب التشبع 4شكل )
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  SMART PLSبالاعتماد عمى مخرجات  الباحثونالمصدر: من اعداد 

)جمود قيادة التغيير، جمود الثقافة التنظيمية، جمود  الجمود التنظيمي المتمثمة ب( ان فقرات ابعاد 4حسب ركل )ب
( التي حققت نسب اقل من P-valueعمى نسب ) بالاعتمادجميعيا حققت نسب مقبولة متطمبات الوظيفية، جمود الدافعية( 

 ( ضمن فقرات بعد جمود الدافعية لم تحقق نسبة تربع مقبولة . I29,I39( الا فقرتان )4.45)

 

مستوى ابعاد القابميات التنظيمية  وابعاد الجمود التنظيمي  يركز ىذا الجزء الى التعرف عمى  :: الوصف الاحصائيثانياً 
 منلكل فقرة  ةالنسبي الاىمية، كما سيتم احتساب عمى الوسط الحسابي ومستوى الاىمية والانحراف المعياريبالاعتماد 

 ي ( 3الوسط الفرضي ىو ) ( والتعرف عمى ترتيب الفقرات والابعاد من حيث الاىمية، وان5قسمة الوسط الحسابي عمى )
( الذي يبين الوصف 2مستوى الفقرة، وىي كما في جدول )مقبولية  %( ىذه النسبة ىي التي تحدد64الوزن المئوي )

( الذي يظير الوصف الاحصائي لفقرات وابعاد متغير 3الاحصائي لفقرات وابعاد متغير القابميات التنظيمية، وجدول )
 الجمود التنظيمي.

 القابميات التنظيمية الوصف الاحصائي لفقرات وابعاد متغير( 2جدول )

 ت

البعد
 

 الوسط الحسابي الفقرات
الانحراف 
 المعياري

 الاىمية النسبية

يب
لترت

ا
 

1 

مي
نظي

 الت
عمم

 الت
ات

ابمي
ق

 

 3 0.72 1.20 3.58 منظمتي تدريب الافراد استثمارا وليس نفقات تعد

 7 0.59 1.30 2.95 قدمت منظمتي تدريبا مكثفا في مجال التكنولوجيا 2

 4 0.66 1.23 3.30 القضايا التكنولوجية موظفي انظمة المعمومات ذو معرفة كبيرة بشأن 3

 1 0.76 1.06 3.78 منظمتنا خبرة فنية كبيرة ىلد 4

 5 0.71 0.97 3.53 من المعرفة في مجال التكنولوجيا لدى منظمتنا مستوى عال 5

 6 0.61 1.34 3.05 توظف منظمتي الافراد ذوي الخبرة العالية او المعرفة بمجال التكنولوجيا 6

 2 0.72 0.95 3.58 تيتم منظمتنا بان يكون الافراد عمى دراية جيدة مع التكنولوجيا الحديثة 7
 1 0.68 1.15 3.39 المعدل الكمي

1 

رفة
لمع

رة ا
 ادا

ات
ابمي

ق
 

 1 0.73 1.11 3.65 لدى منظمتنا عمميات معرفية لمحصول عمى المعرفة من عاممييا.

 2 0.68 1.28 3.40 المعرفة الحالية الىلدى منظمتنا عمميات لتوليد المعرفة الجديدة تستند  2

 8 0.62 1.35 3.08 لدى منظمتنا عمميات معرفية لمحصول عمى معرفة الزبائن 3

 9 0.62 1.51 3.08 لدى منظمتنا عمميات لمحصول عمى المعرفة من اجل تطوير منتجاتيا 4

 7 0.62 1.27 3.08 عمميات لتوزيع المعرفة في جميع انحاء المنظمةتمتمك منظمتنا  5

 4 0.66 1.34 3.28 لدى منظمتنى عمميات لتوزيع المعرفة بين شركائنا في العمل 6



  

