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 الإْذاء



 ...والعطاء   على البذل   قادر   جيل   إلى كل من ساىم في بناء  

 إلى الذين نفتخر بهم لأنهم نبراس معرفتنا...

 إلى من كرس حياتو لتعليمنا وتصبب عرقاً لراحتنا إلى أبي وأمي ...

 باىياً ومفتخراً بنا إلى زوجتي العزيزة وأبنائي الأعزاء...إلى من رأى نجاحو بنجاحنا مت

 إلى كل الذين ضحوا من أجل وطننا الحبيب...

 إلى مؤسستنا التي حفزت ودعمت رغبتنا في نيل ىذه الدرجة العلمية...

 إلى الظاىرية الحبيبة بوابة الجنوب وعرين الغزلان وىوى الأفئدة... 
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الـتـقديــر و الشـــكر  
 .الحمد لله حمداً كثيراً، الحمد لله الذي بشكره تدوم النعم

دواعي فخري واعتزازي أن أقدم الشكر لكل من ساىم ودعم مسيرتي  نو لمن  إ
 التعليمية...

لي وطموحي إليهم عظيم ي وأبي ملامسة أممإلى الحروف التي تدرجت من بين شفاه أ
 الشكر ووافر الامتنان...

 إلى من سهر الليل موفراً سبل الراحة دعماً ومحفزاً إلى زوجتي الغالية وأبنائي الأعزاء...

إلى من واصل المتابعة والاىتمام حتى رأى ىذا البحث النور إلى الدكتور محمد سعدي 
الدكتور عبد الوىاب الصباغ  إلى الاساتذة الكرام أعضاء لجنة المناقشةو  عوض...

 .والدكتور عفيف حمد

إلى كل من ساىم من أساتذة ومؤسسات بإثراء ىذه الرسالة الذين سهلوا مهمة جميع 
 البيانات المطلوبة.

وتحكيم ادوات  إلى كل من ساعدني في التًجمة والتدقيق اللغوي والتحليل الاحصائي
 .لهم جميعاً جزيل الشكر الدراسة



 ج

 

 راسة:مصطمحات الد

 : التغيير

 لغةً 

 (2/110: 1952تغيير الحالة: تحوؿ؛ غيره: أي غيّر ما كاف حولو وبدلو )فيروز أبادي، 

 وفاعمية، كفاءة مستقبمي أكثر وضع إلى نعيشو الذي الحالي الوضع مف "التحرؾ ىواصطلبحاً: 

)روبنسوف،  "تمرةمس بصورة  الأمور ونكتشؼ فييا نتعمـ التي العممية تمؾ ىو فالتغيير وبالتالي

 (.20: ص2000

جيود لمتغيير تظير مف خلبؿ الحاجة لإيجاد حالة مف عدـ الرضا عف  :عن عبارة ىي التغيير إدارة

الوضع الحالي ورغبػة جػادة للبنتقاؿ لوضع مستقبمي والاحتكاـ إلى استراتيجية واضحة لتحقيؽ الرؤيػة  

(Kotler, Kotler, 2009: p197). 

حث إجرائياً إدارة التغيير بأنيا الدرجة التي يحصؿ عمييا الإداريوف في البمديات عمى ويعرؼ البا     

 مقياس أعد لتطبيؽ الدراسة تشمؿ عمى )الييكؿ التنظيمي، والتكنولوجيا والاتصاؿ، والأفراد(.

بيدؼ تطوير الأداء الشامؿ لممؤسسة مف خلبؿ تطوير  : ىو عممية تقوـ بيا فرؽ العمؿالتحسين

رضاء الزبائف، وبالتالي ضماف التطور والنجاح عمى المدى الطويؿ )يحياوي وحديد، الجود ة وا 

 .(64: ص2014

ىو تحديػد المػصالح وتحػسيف العمميػات الاساسية وتخصيص مناسب لمموارد البشرية والماديػة الأداء: 

 ومفيومة ومعروفة لمعامميفوالماليػة والمعموماتيػة وادارة فاعمػة متمكنػة مػف وضع استراتيجيات واضحة 

(Kotler, Kotler, 2009: p142). 
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ويعرؼ الباحث إجرائياً الأداء بأنو الدرجة التي يحصؿ عمييا الإدارييف في البمديات عمى مقياس أعد 

 لتطبيؽ الدراسة يشمؿ مستوى أداء البمديات.

يير إيجابي في البني ىي تحسيف مستمر في نوعية بيئة العمؿ مف خلبؿ إحداث تغ :الأداء التنموي

الاجتماعية والاقتصادية وبمشاركة فعالة مف قبؿ العامميف داخؿ المؤسسة مف أجؿ رفع المستوى 

الاقتصادي والتكنولوجي وانتاجية العامميف داخؿ المؤسسة مف خلبؿ استغلبؿ الموارد البشرية 

 (.14: ص2011بالطريقة الأمثؿ )الصندوؽ الاجتماعي لمتنمية، 

تعتبر البمدية شخصية اعتبارية ذات استقلبؿ مالي تحدد وظائفيا وسمطاتيا بمقتضى أحكاـ  البمدية:

القانوف، يتولى إدارة الييئة المحمية مجمس يحدد عدد أعضائو وفقاً لنظاـ يصدر عف الوزير ويصادؽ 

نتخابات عميو مجمس الوزراء وينتخب رئيسو وأعضاؤه انتخاباً حراً ومباشراً وفقًاً لأحكاـ قانوف الا

 .(،)بشأف الييئات المحمية الفمسطينية 2005لسنة ( 10مف قانوف رقـ ) )1)المادة )

أىمية ذات استقلبؿ مالي تحدث وتمغي وتعيف حدود منطقتيا  مؤسسة( بأنيا 2008وعرفيا بطارسة ) 

 وسمطتيا ووظائفيا  بمقتضى أحكاـ القانوف، ويتولى إدارة البمدية مجمس بمدي  ينتخب اعضاءه

انتخاباً مباشراً أو يعينوف حسب أحكاـ القانوف كما يعتبر مجمس البمدية شخصاً معنوياً يقاضى بيذه 

 الصفة ومدة دورة المجمس البمدي اربعة سنوات اعتباراً مف تاريخ تسممو لميامو.
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 الممخص

، الخميؿ افظةمح لبمديات التنموي الاداء في التغيير ادارة دورىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى      

رئيس ، رئيس وحدة، مديرالإدارييف ) ف مجتمع الدراسة مفتكوّ و  الوصفي،الباحث المنيج  استخدـ

حسب تصنيؼ وزارة  المسح الشامؿاستخدـ الباحث و  محافظة الخميؿفي بمديات  (رئيس شعبة، قسـ

لقياس  لبعية( استبانات كعينة استط10حيث تـ توزيع )، لبمديات محافظة الخميؿحكـ المحمي ال

. إداري وزعت عمييـ أداة الدراسة الكمية( 179كاف عدد أفراد العينة )، و صدؽ أداة الدراسة وثباتيا

التغيير في الأداء  دارةلإتأثير أف ىناؾ ظيرت النتائج أ متحميؿ،لصالحة  ( استبانة172تـ استرداد )و 

ي بمديات محافظة الخميؿ ف داء التنمويوالأ واقع إدارة التغيير، وأف التنموي لبمديات محافظة الخميؿ

وأنو ، الذي جاء بدرجة مرتفعة التكنولوجيا والاتصاؿلجميع المحاور ما عدا محور ، متوسطٌ كاف 

 توجد فروؽ ولا الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿو لإدارة التغيير  إيجابية مرتفعة علبقةيوجد 

 الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿو ادارة التغيير ؿ حو ي إجابات المبحوثيف فذات دلالة إحصائية 

 (خبرةعدد سنوات ال، والمستوى التعميميالمسمى الوظيفي، و )الجنس، في ضوء المتغيرات الديمغرافية 

الاداء التنموي و ادارة التغيير حوؿ ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثيف  فروؽكما توجد 

وبناءً عمى النتائج ى إلى تصنيؼ البمدية ولصالح بمدية تصنيؼ )أ(. تعز  لبمديات محافظة الخميؿ

  :قد توصؿ إلى مجموعة مف التوصيات أبرزىاالسابقة فإف الباحث 

  التنموي أف تعمؿ البمديات عمى استخداـ التغيير كمنيج عمؿ يتناسب مع متطمبات الأداء

 . الأداء التنموي وخاصة أف ىناؾ تأثير لإدارة التغيير في وتطويره باستمرار
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 كثر فاعمية في تحسيف عمى البمديات تعزيز التكنولوجيا المستخدمة باستمرار لأنيا الأداة الأ

، وخاصة أف الدراسة أظيرت أف ىنالؾ تأثير لمتكنولوجيا المستخدمة في الأداء الأداء التنموي

 . التنموي بدرجة مرتفعة

 للبرتقاء بمستوى أدائيـ ودفعيـ نحو الابتكار تشجيع وتحفيز العامميف  أف تعمؿ البمديات عمى

 . وذلؾ لحاجة البمديات لأفكار ابداعية تسيـ في رفع الأداء التنموي والابداع

  و مفوخاصة أنجؿ رفع مستوى الأداء التنموي ـ الاستقطاب لمموارد البشرية مف أتكريس مفيو 

 .إدارة التغييرفي  الميمة عناصرال
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The impact of the change management on the developing performance 

of Hebron Municipalities 

Prepared by: Mohammad Eid Mohammad Rabba  

Supervised by: Dr. Mohammad Awwad.   

Abstract 

This study aimed at defining the impact of the change management in improving the 

developing performance of the municipalities of Hebron governorates, the researcher 

uses the mixed method (the quantitative for the questionnaire and the qualitative for the 

interviews). The study community consisted of management employees (managers, unit 

officers, department officers, section officers) in the Hebron governorates, the researcher 

used the comprehensive survey sample according to the divisions of the Ministry of 

Local Governorate, ten questionnaires were distributed as experimental. 

The sample is (179) management officers who received the quantitative study tool. (172) 

were received and analyzed. It was clear that there was a great impact of the management 

change on the Hebron governorates, the change management and the developing 

performance of the targeted municipalities were on the middle range for all aspects 

except the technological and communication which ranged high, it showed that there was 

a positive relation between change management and the developing performance 

advancement of the municipalities , on the other hand, there were no statistical 

differences indicators on the study people's answers on the change management impact in 

the developing performance advancement  on the shadow of the demographical changes ( 

sex, occupation, educational level and experiment years). There were statistical 

differences indicators related to the municipality rank which founded on the A rank 

municipality.  

The findings are as the following: 

 The change management application within the municipalities of Hebron found to 

be on the middle range for all aspects except the technology and communication 

one which found high.  

 The developing performance reality in the municipalities of Hebron showed to be 

on the middle rage according to the management officers. 

 There is a great positive of a statistical indicator relationship (a ≤ 0.05) between  

the average of the managers' replies or answers of change management and 

advancing developing performance of the municipalities of Hebron.  



 ح

 

 There is no statistical indicator differences of the people's answers or replies 

about the change management in advancing the developing performance of the 

municipalities of Hebron governorate related to the demographical changes 

(gender, position, education level and  experiment years, but except those 

municipalities which ranked A, which were influenced).  

According to the previous findings, the researcher recommended that: 

 Municipalities should use the change management as a work procedure as 

guidelines meet the development of the performance and keeping work 

advancement.  

 In addition, technologies should be followed up for its high impact on the 

advancing the developing performance.  

 The municipalities should encourage the employees to develop their qualifications 

and to be creative.   

 Emphasis on the well selection of the qualified human resources to take part in 

advancing the developing performance of the municipalities.  
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 الفصل الأول 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 مشكمة الدراسة وأىميتيا

 لمقدمة:ا 1.1

سمتو التجديد والبحث عف مزيد مف الكفاءة والفاعمية والإبداع،  عصرٍ في تعيش الإدارة اليوـ 

سريعة ومتلبحقة في القطاعات الحكومية وغير  حيث يشػيد العػالـ المتقدـ تغيرات وتطورات

ء عف الحكومية كافة لذا تجػد الإدارة نفسيا مف وقت لآخر أماـ تحديات تفرض عمييا الاستغنا

النظـ والمبادئ والأساليب التي اسػتخدمتيا في السابؽ في مجاؿ التحسيف والتطوير )ديري، 

2011) . 

بالرغـ مف أف الاستقرار ضروري لبقاء أي تنظيـ، فاف المبالغة والإفراط في المحافظة عمى حالة 

يو يميموف إلى المدى القصير والبعيد، باعتبار أف الفاعميف ف ىالتنظيـ كما ىي عميو سواء عم
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رفض أي تغيير،  قد يحوؿ حالة ىذا التنظيـ إلي جمود وركود لا يتناسب مع النمو المنشود مف 

 (.2013 ،بف ساحة(طرؼ كؿ التنظيمات 

داء المنظمػات ىػو الاىتماـ بتحسيف عممياتيا، حينما يقوـ المختصوف ألتحسيف مف افضؿ الطرؽ 

العمميات ميمة لمكفاءة والفاعمية التنظيمية كما ىي بإدارة التغير بفحص المنظمات يجدوف أف 

ميمة لفاعمية المجموعة والتحسيف والتطػوير التنظيمي عممية مخططة ومقصودة وتيدؼ إلى 

تمكيف المنظمة مف التكيؼ مع المتغيػرات البيئيػة وكذلؾ تحسيف قدرتيا عمى حؿ مشكلبتيا وذلؾ 

 (.2006يرات الأنشطة أو العمميات )مرزوؽ، بإحداث تأثيرات عمى متغيرات المدخلبت ومتغ

الييكؿ  تغيير مثؿ المختمفة، الإدارية الأداء أساليب تغيير طريؽ عف الإداري التطوير يأتي

أساليب  وتطوير .العمؿ وتنفيذ أداء في جديدة أساليب وابتكار استحداث مع والإجراءات التنظيمي

 بعض إسناد يتـ حيث العمؿ سير وتدفؽ أداء في الأمثؿ المستوى لتحقيؽ القائمة العمؿ

 مواجية إلى بالإضافة معيا، ىذا التعامؿ حرية ليـ ويترؾ العامميف، إلى ختصاصاتالا

 (.2006والطارئة )حنفي،  المفاجئة والأزمات المشكلبت

اف التغيير يمثؿ جيود منظمة تيدؼ الى تحسيف قدرات التنظيـ عمى اتخاذ القرارات وخمؽ 

ة بينو وبيف البيئة عف طريؽ استخداـ العموـ السموكية وىو يمثؿ استراتيجية علبقات متوازن

متطورة تستيدؼ تغيير العقائد والاتجاىات وتعديؿ القيـ واليياكؿ التنظيمية لتتناسب مع 

في البيئة  ةات التي تفرضيا التغييرات اليائمالاحتياجات الجديدة وتستطيع التكيؼ مع التحدي

 ( .2013فية والاقتصادية )القريوتي، الاجتماعية والثقا

لذلؾ نجد أف إدارة التغيير أصبحت نشاطاً ميماً في المؤسسات اليوـ وىي وسيمة فعالة في عممية 

مكانيات متوفرة  تطويرىا وكفاءتيا بشرط أف يتـ التغيير بناءً عمى دراسة متأنية وتخطيط سميـ وا 
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ي أو المتلبحؽ يضر التنظيـ ولا يحقؽ اليدؼ وتوقيت مناسب، لأف التغيير العشوائي أو الفجائ

 (.2012المرجو منو )حمس، 

أصبحت البمديات عمى  اختلبؼ دراجاتيا وتصنيفيا، تقوـ برعاية وتوفير وتطوير الخدمات 

العامة لمسكاف المحمييف القاطنيف في إطار حدودىا الجغرافية والإدارية، كما أصبحت تنيض 

نشاء إة لمسكاف المحمييف، كبأعباء تقديـ الخدمات المتنوع نشاء البنى التحتية المختمفة، وا 

المشاريع الاستثمارية، ورعاية أعماؿ التنظيـ المحمي المختمفة، وغير ذلؾ مف الخدمات 

 (.2004)العقيمي،

شيد قطاع البمديات نشاطا مكثفا وتطورا ممحوظا في تعزيز المشاريع التنموية والخدمية كما وقد 

والحفاظ عمى صحة  ،وتجميميا ،كافة الخدمات المتصمة بنظافة المدينة والقريةييدؼ إلى تأميف 

المواطف وسلبمتو وتيسير كؿ احتياجات النمو المستقبمي لمسكاف والتجمعات السكانية، بما في 

وتجميؿ المواقع السياحية ومداخؿ المدف  ،والإنارة ذلؾ العناية بالطرؽ الداخمية، والحدائؽ،

ولتوسيع نطاؽ التعاوف ، ا لخدمة المواطنيفيية وغيرىا. فعاليتيا في القياـ بمياموالأحياء السكن

في القياـ بدورىا البمدية  نجاح المجالس كما أف، بيف الجيود الحكومية والأىمية لمعناية بالبمديات

ف فشؿ ىذه المجالس أو  وتطوير أدائيا يسيـ في تحسيف ودعـ مستويات التنمية القومية، ،التنموي

ويزيد مف الأعباء  أو تقصيرىا في أداء مسؤولياتيا يؤثر سمبا عمى تحقيؽ الأىداؼ التنموية

 (.2113 ،آخروفو عبيد ) والمشكلبت التي تواجييا الحكومة المركزية

دارة الوقػػت مػػف الفنػػوف التػػي تحتػػاج إلػػى و  أصػػبح مػػف الثابػػت فػػي الحيػػاة المعاصػػرة أف فػػف تنظػػيـ وا 

لمحصػوؿ  ـ الإنتاجية عمى أساس تنظيـ الوقت وحسػف إدارتػو لمعمػؿدراسة وتأمؿ، حيث تقوـ النظ
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، تحقيقػاً لميػدؼ المشػترؾ، وىػو زيػادة القػدرة الإنتاجيػة، ورفػع مسػتوى عمى أعمى درجة مف الابػداع

 (.2008الأداء للؤفراد والمنظمات. )الصوري، 

مي في دعـ وتطوير عممية التغيير التنظيلأف ىناؾ دورا إيجابيا ( 2012وأكدت دراسة العربي )

وجود علبقة ايجابية بيف مجالات التغيير ( عمى 2009، كما أكدت عبيد )الابتكارات التنظيمية

ىناؾ ( أف 2006، وأظير مرزوؽ )في )الييكؿ التنظيمي، التكنولوجيػا، الأفػراد( وأداء العامميف

ير ميارات العامميف لدييا علبقة طردية ايجابية بيف قدرة المنظمة عمى إدارة التغيير وتنمية وتطو 

حيث أف عممية التطوير التنظيمي لمموارد البشرية تعتبر أحد الأساليب الميمة في إحداث التغيير 

حداث التطوير ، كما التنظيمي توجد علبقة طردية إيجابية بيف قدرة المؤسسة عمى إدارة التغيير وا 

ة الييكؿ التنظيمي ومراعاة تعديمو وأف المؤسسة تعتبر ذات فاعمية إذا راعت ملبئم، التنظيمي

 .وتغييره وتقييمو بشكؿ دوري بما يتلبءـ مع احتياجات المنظمة

مف واقع التجربة العممية التي مر بيا الباحث في البمدية لاحظ أف ىناؾ استمرار في عممية 

موي وخاصة وأف إدارة التغيير ليا دور في الأداء التنالتغيير في واقع البمديات في شتى المجالات 

اف البمديات في معظميا خرجت عف المفيوـ التقميدي لمياميا في خطوة منيا لمواكبة احتياجات 

المجتمع المحمي قدر المستطاع مف خلبؿ استخداـ التغيير كعممية تؤدي إلى تنمية الأداء 

مات ، وخاصة أف الواقع الذي تعيشو البمديات يحتاج إلى مضاعفة الجيود لتوفير الخدوتطويره

المطموبة بكفاءة وفاعمية عف طريؽ التحرؾ إلى وضع مستقبمي أفضؿ يفضي إلى تطوير الأداء 

 .التنموي بما يسيـ في تحسيف العممية التنموية برمتيا

ومف ىنا انبثقت فكرة البحث في إدارة التغيير والأداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿ، لذلؾ 

ير وعناصر الأداء التنموي وأظيرت دور إدارة التغيير في تناولت الدراسة عناصر إدارة التغي

 الأداء التنموي.
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 مشكمة الدراسة: 2.1

تعاني منظمات الأعماؿ بشكؿ عاـ مف التجاوب مع المتغيرات التي تحيط بيا وبالعادة تستخدـ 

 باشراً م أساليب متعددة لمقاومة التغيير دوف إبداء اىتماـ بو، عمما بأف التغيير يرتبط ارتباطاً 

بالأسس العممية التنموية وىو مف أىـ الفمسفات الإدارية التي تسيـ في إحداث تغيرات في واقعنا 

بالعموـ الإنسانية بالرغـ مف عدـ ثبات طريقة أو منيجية  وثيقاً  وىو مفيوـ عممي يرتبط ارتباطاً 

عمميات  ىمحددة لتطبيقو إلا أنو يصؿ في بعض الأحياف لأف يكوف ظاىرة طبيعية تقوـ عم

داء وتصويب الإجراءات وبناء نماذج إدارية وسموكية تخدـ المنظمة إدارية تسيـ في تطوير الأ

 .(2016)الكردي،  في أكثر مف جانب

يتصؼ بالمرونة  لالاىتماـ بالييكؿ التنظيمي  يجبمف أجؿ تحسيف الأداء التنموي لمبمديات 

عماؿ بشكؿ المياـ والواجبات والوظائؼ والأ عتباع أساليب أفضؿ في أداء العامميف وتوزيوذلؾ لا

عممية التواصؿ  ف وسائؿ الاتصاؿ تعمؿ عمى تسييؿأمتطمبات العمؿ في البمديات، كما يمبي 

رات التي تحدث في العالـ لتقميؿ التكمفة والجيد والوقت في جؿ مواكبة التغيّ أبيف العامميف مف 

 العمؿ.