 (58العدد )                                              (           14المجلد )                  لادارية(                    المجلة العراقية للعلوم ا   ( 
  

 

166 
 

 

 13 0.52 1.32 2.58 يتوفر لدى منظمتنا نظام مكافآت موحد لتبادل المعرفة 7

 11 0.61 1.21 3.03 الحدود الوظيفيةتصمم العمميات لتسييل تبادل المعرفة عبر  8

 3 0.66 1.05 3.30 لدى منظمتنا القابمية لدمج مصادر وانواع مختمفة من المعرفة 9

 12 0.53 1.22 2.65 مطبوعات واجتماعات لمموظفين منيتم نقل المعرفة التنظيمية  10

 6 0.62 1.10 3.08 يتم تصفية المعرفة التي تخص مجال عممنا 11

 10 0.61 1.06 3.03 لدى منظمتنا عمميات لتطبيق المعرفة التجريبية 12

 5 0.63 1.23 3.13 تتوفر لدى منظمتنا عمميات لتطبيق المعرفة لحل المشاكل الجديدة 13
 2 0.62 1.24 3.10 المعدل الكمي

  0.65 1.19 3.25 المعدل الكمي لممتغير المستقل

 . SMART PLSمخرجاتبالاعتماد عمى  الباحثونأعداد من المصدر: 

 ( الاتي:2يتضلا من جدول )

، %(64وىو اكبر من )(، 0.68)ىو قابميات التعمم التنظيمي بعد  ان مستوى :قابميات التعمم التنظيمي  مستوى -1
. المتعمقة بان المنظمة المبحوثة لدييا خبرة فنية كبيرة ( %76) مستوى الاىميةعمى اعمى نسبة، إذ بمغ  ( 4الفقرة ) وحققت

( التي تتعمق بان المنظمة المبحوثة لم 2%( ما عدا الفقرة )64كما جميع فقرات قابميات التعمم التنظيمي عمى اعمى من )
 .تستخدم تدريبا مكثفا في مجال التكنولوجيا

وىي اعمى من  (،0.62) تقد بمغ قابميات ادارة المعرفةبعد  اىميةان مستوى  :قابميات ادارة المعرفة بعد  مستوى  -2
بان لدى المنظمة عمميات في الحصول عمى  التي حقتت اعمى مستوى اىمية التي تتعمق( 1ان الفقرة )%(، كما 64)

 . ( التي تتعمق بعدم مكافاة العاممين عند تبادل المعرفة7فقرة )مستوى لاما اقل  .المعرفة

   الوصف الاحصائي لفقرات وابعاد متغير الجمود التنظيمي( 3جدول )

 ت

البعد
 

 الوسط الحسابي الفقرات
الانحراف 
 المعياري

 الوزن المئوي%

يب
لترت

ا
 

1 

يير
لتغ

ة ا
ياد

د ق
مو

ج
 

 1 0.68 1.32 3.40 لا تمتمك منظمتنا رؤية واضحة نحو التغيير

 5 0.64 1.25 3.20 العاممين نحو مبادرة التغيير لدىلا يوجد تاييد  2

 3 0.68 1.11 3.38 عدم ثقة العاممين بقدرات قيادة التغيير 3

 4 0.68 1.32 3.38 لا يوجد تنسيق بين القيادة والعاممين لتنفيذ التغيير 4

 2 0.68 1.46 3.40 لا توجد مشاركة لمعاممين في صياغة استراتيجية التغيير 5
 3 0.67 1.29 3.35 المعدل الكمي

ج 1 م و  د  ال ث قا ف ة  ال ت ن ظ ي م ي  3 0.64 1.19 3.20 لا يسمح لمعاممين تجريب الافكار الجديدة في منظمتنا ة
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 4 0.64 1.30 3.18 لا يسمح لمعاممين من اطلاق افكار لتحسين العمل 2