توفير الدقة والكفاءة في المعمومات وىذا يساعد إدارة  كما أف الوسائؿ التكنولوجية تعمؿ عمى  

الاحتياجات  عفعمى لعب دوراً ميماً في عممية تحسيف الأداء مف خلبؿ البحث  الموارد البشرية

التدريبية لمعامميف وكذلؾ عقد دورات تدريبية مف أجؿ رفع كفاءتيـ، وىذا يؤدي إلى تنمية روح 

حيث توفر إدارة الأفراد الفرص مف أجؿ تعمـ العامميف أثناء  الابداع والابتكار لدى العامميف،

 الخدمة مف أجؿ التأقمـ مع بيئة العمؿ التي يحدث عمييا تغيرات ومستجدات مع مرور الزمف

 (.2012)محمد، 
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في بناء الدولة الفمسطينية، وىي محور العممية التنموية  حيث أف  أساسياً  تعتبر البمديات ركناً 

مف و  رة التغيير فييا يحسف ويطور مف أدائيا لتقديـ خدماتيا بأعمى كفاءة وفاعمية،الاىتماـ بإدا

لاحظ أف ىناؾ الكثير مف الأعماؿ والمياـ ممقاة عمى  في البمديات خلبؿ خبرة الباحث في العمؿ

مف أجؿ الوصوؿ  تحتاج الى تحسيف وتطوير باستمرارعاتؽ العامميف في البمديات، وىذه المياـ 

داء التنموي حداث تغيير يؤدي الى النيوض بالأإفي  تسيـقدرة عمى اتخاذ القرارات التي ال إلى 

لذلؾ تكمف مشكمة الدراسة  ، المنشود وذلؾ بما ينسجـ مع تطمعات واحتياجات المجتمع المحمي

 .دارة التغيير في الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿإ دورمف خلبؿ البحث في 

 : سةأىداف الدرا 3.1

 تيدؼ ىذه الدراسة الى تحقيؽ سبعة اىداؼ وىي:

 درجة التغيير في بمديات محافظة الخميؿ مف وجية نظر الإدارييف فييا. التعرؼ إلى .1

في بمديات  )إدارة الوقت، الانتاجية، الابداع والابتكار( الأداء التنمويأبعاد مستوى قياس  .2

 محافظة الخميؿ مف وجية نظر الإدارييف.

إدارة التغيير في الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿ مف وجية نظر  دورى التعرؼ إل .3

 .الإدارييف

التغيير في الييكؿ التنظيمي في الأداء التنموي في بمديات محافظة  الاطلبع عمى دور .4

 الخميؿ مف وجية نظر الإدارييف.
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في بمديات محافظة دور التغيير في التكنولوجيا والاتصاؿ في الأداء التنموي التعرؼ إلى  .5

 الخميؿ مف وجية نظر الإدارييف.

في الأداء التنموي في بمديات محافظة  الموارد البشريةدور التغيير في إدارة فحص  .6

 الخميؿ مف وجية نظر الإدارييف.

الفروؽ في استجابات الإدارييف حوؿ إدارة التغيير والاداء التنموي لبمديات معرفة  .7

يرات الديمغرافية )الجنس، المسمى الوظيفي، سنوات محافظة الخميؿ في ضوء المتغ

 الخبرة، المستوى التعميمي(.

 أىمية الدراسة: 4.1

 الأىمية النظرية:

لقد أصبح موضوع إدارة التغيير مف أبرز الموضوعات التي تيتـ بيا الدوؿ في الوقت الحاضر، 

ؿ بلب استثناء عرضة خاصة بعد اف ازدادت مخاطر حدوثيا وتنوعت أسبابيا، وأصبحت كؿ الدو 

لأف تكوف مسرحاً لوقوع الأزمات، فمف خلبؿ ىذه الدراسة سيتـ التعرض إلى إدارة التغيير مف 

دور إدارة حيث مفيوميا وخصائصيا والجوانب التي تيتـ بيا ىذه الإدارة، سيرصد ىذا البحث 

  .التنموي التغيير في الأداء

 الأىمية البحثية:

في الفكر الإداري  ةط الضوء عمى احد المواضيع الحديثة نسبياً والميمتسيـ ىذه الدراسة في تسمي

المعاصر "إدارة التغيير" مما يوفر لممنظمة استجابة شاممة ومنتظمة في التعامؿ مع المستويات 

 الإدارية وتطويرىا.



8 

 

  الأىمية التطبيقية:

ديمي، وايضاً يمكف أف تضيؼ ىذه الدراسة مادة نظرية يمكف الاستفادة منيا عمى الصعيد الأكا 

يمكف الاستفادة مف ىذه الدراسة مف و تستفيد البمديات منيا مف خلبؿ الاطلبع عمى نتائجيا،

، حيث تضع ىذه الدراسة نتائج ئيابعد إجرا الدراسة لياتوصؿ تخلبؿ النتائج التي يمكف أف 

 واقعية عف إدارة التغيير في البمديات كما يدركو الإداريوف. 

 الدراسة:أسئمة  5.1

ادارة التغيير في الاداء التنموي  دورما سؤاؿ رئيسي تحاوؿ ىذه الدراسة الإجابة عنو: 

 لبمديات محافظة الخميل من وجية نظر الاداريين؟

 كما وينبثؽ عف ىذا السؤاؿ عدة أسئمة فرعية أخرى وىي:

 التغيير في بمديات محافظة الخميؿ مف وجية نظر الإدارييف؟ واقع إدارةما  .1

 الأداء التنموي في بمديات محافظة الخميؿ مف وجية نظر الإدارييف؟ واقعا م .2

ما دور التغيير في الييكؿ التنظيمي في الأداء التنموي في بمديات محافظة الخميؿ مف  .3

 وجية نظر الإدارييف؟

ما دور التغيير في التكنولوجيا والاتصاؿ في الأداء التنموي في بمديات محافظة الخميؿ  .4

 نظر الإدارييف؟ مف وجية

في الأداء التنموي في بمديات محافظة الخميؿ  إدارة الموارد البشريةما دور التغيير في  .5

 مف وجية نظر الإدارييف؟
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ىؿ ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف إدارة التغيير والاداء التنموي لبمديات محافظة  .6

مى الوظيفي، سنوات الخميؿ مف وجية نظر الادارييف فييا تعزى إلى )الجنس، المس

 (؟، تصنيؼ البمديةالخبرة، المستوى التعميمي

( بيف متوسطات α ≤ 0.05إحصائية عند مستوى الدلالة ) ذو دلالة علبقة ىؿ يوجد .7

 الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿ؟ فياستجابات الإدارييف لإدارة التغيير 

 متغيرات الدراسة: 6.1

ير بأبعادىا الثلبثة )الييكؿ التنظيمي، التكنولوجيا والاتصاؿ، المتغير المستقؿ: إدارة التغي

دارة الموارد البشرية  (.وا 

 الابداع والابتكار(و )إدارة الوقت، الانتاجية،  مبمدياتل الأداء التنمويالمتغير التابع: 

، المتغيرات الديمغرافية: )الجنس، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة، المستوى التعميمي

 (.البمديةتصنيؼ و 

 نموذج الدراسة:  7.1

 المتغير المستقل                                                      المتغير التابع    

 

 

 

 

 

 



 
إدارة التغيير بأبعادىا 

الثلبثة )الييكؿ التنظيمي، 

والتكنولوجيا والاتصاؿ، 

دارة الموارد البشرية(.  وا 

 

 
 

 البمدياتأداء 
)إدارة الوقت، الانتاجية، 

 والابداع والابتكار(

 الديمغرافيةالمتغيرات 
المسمى الوظيفي، سنوات  )الجنس،

 الخبرة، والمستوى التعميمي(.
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 محددات الدراسة: 8.1

تحدد أبعاد إدارة التغيير في ىذه الدراسة في )الييكؿ التنظيمي، والتكنولوجيا والاتصاؿ،      

ء البمديات فقد تحدد في ىذه الدراسة مف خلبؿ استجابات الإدارييف عمى مقياس والأفراد(، أما أدا

 أعد لذلؾ.

 حدود الدراسة: 9.1

 : دور ادارة التغيير في تحسيف اداء بمديات  محافظة الخميؿ الحدود الموضوعية

 الإدارييف في بمديات محافظة الخميؿ  الحدود البشرية:

 لخميؿبمديات محافظة ا الحدود المكانية:

 ـ.1/4/2018 -1/10/2017: مف الحدود الزمانية

 ىيكمية الدراسة: 10.1

 تكونت ىذه الدراسة مف خمسة فصوؿ رُتِّبت عمى النحو الآتي:

 الفصؿ الأوؿ: الإطار العاـ لمدراسة:

وفيو مقدمة ليذه الدراسة، ومشكمتيا، وأىميتيا، وأىدافيا، وأسئمتيا، ومصطمحات الدراسة،      

 يا، ونموذج الدراسة، ومحددات الدراسة، وحدودىا، وىيكمية الدراسة.ومتغيرات

o الفصؿ الثاني: الإطار النظري والدراسات السابقة 

يتضمف ىذا الفصؿ إدارة التغيير، ومفيوميا، وأبعادىا، وأىمية وأىداؼ إدارة التغيير،      

 لدراسات السابقة ذات العلبقة.والعوامؿ المؤثرة بيا، والأداء والعوامؿ المؤثرة فييا، وأخيراً ا

o الفصؿ الثالث: منيجية الدراسة 
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يشمؿ ىذا الفصؿ عرضاً شاملًب لمنيجية الدراسة، والأدوات، والمجتمع والعينة، مدى اختبار     

جراءات جمع وتحميؿ البيانات، وأخيراً متغيرات الدراسة.  صدؽ وثبات أدوات الدراسة، وا 

o .الفصؿ الرابع: نتائج الدراسة 

 يشمؿ ىذا الفصؿ عرضاً لنتائج الدراسة ومناقشتيا.     

o الفصؿ الخامس:  النتائج والاستنتاجات والتوصيات 

 كما سيشتمؿ عمى التوصيات التي سيتـ التوصؿ الييا يتناوؿ ىذا الفصؿ النتائج والاستنتاجات،

 



12 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الإطـــــار النظــري والأدبيــــات السابقة

 الإطار النظري 1.2

 إدارة التغيير 1.1.2

أصبحت عممية إدارة التغيير مف أىـ النقاط التي تركز عمييا الإدارة الحديثة، فقد أدرؾ الجميع 

ر مف عدـ التخطيط والاعتماد عمى ير أفضؿ بكثيأف الإعداد والتخطيط لمنظمة دائمة التغي

ر )بف يي بدوف الحاجة إلى التدخؿ والتغيافتراض أف تطور الأعماؿ يتـ مف خلبؿ النمو التدريج

 (2013ساحة، 

إدارة التغيير لا تعمؿ في الفراغ، بؿ تعمؿ في إطار واقع اجتماعي معيف وفي ظؿ ظروؼ 

ومناخ وبيئة إدارية واجتماعية معينة، تحكميا عادات، وتسيطر عمييا تقاليد، وتفرض عمى 

، وبنياف النظـ ود ىو ىيكؿ القيـؿ أخطر ىذه القيحركتيا قيود ومحددات وضوابط، ولع

والتشريعات والآداب العامة الحاكمة والمعمنة مف جانب أفراد المجتمع، إف ىذه القيود والمحددات 
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تمثؿ في كثير مف الأحياف عقبات يصعب تجاوزىا، وتحتاج إلى فف وميارات خاصة لمتعامؿ 

 (.2003معيا )الخضيري، 

دارة التغيػػير ىػػي الإدارة الفع الػة الػػتي تػػؤثر في عمميػػات التغيػير المعقػػدة في شػػتى نػػواحي وا 

ر عػف وتػػأتي إدارة التغيػير لتعػب .المنظمػة بشػػكؿ إيجػابي لتطػػوير وتحسػػيف الأداء بػأكثر فعاليػػة

وثػػػو بقصػػػد ػػػؿ حدالتغيػػػير وعمػػػى مراح الفعالة في إحداث طػػرؽ الاقتصػػػادكيفيػة اسػػتخداـ أفضػػؿ 

أىػػػداؼ المنظمػػػة للبضػػػطلبع بالمسؤوليات التي تممييا أبعاد التغيير الفعاؿ )بختة وحياة، بمػػػوغ 

2015). 

 ،ويعػد مفيػوـ إدارة التغييػر موضػوع مثيػر لمجػدؿ بػيف البػاحثيف والممارسػيف فػي مجػاؿ الإدارة

تعريػؼ محػدد لإدارة التغييػر، كمػا أف ىنػاؾ عػدة أنػواع ويرجع ذلؾ لعدة أسػباب منيػا أنػو لا يوجػد 

 (.2013، بف ساحةمػػػف التغيير، لكؿ منيا مسمى مختمػؼ: التغييػر المخطػط والتغييػر الطػارئ )

( التغيير بأنو: عممية التحوؿ مف الواقع الحالي لمفرد أو المؤسسة إلى 2006فقد عَرَّؼ العطيات )

في الوصوؿ إليو خلبؿ فترة زمنية محددة بأساليب وطرؽ معروفة؛ واقع آخر منشود يرغب 

 لتحقيؽ أىداؼ طويمة وقصيرة المدى، كي تعود عمى الفرد والمؤسسة  أو كمييما معًا.

أف التغيير يحدث توافؽ بيف المتغيرات الجديدة التي تطرأ عمى المؤسسة، لذلؾ  تبيف مما سبؽ

نو وضع طبيعي يحدث في جميع المؤسسات، كما أنو فمف الضروري أف يتـ اعتبار التغيير بأ

إلى الأفضؿ، فالتغيير ىو تبني فكرة  الوصوؿأف التغيير غالباً ما يحدث بيدؼ بيجب الإدراؾ 

جديدة أو سموؾ مف أجؿ تحويؿ الواقع الحالي إلى وضع آخر بأساليب وطرؽ معروفة مف أجؿ 

 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. 
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 أىمية التغيير: 2.1.2

 ( أف ىناؾ مجموعة مف الجوانب التي تؤكد أىمية التغيير وىي:2006ذكر مرزوؽ )وقد 

  الانفجار الكمي والنوعي في المعمومات والمعرفة فمنذ نياية الحرب العالميػة الثانيػة

وىنػاؾ تطور ىائؿ في المعمومات وقد ساعد ذلؾ عمى زيادة تقدـ وسائؿ النقؿ والاتصاؿ 

في أقصى الشرؽ متاح لمف ىـ في أقصى الغرب في  الأمػر الػذي جعؿ ما يحدث

 ساعات بؿ وفي دقائؽ

  التغيرات المستمرة في سوؽ القوى العاممة سواء مف ناحية العدد أو التركيب النوعي

 لمكفػاءات وذلؾ نظراً لمتغيير المستمر في ىيكؿ ونظـ التعميـ والتنمية والتدريب

 اؿ نظراً لمترابط والتداخؿ بيف دوؿ العػالـ زيادة الترابط والتداخؿ بيف مشروعات الأعم

ولػيس أدؿ عمى ذلؾ مما نراه اليوـ مف ظيور مشروعات الأعماؿ متعددة الجنسيات 

  .وأيضاً مشروعات الأعماؿ الدولية

  الاىتماـ المتزايد بالنواحي الشخصية والاجتماعية فسموكيات الأفراد قػد تعرضػت لمتغيػرات

ودوافعيػـ  في اتجاىاتيـ ومدركاتيـث تغييرات السريعة السريعة وذلؾ نظراً لحدو 

 .وشخػصياتيـ كنتيجة حتمية لتغييرات الظروؼ البيئية المحيطة

أىمية التغيير مف خلبؿ الواقع الذي تحدثو حيث أف التغيير غالباً ما يكوف إلى لقد ظيرت 

ؤسسات لخمؽ الأفضؿ مف أجؿ تحسيف أداء مؤسسة ما أو التخمص مف مشكلبت تمر بيا الم

ولتمبية ومواكبة الاحتياجات المرتبطة بمجتمع المؤسسة والتي تساعد  واقع أفضؿ مف الواقع القديـ

 .عمى تطوير الأداء التنموي لينسجـ مع متطمبات ذلؾ المجتمع قدر الإمكاف
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 :أىداف التغيير 3.1.2

 تغيير فيما يمي( أىداؼ ال2005التغيير عممية مخططة ذات أىداؼ محددة، وقد لخص ماىر ) 

 تطوير أساليب المنظمة في علبجيا لممشاكؿ التي تواجييا 

 زيادة الثقة والاحتراـ والتفاعؿ بيف أفراد المنظمة 

 زيادة حماس ومقدرة أفراد المنظمة في مواجية مشاكميـ وفي انضباطيـ الذاتي 

 تطوير قيادات قادرة عمى الإبداع الإداري وراغبة فيو 

  دار الحفاظ عمى أصالة الصف يفزيادة قدرة المنظمة وعمؿ  ةات المميزة لأفراد وجماعات وا 

نتاج المنظمة  وا 

  لمتغيير والتطوير والإبداع مناسببناء مناخ. 

التوافؽ مع الأوضاع الجديدة ومف ثـ قبولو والرضا بو  إحداثيدؼ ب التغيير حدثغالباً ما يو 

تطوير اداء المؤسسات والعامميف فييا، و مف أجؿ نمو المؤسسة واعتباره قاعدة طبيعية في الحياة 

وتسييؿ ومواكبة التطورات الإدارية والتكنولوجية  ومف أجؿ تفاعؿ العامميف داخؿ وخارج المؤسسة

وكذلؾ مف أجؿ حفاظ المؤسسة عمى  بيف العمؿ لمحصوؿ عمى انتاجية عالية،طرؽ التواصؿ 

 أصالتيا وتنمية الإبداع فييا. 

 أنواع التغيير 4.1.2

 ف فقط مف أنواع التغيير، وىما: اف رئيسيا( إلى أف ىناؾ نوع2013العنزي ) ريشي
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: وىذا النوع مف التغيير يحدث عف قصد ونتيجة جيد وخطة مدروسة مف التغيير المخطط .1

المديريف وخبراء التطوير؛ نتيجة إدراكيـ لفجوة الأداء التي قد يلبحظونيا في التنظيـ، حيث تمثؿ 

ة تحتاج إلى الكشؼ عف الفرص والبدائؿ لإيجاد حموؿ مناسبة عف طريؽ فجوة الأداء مشكم

 إحداث تغيير مخطط لرفع كفاءة الأداء.

: يحدث ىذا النوع مف التغيير عشوائيِّا في المنظمات دوف رغبة أو التغيير غير المخطط .2

ف نافعًا، لذلؾ قصد، وىذا التغيير لا يمكف التحكـ في نتائجو وآثاره، فقد يكوف ضارِّا وقد يكو 

يجب التحرؾ سريعًا مف قبؿ الإدارة العميا في ىذا النوع مف التغيير لمتقميؿ مف سمبياتو، وكذلؾ 

 الاستفادة مف إيجابياتو إف وجدت.

 ( إلى الأنواع السابقة ثلبثة أنواع أخرى لمتغيير وىي:2011وأضاؼ حماد وزاىر )

 مف قبؿ السمطة. : تكوف إلزامية عمى العامميفالتغييرات المفروضة 

 تحدث بمشاركة العامميف في عممية التغيير.التغييرات بالمشاركة : 

 يرتبط التغيير الوظيفي بالنظـ الجديدة والإجراءات واليياكؿ والتقنيات التغيير الوظيفي :

 التي ليا أثر مباشر في تنظيمات العمؿ داخؿ أي قطاع مف المؤسسة.

 مف التغيير، ىما:  ( نوعيف آخريف2009وقد ذكر العتيبي )

: وىو التغيير الذي تظير مؤشراتو بشكؿ تدريجي واضح المعالـ والتطورات التغيير التدريجي .1

وبإيقاع ثابت متسمسؿ خلبؿ فترة طويمة وتقمبات قميمة خلبؿ تمؾ الفترة. ويمكف لمشخص أو 

 استراتيجيةبني المؤسسة التكيؼ معو بسيولة إذا ما واجيتو. وقد يقوـ الشخص أو المنظمة بت
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التغيير التدريجي إذا ما أريد إدخاؿ تغيير شامؿ في المنظمة يتطمب فترة طويمة وجيودًا ونفقات 

 طائمة.

: وىو تغيير مفاجئ وسريع وذو نتائج واضحة، سواءً واجيتو المؤسسة، أو التغيير الجذري .2

ب أحيانًا تغييرات جذرية قامت بو. ويستخدـ ىذا النوع مف التغيير في إدارة الأزمات إذ تتطم

 وسريعة لتجنب الكارثة.  

( إلى أنو يمكف ذكر ثلبثة أنواع لمتغيير بحسب درجة شموليتو كما 2016بينما أشار الصيفي )

 يمي:

 : وىو النمط الذي يبدأ مف التغييرات البسيطة إلى التغييرات الأكثر صعوبة.التغيير المتدرج .1

تـ فيو تجزئة اليدؼ العاـ مف التغيير إلى أىداؼ فرعية أو : وىو الذي يالتغيير المرحمي .2

ثانوية، بحيث يمكف تحقيؽ الأىداؼ الفرعية كافة خلبؿ الفترة الزمنية المحددة لخطة التغيير 

 العاـ. 