 2 0.66 1.52 3.28 لا يوجد نظام مكافات لتشجيع المساىمات الابداعية 3

 1 0.70 1.27 3.50 لا يسمح ابدا بالاخطاء 4

 5 0.58 1.35 2.88 منظمتنا لا تشجع عمى استخدام اساليب ابداعية لحل المشاكل 5
 4 0.64 1.32 3.21 المعدل الكمي

1 

يفة
وظ

ت ال
طمبا

 مت
مود

ج
 

 1 0.78 1.14 3.90 ليس من السيولة اجراء تغيير في محتوى الوظيفة

 2 0.71 1.22 3.53 الجديدةلم يتم توفير التدريب الكافي في تمبية متطمبات الوظيفة  2

 3 0.70 1.28 3.48 لا يوجد حماس حول تعمم ميارات جديدة 3

 5 0.67 1.51 3.35 لا توجد استجابة من العاممين نحو التحول الى وظائف اخرى 4

 4 0.69 1.43 3.43 نقص ميارات العمل الجماعي في تنفيذ عمميات التغيير 5
 2 0.71 1.32 3.54 المعدل الكمي

1 

ود 
جم

عية
داف

ال
 

 5 0.68 1.34 3.40 لم يتطمع العاممين عمى المنافع من عممية التغيير

 2 0.75 1.11 3.75 التغيير وعود طال انتظارىا ولم تتحقق عمى ارض الواقع 2

 4 0.71 1.20 3.55 لم يمتزم الجميع بتحقيق اىداف التغيير 3

 1 0.84 0.97 4.18 المستقبليتحسن في لا ننتظر بان وضع المنظمة  4

 3 0.73 1.26 3.63 لم يتم تحفيز العاممين لتنفيذ التغيير 5
 1 0.74 1.18 3.70 المعدل الكمي

  0.69 1.28 3.45 المعدل الكمي لممتغير التابع

 ( مستوى ابعاد الجمود التنظيمي وىي كالاتي:3يوضلا جدول )

( قد 1ان الفقرة )وا  (، 0.67بمغ )قد  جمود قيادة التغييرلبعد  المستوى العامان  :جمود قيادة التغييربعد  مستوى -1
يتضلا التي و ( 2) كانت الفقرة عدم وجود رؤية واضحة نحو التغيير، اما اقل فقرةوىذا يرير الى حصمت عمى اعمى نسبة، 

 .بان العاممين يؤيدون مبادرة التغييرمنيا 

وىذا يعني ان عناك (، 0.64بمغ )قد جمود الثقافة التنظيمية بعد ان مستوى  :التنظيمية جمود الثقافة بعد  مستوى -2
المنظمة  التي يتضلا منيا بان( 4لفقرة )كان  وان اعمى مستوى من الجمود،جمود في الثقافة التنظيمية لممنظمة المبحوثة

 .تسملا باستخدام اساليب مبتكرة منيا بان المنظمةالتي يستنتج ( 5)ىي فقرة اما اقل فقرة ، المبحوثة لا تسملا بالاخطاء

وىو اكبر من (، 0.71) بمغقد جمود متطمبات الوظيفية بعد ان مستوى  :جمود متطمبات الوظيفيةبعد  مستوى -3 
ارارت الى  والتي عمى نسبة عالية ( قد حصمت 1الفقرة ) وان، %( وىذا يعني ىناك جمود في المتطمبات الوظيفية64)

( والتي ترير الى عدم استجابة العاممين الى التحول الى 4)ىي الفقرة عدم امكانية تغير محتوى الوظيفية، اما ادنى فقرة 
 وظائف اخرى.
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وىذا يعني ان ىناك جمود في دافعية  (0.74قد بمغ ) الدافعية ًاجمودبعد  ان مستوى :جمود الدافعيةبعد  مستوى -4
( والتي ترير الى لا 1ل المنظمة لا يتحسن، وادنى فقرة كانت )بوالتي ترير الى مستق كانت الاعمى( 4الفقرة ) انو ،العاممين

 يتطمع العاممين عمى المنافع من عممية التغير.