: وىو الذي يشمؿ عناصر المنظمة الأساسية جميعيا، كالأفراد، والجماعات، التغيير الشامل .3

 ظيمي، والأساليب المتبعة في العمؿ والتكنولوجيا. والأىداؼ، والييكؿ التن

 مستويات عممية التغيير: 5.1.2

( بما 2006تنطوي عممية التغيير عمى مستوييف رئيسيف ىما التبني والتخمي  وضحيما قاسمي )

 يمي:
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 ونقصد بو القيـ الجديدة التي ترغب قيادة المؤسسة إحداث التغيير باتجاىيػامستوى التبني : ،

عممية التبني بالتدرج مف مستوى تقبؿ القيمػة الجديػدة إلػى مػستوى تفػضيميا فػالالتزاـ  وتحدث

  بيا اعتقاد بأف عدـ الالتزاـ بيا لف يخدـ مصمحة التنظيـ

 قيمة مػف قػيـ التنظػيـ ويػتـ ىػذا التخمػي عبػر إىمالػػػو  عف: ونعني بو التخمي مستوى التخمي

ه القيمػة، ثػـ إعػادة توزيػع ىػذه القيمػة واعطاءىػا وزنػا ضػعيفا فانخفػاض فػي البدايػة ليػذ

وتجػدر الاشػارة أنػو لا يوجػد تفػاوت ترتيبػي زمنػي بػيف التبنػي  وضيؽ مجاؿ عمؿ ىذه القيمة

والتخمػي، حيػث أف تقبػؿ القيمػة الجديػػػدة يعنػػي بالػػضرورة التخمػػػي التػػدريجي عػػف القيمػػة 

  . ػػة التػػي أصػػبحت لا تتماشػػى والاىداؼ المنظمية الحالية والاستراتيجية وىكذاالقديم

 مراحل التغيير 6.1.2

تتـ عممية التغيير وفؽ مناىج ومراحؿ محددة تؤدي بالنياية إلى إنجاز عممية التغيير حددىا 

 ( بما يمي:2006العطيات )

 :)والاستعداد لمتغيير مف خلبؿ إظيار وىي مرحمة الإعداد  مرحمة التييؤ )إذابة الجميد

عيوب العادات والطرؽ القديمة والتشكيؾ فييا، ومف ثـ ينتج شعورًا لدى الناس بالحاجة 

. وىناؾ عوامؿ تساعد عمى لة الراىنة إلى حالة أفضؿ مف ذلؾلمتغيير والانتقاؿ مف الحا

ظيـ، وانخفاض الأداء، نجاح ىذه المرحمة، مثؿ: الآثار المترتبة عمى التغيير في محيط التن

 والتثبت مف المشاكؿ، وتوافر فرص بديمة لحؿ لأداء.

 تأتي ىذه المرحمة بعد مرحمة التنفيذ حيث يقوـ خبراء التغيير بإحداث التغيير  :مرحمة التغيير

المطموب مف خلبؿ مكونات التنظيـ المطموب )العنصر البشري، المياـ، الييكؿ التنظيمي، 
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ولابد مف ملبحظة أف نجاح ىذه الخطوة يعتمد بالدرجة الأولى عمى  ،(العنصر التكنولوجي

نجاح المرحمة السابقة، وتوفير الحوافز المناسبة لذلؾ. ويشير ليفف إلى ضرورة عدـ الدخوؿ 

بيذه المرحمة بسرعة، وأخذ الوقت المطموب، واستخداـ استراتيجيات التغيير المناسبة؛ وذلؾ 

 ف قبؿ العامميف.لتجنب حدوث مقاومة لمتغيير م

)إعادة التجميد(: وتعد مرحمة الاستقرار ىي آخر مراحؿ التغيير التنظيمي  مرحمة الاستقرار

حيث تيدؼ ىذه المرحمة إلى الاستقرار بعد الوصوؿ إلى الوضع المرغوب الذي يتـ 

الحصوؿ عميو بعد حدوث التغيير في السموؾ والاتجاىات، وخمؽ الظروؼ المناسبة 

مى الوضع الحالي والمحافظة عميو، وذلؾ باستخداـ الحوافز والمكافآت المادية، للبستمرار ع

ي يساعد عمى تقييـ نتائج بالإضافة إلى تقديـ المعمومات المرتدة لخبراء التغيير، الأمر الذ

 .التغيير

ير تبدأ بمرحمة التييؤ وفييا يتـ الاستعداد لمتغيير، ثـ مرحمة التغيمراحؿ التغيير يمر في عدة و 

حيث يتـ في ىذه المرحمة تنفيذ عممية التغيير وبعدىا مرحمة الاستقرار ومف خلبليا يتـ خمؽ 

وىذا يحتاج إلى متابعة وتقييـ لنصؿ إلى الاستقرار  ظروؼ جديدة تتناسب مع واقع التغيير

  .المطموب

 مبررات التغيير 7.1.2

مثؿ ىذه العوامؿ بما يمي )عبد الرحيـ، ىنالؾ العديد مف العوامؿ التي تستدعى القياـ بالتغيير وتت

2008:) 
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 ما عف طريؽ إدخاؿ أىداؼ جديدة أو تعديؿ أىداؼ سابقة إ: ويتـ ذلؾ تغيير أىداف المنظمة

 . عف طريؽ توسيع بعض منيا أو إلغاء بعضيا

 الروح المعنوية العديد مف المؤشرات مثؿ تدنى  ولانخفاض: الروح المعنوية انخفاض

 . العمؿ ، وارتفاع تكاليؼ إنجازهالإنتاجية ، بطء 

 عند إدخاؿ تطور تكنولوجي في المنظمة يستدعى ذلؾ إحداث تغييرات التطور التكنولوجي :

 . في كلب المجاليف المادي والبشرى كتغيير أسموب العمؿ أو تخفيض حجـ القوى العاممة

 وعمى ،القوانيفطمب إحداث تعديؿ أو تغيير في التشريعات الحكومية و ت: يتغيير القوانين 

 .المنظمة أف تتكيؼ عف طريؽ إدخاؿ التغييرات المناسبة

 ويتـ ذلؾ عف طريؽ الاندماج مع منظمة أخرى أو إنشاء فروع تغيير الشكل العام لممنظمة :

تعددة في المجاليف المادي أخرى كامتداد جغرافي لممنظمة مما يتطمب إجراء تغييرات م

 ي.والبشر 

 وىو فشؿ إحدى الوظائؼ الرئيسية في المنظمة مف أداء يفيةالفشل في المجالات الوظ :

المياـ المنوطة بيا نسبة لعدـ الكفاءة في المجاؿ الوظيفي أو نتيجة لضعؼ الاتصالات 

 بينيا والوظائؼ الأخرى مما يستوجب معو إدخاؿ التغيير المناسب

 عدـ ظيور  يف أو : ويتجمى ذلؾ في عدـ ظيور منتجات حديثةالنقص في التجديد والابتكار

طرؽ الأداء التقميدية  ىي ركوف المنظمة إلأثة للؤداء في الوظائؼ الحالية ، طرؽ حدي

غلبؽ المجاؿ أماـ الأفكار الجديدة  .وا 
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التغيير ىو الأساس والقاعدة في ىذه الحياة، وأصبح الاستقرار عممية محدودة  أف تبيف مما سبؽ

ىناؾ  لذا فإف ، وىكذا أصبح معنى الحياة ىو التغييربفترة زمنية انتظارًا لعممية تغيير أخرى

و أمجموعة مبررات لعممية التغيير تمثمت في تغيير أىداؼ المؤسسة نتيجة تغيرات سياسية 

اجتماعية أو انخفاض الروح المعنوية لمعامميف مما يؤثر في درجة انتاجية المؤسسة، وقد يحدث 

دخاؿ مصطمحات إدارية جديدة لممؤسسة، وكذلؾ قد التغيير نتيجة التطور التكنولوجي المستمر  وا 

ينتج التغيير بسبب القوانيف التي يتـ تغييرىا أو تعديميا، وقد يحدث التغيير نتيجة تغير الييكؿ 

 التنظيمي وفرض واقع جديد عمى المؤسسة.

 أبعاد إدارة التغيير 8.1.2

 أولًا: التغيير التكنولوجي:

الإنتاجية في المنظمة والمؤدية إلى إيجاد الخدمات، ويشمؿ  وىو التغيير المرتبط بالعمميات

مجمؿ أنواع التجييزات والمكائف، وكذلؾ العمميات المساعدة للؤفراد في إنجاز أعماليـ، كما 

يشتمؿ عمى التحسينات والتغييرات في جوىر المنتجات، سواء كانت سمعًا أو خدمات، حيث 

جات محسنة. ويظير ىذا النوع مف التغيير في يؤدي التغيير إلى منتجات جديدة أو منت

المؤسسات التي تعتمد اللبمركزية في ىيكميا، ويعود ذلؾ إلى أف مثؿ ىذا التغيير عادة ما يكوف 

مبادرة مف العامميف في المستويات التنظيمية الأدنى، وذلؾ لما يتمتعوف بو مف خبرات تكنولوجية 

 (.2014) الغالبي والعامري، 

ذلؾ أف تقوـ المنظمة بإجراء عممية التغيير التكنولوجي في الطرؽ والوسائؿ وينطوي عمى 

جراءات جديدة بفعؿ ىذا التغيير، ويكوف التغيير ذا آثار  والاجراءات، مما يولد طرقاً ووسائؿ وا 

ظاىرة عمى السموؾ الفردي والجماعات وكذلؾ عمى الييكؿ التنظيمي داخؿ المنظمة، وقد يكوف 
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ت في المنظمة بإدخاؿ أسموب أو طريقة، أوخط إنتاجي، أو معدات، أو الآلا ذلؾ عندما تقوـ

في بيئة العمؿ فمثلًب الآلة الجديدة تغني عف خمسة عماؿ يقوموف  العمؿ بحيث يحدث ذلؾ تغييراً 

بالعمؿ ضمف خمس مراحؿ وتختصر تمؾ الآلة ذلؾ لوحدىا كما يمكف لمعلبقات الاجتماعية أف 

 .(2008غيير التكنولوجي النقؿ أو الاستغناء عف بعض العامميف )اللبمي، تتغير فقد يتطمب الت

 ثانياً تغيير الييكل التنظيمي:

لقد شغؿ، ولا يزاؿ، موضوع الييكؿ التنظيمي مساحة ىامة في الفكر الإداري والتنظيمي، ولا يزاؿ 

لمفكريف يحظى باىتماـ متزايد ذلؾ لأنو يعد وسيمة حيوية لمساعدة المنظمات مف قبؿ ا

والاستشارييف والمديريف، في إنجاز أعماليا وتحقيؽ أىػدافيا بكفاءة وفاعمية، لكونو متغيرا رئيسا 

يؤثر في العديد مف المتغيرات والجوانب التنظيمية لأي منظمة . وقد تركز اىتماـ المفكريف 

فاءتيا وفاعميتيا والباحثيف عمى تحديد أبعاد الييكؿ التنظيمي ومػدى علبقتيا بأداء المنظمة وك

ومرونتيا وتكيفيا وغير ذلؾ مف معايير نجاح المنظمات التي وردت في العديد مف الدراسات 

 (.2004المتعمقة بقياس أداء المنظمات ونجاحيا )حريـ، 

يمكف اعتبار الييكؿ التنظيمي عمى أنو الطريقة التي تعمؿ بيا المنظمة بشكؿ رسمي، ويعتبر 

ر المجالات الإدارية عرضة لمتغيير لأنو ستترتب عنو تغييرات في الييكؿ التنظيمي مف أكث

العلبقات التنظيمية، ويحدث التغيير ىنا بإعادة النظر في تقسيـ المصالح والوحدات الإدارية، أو 

دمج الإدارات مع بعضيا البعض، أو خمؽ إدارات جديدة، أو إلغاء إدارات قائمة )مريعي، 

2012.) 

كتغيير المسؤوؿ عف أداء عمؿ -تعديلًب في ىيكؿ السمطة داخؿ المؤسسة ويتطمب ىذا التغيير 

ومع ذلؾ فقد تأخذ بعض أنواع تغيير الييكؿ التنظيمي أشكالًا أخرى، فعمى سبيؿ  -معيف مثلبً 
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المثاؿ قد يتـ التغيير عف طريؽ تعديؿ نطاؽ السمطة في المؤسسة، وبذلؾ يتغير عدد العامميف 

رؼ، وقد يتـ التغيير عف طريؽ أسس تكويف الأقساـ الإدارية الذيف يشرؼ عمييـ كؿ مش

بالمنظمة، مثؿ: التقسيـ وفقًا لموظائؼ الإدارية بدلًا مف التقسيـ عمى الأساس المنتجات 

 (.2016)الصيفي، 

وقوع خطأ  إعادة تصميـ الييكؿ التنظيمي وىي( أىـ العوامؿ التي توجب 2005وذكر العمياف )

نظيمي الأساسي ظير بعد إقراره مثؿ زيادة عدد المستويات الإدارية دوف في تصميـ الييكؿ الت

، وكذلؾ مبرر، زيادة نطاؽ الإشراؼ، عدـ إتباع مبدأ التخصص، التوزيع الجغرافي غير الملبئـ

إعادة التنظيـ منعاً لتصرفات إدارية غير مرغوب فييا كإساءة استخداـ السمطة، وعدـ صلبحية 

تغيير المعايير و  .وليات الممقاة عمى عاتقيـؤ عدـ قدرتيـ عمى تحمؿ المسالإدارييف لمراكزىـ و 

دخاؿ آلات حديثة مما  والأسس التي اعتمدتيا المنظمة مثؿ اكتشاؼ أساليب عمؿ جديدة وا 

تغيير ظروؼ المنشأة الاقتصادية كأف تمر في فترات ، و يتطمب تغييراً جذرياً في الييكؿ التنظيمي

ع أو تغيير الالتزامات القانونية مما يتطمب إعادة النظر في الييكؿ مف الانتعاش أو التراج

 .حدوث تغيير في أىداؼ المنشأة، وكذلؾ  التنظيمي لمواجيتيا

 :إدارة الموارد البشريةثالثاً: 

مف خلبؿ سياسات الإحلبؿ مثؿ النقؿ والندب بافتراض أف  في الموارد البشريةتغيير اليتـ 

مطموب في ميارات وسموكيات العامميف أما بالنسبة لتغيير الجماعات  الإحلبؿ سيؤدى إلي تغيير

فيتـ ذلؾ مف خلبؿ إعادة تشكيؿ الأقساـ والإدارات وجماعات العمؿ . وتظير أىمية جماعات 

 (:2008العمؿ في الآتي )عبد الرحيـ، 
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 تعتبر جماعات العمؿ بمثابة الرابطة التي تشد أجزاء التنظيـ لبعضيا البعض لأف كؿ .1

 رئيس جماعة ىو عضو في جماعة أخرى أعمى

يتـ داخؿ الجماعة تقابؿ توقعات الأفراد عف المنظمة ) وظيفة واجر ..( وتوقعات  .2

المنظمة عف الأفراد )أداء عالي ..(، وكلب الطرفيف يسأؿ جماعة العمؿ أف تقدـ لو ىذه 

( .وأطراؼ ىذا  التوقعات أو أف تسيؿ تقديميا . ويطمؽ عمى ىذا الوضع )بالعقد النفسي

العقد الأفراد الذيف يودوف الإنتماء لممنظمة والمنظمة التي تود جذب ىؤلاء الأفراد وكؿ 

 مف الطرفيف لو توقعات يود الحصوؿ عمييا

لا  يتعتبر جماعة العمؿ المصدر الأساسي لتنمية ميارات معينة مثؿ ميارة القيادة الت .3

فرد ما أف يمارس نفوذه وتأثيره وتتيح يمكف تنميتيا إلا داخؿ جماعة تمنح الفرصة ل

 الفرصة لمجموعة مف الأفراد أف يتقبموا ىذا النفوذ

أف ىناؾ ثلبث أبعاد لمتغير وىي التكنولوجي، والييكؿ التنظيمي، والأفراد، حيث يحدث تبيف 

ممية التغيير نتيجة العمميات الانتاجية المرتبطة بالتكنولوجيا التي تتطور يوماً بعد يوـ كما اف ع

التغيير التكنولوجي تفرض واقعاً جديداً مف خلبؿ الطرؽ والأساليب المتبعة بفعؿ التغيير، أو 

التغير في الييكؿ التنظيمي فمف الواضح أف إعادة ترتيب الييكؿ التنظيمي أو تغييره لأي مؤسسة 

البيئة الداخمية  يفرض واقعاً جديداً وترتيباً جديداً لممراكز الإدارية في المؤسسة وىذا يؤثر عمى

والخارجية لممؤسسة، أما تغيير الأفراد فيو أكثر صعوبة مف أنواع التغيير الأخرى حيث أف 

إحلبؿ فرد مكاف فرد آخر يتطمب كثير مف الجيد والوقت مف أجؿ تسيير الأعماؿ التي تفرض 

 الواقع الجديد مف خلبؿ الأشخاص الذيف وجدوا في المراكز الجديدة. 
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 الأداء: 2.2

( أف النظر إلى الأداء يتـ مف زاويتيف ىما: الموقؼ الخارجي والداخمي 2005الجبوري )عرؼ 

لمشركة أي تكوف ذات نظرة شمولية عمى العكس مف الجوانب الأخرى للؤداء التي ترتكز عمى 

 جوانب محددة كالأداء المالي الذي يركز عمى الموقؼ الداخمي فقط.

نو سموؾ وظيفي ىادؼ يقوـ بو العامموف لإنجاز الأعماؿ ( الأداء با2006واعتبر المانع )

 المكمفيف بيا.

( عمى الأىمية التطبيقية للؤداء مف خلبؿ اختبار الاستراتيجيات والعمميات 2007وأكد نايؼ )

 المختمفة الناتجة عنيا.

 ( للؤداء عمى انو النتيجة النيائية لنشاطات المنظمة.Wheelen&Hunger, 2008وينظر )

 ,Wheelen&Hungerؼ الكتاب والباحثوف نحو تحديد مجالات الأداء وطرؽ قياسيا )ويختم

 رئيسة أداء مجالات بوصفيا والحقوؽ المصالح أصحاب أىداؼ ينظر إلى مف ( فمنيـ2008

 مف يمثمو بما مجاؿ كؿ تلبئـ ومعايير مقاييس وفؽ خلبليا مف قياس الأداء المنظمة عمى ينبغي

مؽ كتاب آخروف في تحديد مجالات الاداء مف متطمبات بحوثيـ وينط .بو مرتبطة أطراؼ

ودراساتيـ التي تحدد طبيعتيا مجالات الاداء التي يتـ التركيز عمييا، كما تيتـ إدارات بعض 

 المنظمات بمجالات أداء تعكس فمسفتيا تجاه مياديف الأداء التي تمثؿ أولويات بالنسبة ليا.

لأداء يمثؿ منظور متعدد  الأبعاد، والذي يتضمف مؤشرات باف ا(Agarwal, et, 2003ويرى )ِ 

الأداء الحكمية مثؿ خدمة الزبائف وولائيـ، ومؤشرات الأداء اليدفية مثؿ العائد عمى الاستثمار. 

وعمى الرغـ مف جيود الباحثيف الكثيرة فقد لوحظ أف مؤشرات الأداء اليدفية تعمؿ عمى ربط 

 مؤشرات الأداء الحكمية بالربحية.
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 فعف البشرية، الموارد إدارة تمارسيا التي الميمة العمميات مف الأداء وتقييـ قياس عممية تعد

 سواء تعتمدىا، التي والبرامج السياسات دقة عمى الحكـ مف المنظمة تتمكف والتقييـ طريؽ القياس

واردىا لم ومتابعة وتطوير تدريب سياسات أو برامج أو وتعييف، واختيار استقطاب كانت سياسات

 إلى  تقييـ ييدؼ الذي الإجراء ذلؾ بأنو الأداء لتقيـ تعريؼ (2014) ماىر البشرية، ويقدـ

 إنجاز الأعماؿ في فرد كؿ مساىمة مدى عمى لمحكـ موضوعية وسيمة طريؽ عف الأفراد منجزات

 يةبأنيا عمم الأداء تقييـ عممية فيعرؼ (2006) كشواي أما .موضوعية وبطريقة إليو توكؿ التي

لتنمية  خطة وتصميـ عممو، يؤدي أف ينبغي وكيؼ بو وتعريفو العامؿ أداء تحديد إلى تيدؼ

أدائو  مستوى عمى التأثير بؿ أدائو بمستوى العامؿ تعريؼ فقط ليس الأداء تقييـ شأف فمف العمؿ،

 .مستقبلب

مة مف أجؿ العمؿ عمى خمؽ القي( الأداء التنموي بأنو 2015ويعرؼ عبد القادر وعبد القادر )

، المستمربيدؼ إكسابو القدرة عمػى التطػور الػذاتي  لمحاجيات الاستجابةالزبائف وىذا يعني 

ساسية الألمحاجات  الاستجابةعمػى  المؤسسةزيادة قدرة المتزايد و بمعدؿ يضمف التحسف 

اسب مع بما يتندرجػات إشػباع تمػؾ الحاجػات  بالصورة التي تكفػؿ زيػادة المتزايدةوالحاجػات 

 التطورات المستمرة في بيئة العمؿ.

فعلًب مف قبؿ المؤسسات خلبؿ فترة زمنية معينة والأداء التنموي يعبر عف محصمة ما تـ انجازه 

مقترناً بما خطط لو كماً ونوعاً، وىو يعبر عف مدى استجابة وتحقيؽ المنظمات لأىدافيا المقررة 

 (.2009الداخمية والخارجية )بمخير،  ضمف خطط تنموية في إطار تفاعميا مع البيئة
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 ( متطمبات الأداء الوظيفي بما يأتي:2003وحدد درة )

كفايات الموظؼ: وىي تعني ما لدى الموظؼ مف معمومات وميارات واتجاىات وقيـ، وىي  -أ

 تمثؿ خصائصو الأساسية التي تنتج أداءً فعالًا يقوـ بو ذلؾ الموظؼ.

: وتشمؿ المياـ والمسؤوليات، أو الأدوار والميارات والخبرات متطمبات العمؿ )الوظيفية( -ب

 التي يتطمبيا عمؿ مف الأعماؿ، أو وظيفة مف الوظائؼ.

بيئة التنظيـ: وتتضمف العوامؿ الداخمية التي تؤثر في الأداء الفعَّاؿ: التنظيـ وىيكمو وأىدافو  -ج

وامؿ الخارجية مثؿ  العوامؿ والإجراءات المستخدمة، و الع الاستراتيجيوموارده ومركزه 

 الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والحضارية والسياسية والقانونية. 

د. محددات و معايير الأداء الوظيفي : يتطمب تحديد مستوى الأداء الفردي معرفة العوامؿ التي 

جة تأثير كؿ منيا تحدد ىذا المستوى والتفاعؿ بينيا، ونظراً لتعدد ىذه العوامؿ وصعوبة معرفة در 

عمى الأداء، واختلبؼ نتائج الدراسات السابقة التي تناولت ىذا الموضوع، فإف الباحثيف يواجيوف 

 عدة صعوبات في تحديد العوامؿ المؤثرة عمى الأداء ومدى التفاعؿ بينيا.