 SMARTالبسيط عمى وفق برنامج )تحميل الانحدار  استخدامتم  :ثالثاً: اختبار وتحميل علاقات التاثير لمتغيرات البحث
PLS)  واحدة فرضية رئيسة . وقد وضعت  الحد من الجمود التنظيمي( في مقابميات التنظيميةتحميل علاقة التاثير لفي

 وفرضيتان فرعية لاختبار العلاقة بين متغيرات البحث وىي كالأتي:

وان . الجمود التنظيمي في لمقابميات التنظيمية  عكسية معنويةذات دلالة  تأثيرد علاقة وجت :الاولىاولا: الفرضية الرئيسة 
 .( يوضحان نتائج التاثير4( وجدول )5ركل )

 

 تاثير لمقابميات التنظيمية في الجمود التنظيمينسبة ( 5الشكل )

  SMART PLSبالاعتماد عمى مخرجات  الباحثونالمصدر: من اعداد 
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 علاقات التأثير لمقابميات التنظيمية في الجمود التنظيمي نتائج( 4جدول )

 Fقيمة  معامل التحديد  Tقيمة  𝛃معامل التاثير المتغير التابع المتغير المستقل
مستوى 
 المعنوية

القابميات 
 التنظيمية

 4.444 34.53 4.48 -9.628 -4.69 الجمود التنظيمي

  SMART PLS مخرجاتبالاعتماد عمى  الباحثونالمصدر: من اعداد 

عكسياً وبمستوى  تاثيراً %( -69( ان القابميات التنظيمية تؤثر في الجمود التنظيمي بنسبة )4( وجدول )5ركل ) يبين
%( من التباين الحاصل 48فسر )يدل عمى ان القابميات التنظيمية ي ( جيد  (، كما ان معامل التحديد )4.444معنوية )

 التنظيمي، وعمى وفق ىذه النتائج تقبل ىذه الفرضية. في الجمود

قابميدات الدتعمم التنظيمدي لأبعداد القابميدات التنظيميدة  ) عكسية معنويةذات دلالة  تأثيرعلاقة  توجد :ات الفرعية: الفرضيثانيا
 .( نتائج علاقات التاثير5وجدول ) (6) ركليبين و . الجمود التنظيمي في ( ،قابميات ادارة المعرفة

 

 تاثير ابعاد القابميات التنظيمية في الجمود التنظيمينسب ( 6الشكل )

  SMART PLSبالاعتماد عمى مخرجات  الباحثونالمصدر: من اعداد 
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 علاقات التأثير لأبعاد القابميات التنظيمية في الجمود التنظيمي نتائج( 5جدول )

 المتغيرات المستقمة

 الجمود التنظيمي

معامل التحديد  Tقيمة  𝛃معامل التاثير
  

 Fقيمة 
مستوى 
 المعنوية

 -2.426 -4.234 قابميات التعمم التنظيمي
18% 4.46 

4.449 

 4.447 -2.977 -4.361 قابميات ادارة المعرفة

  SMART PLSبالاعتماد عمى مخرجات  الباحثونالمصدر: من اعداد 

ت التنظيمية في الجمود دل عمى ان ابعاد القابمياي ( جيد ومقبول  ( ان معامل التحديد )5( وجدول )6ركل ) يبين
 ىي كالاتي: نالفرضيتياختبار نتائج %( من التباين الحاصل في الجمود التنظيمي، اما 18فسر )التنظيمي ي

اتضلا ان ىناك و نظيمي في الجمود التنظيمي، تاثير عكسي لقابميات التعمم الت يوجد الفرضية الفرعية الاولى: .1
وبمستوى معنوية  وىو تاثير عكسي%( -23لقابميات التعمم التنظيمي في الجمود التنظيمي بنسبة ) ًاتاثير 
 (، وعمى وفق ىذه النتائج  تقبل ىذه الفرضية.4.449)

 ًااتضلا ان ىناك تاثير و  ود التنظيمي ،تاثير عكسي لقابميات ادارة المعرفة في الجم يوجد الفرضية الفرعية الثانية : .2
(، وعمى وفق 4.447وبمستوى معنوية ) وىو تاثير عكسي%( -36لقابميات ادارة المعرفة في الجمود التنظيمي )

 ىذه النتائج  تقبل ىذه الفرضية.