تقابؿ  والتي المؤسسةالمترتبة عمى الأنشطة والممارسات التي تقوـ بيا  النتائجالأداء مجموع ف إ

انعكاس لكيفية استخداـ المنظمة لمموارد المادية  ، كما يعبر عفالأىداؼ المخططة والموضوعة

، وىناؾ مجموعة مف المتطمبات للؤداء تجعميا قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا بالصورة التي واستثمارىا

 تمثمت في كفايات الموظفيف وبيئة العمؿ وكذلؾ التنظيـ ومعايير الأداء الوظيفي.
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 إدارة الأداء 1.2.2

تواصؿ  حدوث تسيؿ التي والعمميات الآليات مف متكاممة مجموعة أنيا عمى الأداء إدارة تعرؼ

عناصر  أربعة مف الأداء إدارة ( وتتكوف2008معا )أبو نصر،  يعمموف أفراد بيف أفضؿ وفيـ

 :ىي أساسية

 يؽ الأىداؼ مف : وىو عممية رسـ صورة للؤداء المستقبمي مف أجؿ تحقتخطيط الأداء

طراؼ عف طريؽ الإمكانات والطاقات معايير واضحة ومتفؽ عمييا بيف الاخلبؿ 

 المتوافرة.

 اليدؼ مف التنظيـ ىو تحديد المنطقة التي يتحرؾ بيا كؿ موظؼ حتى تنظيم الأداء :

تنظيمًا يحدد  يكوف متكاملب مع الآخريف وليس معيقا ليا، وىذا يتطمب أف يكوف ىيكلبً 

كؿ موظؼ بدقة، وتحدد فيو اختصاصاتو وتكوف ميامو واضحة، ويتوفر لو  فيو موقع

نظاـ معمومات متكامؿ ويوفر معمومات دقيقة، بالإضافة إلى نظاـ اتصاؿ يتميز بالكفاءة 

 العالية، وذلؾ مف لاختيار الشخص المناسب لموظيفية المناسبة.

 لبؿ التغذية ا لراجعة مف : متابعة أداء الموظفيف الإدارييف وذلؾ مف ختوجيو الأداء

 خلبؿ  مناقشة نتائج قياس الأداء الدوري معيـ.

 ىو متابعة نتائج أداء العامميف مف خلبؿ القياس المستمر  واليدف من عممية التوجيو

مدادىـ لأدائيـ  الأداء قياس نتائج بمناقشة العكسية التغذية مف كنوع اللبزمة بالتعميمات وا 

 .الدوري

 نياية في الإدارة تستطيع بحيث الأداء إدارة نياية في التقييـ عممية وفتك : الأداء تقييم 

 . لاحقة قرارات مف ذلؾ عمى ويترتب الإدارة، لمستويات مؤكدة نتائج إلى السنة الوصوؿ

 ومعرفة القصور، لمعالجة الفعمية التدريبية الاحتياجات تحديد يمكف الوقت وفي نفس
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 عف اللبزمة والمعمومات البيانات عمى الحصوؿ كذلؾ المنظمة، في الميارات المتوافرة

 .والترقية النقؿ عمميات في الخاصة القرارات لاتخاذ الإدارييف الموظفيف 

أف إدارة الأداء تكوف ضمف خطوات متناسقة وىذه تبدا بالتخطيط حيث أف التخطيط يعمؿ  تبيف

، ومف ثـ يتـ تنظيـ الأداء ف إلى تحقيقياواضحة للؤىداؼ التي يسعى العاممو  عمى رسـ صورة

حيث يتحرؾ الموظؼ مف خلبؿ خطة واضحة ينتج عنيا يا، حسب الأوليات التي يتـ القياـ ب

 أداءٍ  الوصوؿ إلى الأداء، ومف ثـ يتـ توجيو الأداء إلى الطرؽ السميمة مف أجؿ فيكفاءة عالية 

مف أجؿ تحديد الاحتياجات عممية التقييـ غالباً ما تكوف  اومتابعة أداء العامميف، أمأفضؿ، 

 التدريبية ومعالجة القصور لدى العامميف.

 العوامل المؤثرة في الأداء 2.2.2

 :(2004المحسف، وىي)عبد المنظمة في العامميف أداء عمى تؤثر العوامؿ مف عدد ىناؾ

  مف كبيرًا حجمًا تعالج التي فالمنظمة الأداء، في يؤثر العمؿ حجـ في الاختلبؼ : العمل حجم

 مف العمؿ اقؿ حجـ عندىا أخرى إليو تحتاج مما اقؿ عمؿ وحدة لكؿ موارد إلى تحتاج العمؿ،

 .نفسو

أف  يمكف المعتاد عف المتأخر العمؿ يكثر فعندما : الإنتاج معدل عمى يؤثر الذي العمل تأخر

 قددائما، و  المعدؿ ىذه تحقيؽ الصعب مف يكوف أف ويمكف للئنتاج، أعمى ومعدلا تعجلب يسبب

 عند العامميف المتاح العمؿ في النقص ويسبب النيائي، المنتج نوعية في انخفاض عنو يتولد

 .الإنتاج معدؿ في انخفاض

عمى  يتوقؼ الإنتاج فمعدؿ : الأداء عمى المباشر الأثر ذات والإجرائية التنظيمية التحسينات

 تدفؽ وتتابع مف يغير الذي ظيميالتن كالتعديؿ والإجرائية، التنظيمية الترتيبات منيا عوامؿ عدة
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 مف ما يقمؿ عممية في العمؿ خطوات واختصار الانجاز، معدؿ في تغيير إلى يؤدي مما العمؿ

 .العمؿ وحدة لإنياء المطموبة الموارد

ومعدات  أجيزة مف الحديثة، لمتكنولوجيا المستمر الإدخاؿ وىي : والتكنولوجية الفنية العوامل

 .العامميف لدى المتوفرة التكنولوجيا ونوعية بمستوى يتحدد فالأداء وبرامج،

 كمما كاف عالي وتدريب بميارات يتمتعوف العامميف كاف فكمما : العاممون يمتمكيا التي الميارات

 والنوعية. الكمية حيث مف أفضؿ الأداء

مى العوامؿ المؤثرة في الأداء تمثمت في حجـ العمؿ حيث يؤثر حجـ العمؿ ع ىنالؾ مجموعة مف

الأداء فالعمؿ الذي يحتاج إلى جيد كبير، وكذلؾ التأخر في العمؿ يؤثر في معدؿ  الانتاج مما 

يؤثر في مستوى الأداء وكذلؾ التحسينات التنظيمية التي تحدث في المؤسسة تؤثر في مستوى 

كبر الأداء المباشر، كما أف إدخاؿ التكنولوجيا الحديثة يحدد مستوى أداء العامميف والعامؿ الأ

 الذي يؤثر في الأداء ىو الميارات التي يمتمكيا العامميف.
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 أبعاد الأداء 3.2.2

 أولًا: إدارة الوقت

 عمى زيادة الخاص إدارة الوقت تشمؿ حيث الإداري بالعمؿ كبير بشكؿ الوقت إدارة مفيوـ ارتبط

ـ واخػػػتلبؼ العمػػػؿ، ويختمػػػؼ مفيػػػوـ إدارة الوقػػػت لػػػدى الأفػػػراد بػػػاختلبؼ دوافعيػػػـ وحاجػػػاتي وقػػت

مينيـ، كما يختمؼ مف ثقافة لأخرى، ومف مجتمع لآخر، واختلبؼ المفيوـ طبقاً لطبيعة الأعماؿ 

التي يمارسيا الفرد داخؿ المؤسسة، إلا أنو يمكػف القػوؿ أف إدارة الوقػت بالنسػبة لممػدير تتمثػؿ فػي 

 (.2009توجيو القوى البشرية لإنجاز الأعماؿ المحددة )الأسطؿ، 

ت مورداً ميماً وثميناً ونادراً إلا أف ىذا المفيوـ لا يزاؿ ينتابو الغموض لدى الكثيريف ويشكؿ الوق

سواء مف جانب كيفية التخطيط لو أو تنظيميو أو التعرؼ عمى مضيعاتو وأساليب التعامؿ معيا؛ 

ليتسنى استغلبلو بشكؿ فاعؿ تماشيا مع معطيات العصر الجديدة والمتسارعة التي تحيط 

 (.2014ت بصفة عامة سواء أكانت ربحية أـ غير ربحية )أبو زيد وعمياف، بالمنظما

إف إدارة الوقت تبدو لموىمة الأولى فكرة بسيطة لكف في الحقيقة ىي عكس ذلؾ، فتضييع الوقت 

فعلب أمر لا يستحؽ العناء لكف محاولة إدارتو والتحكـ فيو نشاط معقد يحتاج مف المدير إرادة 

غيير، بالإضافة إلى تبني منيجية خاصة تقوـ عمى التخطيط، والتنظيـ، ورغبة أكيدة في الت

والتوجيو، والرقابة عمى وقت العمؿ ومختمؼ الأنشطة التي تتـ داخمو ، وىنا تظير ميارة وخبرة 

 (.2010المدير ومدى قدرتو عمى العمؿ وفقا للؤىداؼ والأولويات )حسيف والسعيد، 

ضػػي إدارة المػػوارد بحيػػث تتفاعػػؿ وتتناسػػؽ وتتنػػاغـ بمػػا يحقػػؽ إف إدارة الوقػػت عمػػى نحػػوٍ جيػػد يقت

تحديد لذبؾ تقدـ إدارة الوقت  توفيراً لموقت وتحقيقاً لأقصى إنجاز، مع الإشباع والإمتاع والفاعمية،

وسميـ للبختصاصات يمنع التعػارض والتضػارب والتنػازع فػي الاختصاصػات،  وفعاؿٌ وواضح جيد

 . (63: 2010)جماز، في أعماؿ الآخريف ووضع العراقيؿ أماميـويمنع في الوقت ذاتو التدخؿ 
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تحجػػػيـ المنظمػػػات، وتصػػػميـ فػػػي أف أىميػػػة الوقػػػت تمثمػػػت  (2014) أبػػػو زيػػػد وعميػػػافوقػػػد أشػػػار 

 اً تزايد الأعباء الممقاة عمى عاتؽ المديريف نظر ؼ، و ظيمي المنبسط واتساع نطاؽ الإشراالييكؿ التن

تصاؿ مع العامميف لكوف المديريف يركػزوف عمػى الاتصػالات صعوبة الا، و لاتساع نطاؽ الإشراؼ

 .الأفقية لمتنسيؽ مع الإدارات

وىػػػي أداة قيػػػاس تعكػػػس مسػػػتوى  ،إدارة الوقػػػت مػػػف أىػػػـ العوامػػػؿ التػػػي تػػػؤثر فػػػي أداء العػػػامميفإف 

كما وتعمؿ انتاجية العامميف وقدرتيـ عمى مدى التزاميـ بالأجندة الموضوعة لتنفيذ تمؾ الأعماؿ،  

 ث يػتـ التفاعػؿ والتناسػؽ والتنػاغـالمػواد البشػرية بحيػ لإدارةأفضؿ الطرؽ  تطبيؽعمى إدارة الوقت 

تحديػػد الوقػػت الػػلبزـ لتنفيػػذ مػػع الأعمػػاؿ الإداريػػة التػػي يقػػوـ بيػػا العػػامميف فػػي المؤسسػػات، كمػػا أف 

ظؿ وجػود  الميمة يساىـ في تنظيـ وسرعة الانجاز وينعكس ايجاباً عمى تطوير أداء العامميف في

 وتنمية الأداء. مؤشر قياس لموقت اللبزـ لتنفيذ الميمة وىذا يساىـ في تطوير

 ثانياً: الانتاجية

ىي مؤشر يوضح قدرة عناصر الإنتاج المختمفة عمى تحقيؽ اكبر نسبة مف المخرجات مف قيمة 

 (2009، حسيف والسعيدمحددة مف المدخلبت، التي تـ استثمارىا لمغرض الإنتاجي )

بأنيا عدد الوحدات التي يستطيع المشروع الإنتاجي القياـ ( 2014)أبو زيد وعمياف رفيا ويع

 بصناعتيا خلبؿ الوحدة الزمنية المعتمدة.