 
 المبحث الرابع: الاستنتاجات والتوصيات

الذي  اىمية توصل البحث من استنتاجات، ولعل الريء الأكثرسوف يجري في ىذه الفقرة استعراض ما أولا: الاستنتاجات: 
و الذي ظير في معظم جوانب المعمل  جرى التوصل اليو ىو المستوى العالي من الجمود التنظيمي الذي يسود معمل/ باتا

 :يأتيوكما 
عمى انو نفقات عمى وفق نتائج التحميل الاحصائي فقد تبين ان معمل باتا/ الكوفة ينظر الى تدريب العاممين  .1

وليس استثمار، لذا فانو عمل عمى تقميل التدريب في مجال التكنولوجيا مما  دى الى الجمود التنظيمي في المعمل 
 المبحوث. 

من المعرفة بمجال التكنولوجيا، و يواكب  معمل المبحوث لا يمتمك مستوى كاف ظيرت نتائج البحث ان ال .2
التطورات الحديثة التي من الممكن ان تطور من مستوى المعمل، كما انو لا ييتم بتوظيف الافراد ذوي المعرفة 

 والخبرة، مما  دى الى ضعف حماس العاممين لتعمم الميارات الجديدة.
يا معرفة حاجات الزبائن من اجل تطوير منتجاتو يقعن طر ان معمل باتا/ الكوفة لا يمتمك عمميات معرفية يمكن  .3

 وقد تسبب ذلك بعدم ثقة العاممين بقدرات قيادة التغيير.
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لا يتوفر لدى المعمل نظام مكافئات موحد لتبادل المعرفة، الامر الذي تسبب بعدم تطمع العاممين عمى منافع  .4
 عمميات التغيير.

المطبوعات او الاجتماعات مع العاممين مما سبب  عن طريقيمية لا تعمل إدارة المعمل عمى نقل المعرفة التنظ .5
 ترقب العاممين لحدوث التغيير النافع دون جدوى.

 : يأتيوعمى وفق ما تم التوصل اليو من استنتاجات فان البحث الحالي يوصي بما ثانيا: التوصيات: 
ن ذلك سوف يعود عمى المعمل بالنفع مستقبلا عمى إدارة المعمل ان تيتم بتدريب العاممين وزيادة قاعدة معارفيم لا .1

 اذ يتقبل العاممين كل توجيات التغيير برحابة صدر. كما ان التدريب يعد استثمارا طويل الأمد لادارة المعمل.
الاطلاع عمى احدث التقنيات  عن طريقعمى إدارة المعمل ان تواكب التطورات في مجال التكنولوجية الحديثة،  .2

 لمعامل التي تماثميا في الإنتاج لمتغمب عمى حالة الجمود التي تمر بيا في الوقت الحالي.التي تستعمميا ا
يجب عمى إدارة معمل باتا/ الكوفة ان تنريء نظام مكافئات يعمل عمى تحفيز العاممين مستقبلا وتقبميم لاي  .3

 عممية تغيير قد تحدث. 
ات ورغبات الزبائن وان تنريء نظام معموماتي خا  عمى إدارة المعمل ان تعمل عمى تفعيل المسلا الدوري لحاج .4

 بيم.
المطبوعات والاجتماعات مع  عن طريقعمى إدارة المعمل ان تعمل عمى إراعة فكرة التغيير ومنافعو لممعمل  .5

 العاممين.     
 

 قائمة المصادر
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