وفي مجاؿ منظمات الأعماؿ يحظى موضوع إدارة وتخطيط الطاقة الإنتاجية بأىمية خاصة، 

و يتضمف قرارات تتعمؽ بحجـ حيث يعتبر مف بيف القرارات الاستراتيجية لإدارة المنظمة، كون

وموقع التسييلبت الخاصة بالمنظمة، إضافة إلى حجـ ونوع ومزيج كؿ مف المعدات والتجييزات 

وممارسات العمؿ والموارد البشرية المطموبة. وحالما يتـ البدء والمباشرة بالعمؿ، فإف القرارات 
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اطة وسيولة، وخاصةً  في الأمد المتعمقة بالتسييلبت والمعدات لا يمكف تعديميا وتغييرىا ببس

 (2014، أبو زيد وعميافالقصير )

الوصػػوؿ تسػعى كػػؿ منظمػة إلػى  التػيالأداء  مػف العوامػؿ الميمػػة فػي الانتاجيػػة تبػيف ممػا سػبؽ أف

تقيس أداء العػامميف بدرجػة الانتاجيػة،  مف المؤسسات إلى انتاجية عالية  حيث أف ىنالؾ مجموعة

لكونيػا تعبػر عػف المخرجػات مقارنػة  ييـ مف مؤشرات الأداء المؤسسكما تعتبر الانتاجية مؤشر م

، حيػػػػث أف قيػػػػاس الانتاجيػػػػة يػػػػرتبط بػػػػأداء الأفػػػػراد وبيئػػػػة العمػػػػؿ بالمػػػػدخلبت فػػػػي العمػػػػؿ المؤسسػػػػي

 .والاستخداـ الأمثؿ لممدخلبت

 ثالثاً: الابداع والابتكار

كبر قدر مف الطلبقة ىو عممية ذات مراحؿ متعددة ينتج عنيا فكرة أو عمؿ جديد يتميز بأ

والمرونة والأصالة والحساسية لممشكلبت وىذه القدرة الإبداعية مف الممكف تنميتيا وتطويرىا 

 (2010الأفراد والجماعات والمنظمات)خمؼ، ، مكاناتاحسب قدرات 

( بأنو حموؿ ابداعية غير مألوفة لحؿ المشكلبت وتمبية الحاجات التي 2013ويعرفو عبد الرحيـ )

( أف الابداع والابتكار يعبر عف Sanchez,2012)يغاً مف التقنيات الحديثة. ويرىتأخذ ص

الوصوؿ إلى فكرة جديدة ترتبط بالتقنية وتؤثر في المؤسسات المجتمعية، فالابتكار جزء مرتبط 

 .بالفكرة الجديدة

نمكما إف التحوؿ نحو الابتكار والمنافسة القائمة عمى الاب نتيجة  ا كافتكارات لـ يأت بالصدفة وا 

تطور كبير حسب خصائص كؿ مرحمة زمنية، ويعود السبب في ذلؾ إلى حقيقة أف المنظمات 

أصبحت تمتمؾ الإمكانيات الكبيرة والتقنيات العالية والخبرات الفنية والإدارية المتعمقة بالابتكار 

جية للببتكار تحققيا باعتباره نشاطاً مميزاً، والأىـ مف ذلؾ ىو امتلبؾ ىذه المنظمات رؤية استراتي
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مف خلبؿ مزاياىا التنافسية، وقبؿ أف نتعرض بالتفصيؿ إلى مفيوـ الابتكار وتطوره، لابد مف 

 (.2010الإشارة إلى الفرؽ بيف الابتكار والإبداع )إسماعيؿ، 

وتستعمؿ مفاىيـ الابداع والابتكار كمترادفات وتعني جميعا ولادة شيء جديد غير مألوؼ أو 

فالعامؿ الماىر ىو الذي  ؛لأشياء بطرؽ جديدة، وىناؾ فروؽ بيف الابداع والميارةالنظر الى ا

ضافة نوعية )القريوتي،   (.2013يعيد تشكيؿ ما ابتدعو غيره بإتقاف، أمّا الابداع ففيو أصالة وا 

وتظير أىمية الإبداع الإداري في أنو يساعد المنظمة عمى العمؿ بصورة أفضؿ مف خلبؿ 

والرقابة الداخمية والييكؿ التنظيمي، كما يؤدي إلى تسييؿ العمميات الإبداعية تحسيف التنسيؽ 

يجاد الحموؿ الإبداعية لممشكلبت التي  التي تمكف المنظمة مف الاستمرار ومواصمة عمميا وا 

لى إحداث تغييرات إيجابية في بناء المنظمة وفي عممياتيا الإدارية،  تواجييا بكفاءة وفاعمية، وا 

عمى التكيؼ والتفاعؿ مع المتغيرات البيئية المحيطة بيا، وتحسيف إنتاجيتيا، والارتقاء ويساعدىا 

يجاد اكتشافات ومقترحات وأفكار لوضع أنظمة ولوائح  بمستوى أدائيا وأداء العامميف فييا، وا 

جراءات وأساليب عمؿ جديدة مبدعة وخلبقة، الأمر الذي ينجـ عنو بروز برامج وخدمات خارج  وا 

ت المنظمة الرئيسة، وتحسيف جودة المنتجات والخدمات التي تقدميا لمجميور المستفيد مف نشاطا

 (.2013)عوض،  ةالخدمة وزيادة مدخلبتيا المالي

ويمكف إجماؿ أىـ الايجابيات مف توافر ظػاىرة الإبػداع فػي المنظمػات عمػى النحػو التػالي )خمػؼ، 

2010:) 

المحيطػة، ممػا يجعػؿ التنظػيـ فػي وضػع مسػتقر، حيػث  . القدرة عمى الاسػتجابة لمتغيػرات البيئػة1

 يكوف لديو الاستعداد لمواجية ىذه التغيرات بشكؿ لا يؤثر عمى سير العمميات التنظيمية.
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. أف تػػوافر البيئػػة الإبداعيػػة فػػي التنظػػيـ يسػػاعد عمػػى تطػػور وتحسػػيف الخػػدمات بمػػا يعػػود بػػالنفع 2

 عمى التنظيـ والأفراد.

القدرات الفكرية والعقمية لمعامميف في التنظيـ عف طريؽ إتاحة الفرصة ليـ . المساىمة في تنمية 3

 في اختيار تمؾ القدرات.

. الاسػػتغلبؿ الأمثػػؿ لممػػوارد الماليػػة عػػف طريػػؽ اسػػتخداـ أسػػاليب عمميػػة تتواكػػب مػػع التطػػورات 4

 الحديثة.

الماديػػػػة والبشػػػػرية  . القػػػػدرة عمػػػػى إحػػػػداث التػػػػوازف بػػػػيف البػػػػرامج الإنمائيػػػػة المختمفػػػػة والإمكانيػػػػات5

 المتاحة.

. حسف استغلبؿ الموارد البشرية والاستفادة مف قدراتيا عف طريؽ إتاحة الفرصة ليا في البحث 6

 عف الجديد في مجاؿ العمؿ والتحديث المستمر لأنظمة العمؿ بما يتفؽ مع التغيرات المحيطة.

ع وفعاليتو وقدرتو عمى للئبداع الإداري خمس مستويات تعبر عف مدى قدرة الإداري المبد

الاستنباط والاستنتاج والتحميؿ والربط بيف العلبقات، فكؿ مستوى يعبر عف قدرة المبدع ومدى 

 (:2013، القريوتينضج تفكيره الإبداعي وكيفية استغلبلو في التطبيؽ العممي للؤفكار المبدعة )

عف نوعيتيا أو جودتيا، : ويعني تطوير فكرة أو نواتج فريدة بغض النظر الإبداع التعبيري -1

 كالرسومات العفوية التي يرسميا الأطفاؿ 

: ويعنى بقدرة الإداري إلى التوصؿ نواتج مف الطراز الأوؿ بدوف الإبداع المنتج أو التقني -2

لة موسيقية معروفة، أو وجود شواىد قوية عمى العفوية المعبرة عف ىذه النواتج، كتطوير آ

نتج الإبداع التقني نمو المستوى التعبيري والميارات ، مما ، أو مسرحية شعرية ويلوحة فنية



36 

 

يترتب عميو القدرة عمى إنتاج أعماؿ كاممة بأساليب متطورة غير تقميدية، وغالبا ما يكوف 

 ىذا النوع مف الإبداع في مجاؿ إنتاج منتجات كاممة بمختمؼ الأنواع والأشكاؿ.

ع المرونة في إدراؾ علبقات جديدة غير : يتطمب ىذا النوع مف الإبداالإبداع الابتكاري -3

مألوفة بيف أجزاء منفصمة موجودة مف قبؿ ، ومحاولة ربط أكثر مف مجاؿ لمعمـ مع بعضيا 

البعض، أو دمج معمومات قد تبدو غير مترابطة بيدؼ الحصوؿ عمى شيء جديد ذو قيمة 

و استخداـ أساليب ومعنى، وتسمى ىذه العممية التركيب ، كما ىو الحاؿ في اختراع الآلة أ

إدارية جديدة، أو محاولة ربط المدير فكرة الإداري مع الفكر الرياضي لتقديـ نموذج رياضي 

 معيف يمكف استخدامو في الرقابة أو تحسيف الإنتاجية.

: يشير إلى قدرة المبدع عمى اختراؽ قوانيف ومبادئ ومدارس فكرية ثابتة الإبداع التجديدي -4

جديدة، ويتطمب ىذا المستوى مف الإبداع تمتع المبدع بقدرة قوية وتقديـ منطمقات وأفكار 

عمى التصوير التجريدي للؤشياء ، مما ييسر تحسينيا وتعديميا ، حيث يسيـ ىذا المستوى 

 في زيادة قدرة المبدع عمى تقديـ منتج جديد أو نظرية إدارية جديدة.

لإبداع وأندرىا، حيث يتحقؽ فيو : يمثؿ الإبداع التخيمي أعمى مستويات االإبداع التخيمي -5

، ويترتب عميو ازدىار أو بروز مدارس لى مبدأ أو نظرية أو افتراض جديدالوصوؿ إ

" أو Freud" وفرويد "Einsteinوحركات بحثية جديدة كما ظير في أعماؿ " أينشتايف" " 

بداع وفتح أفاؽ جديدة لـ يسبؽ المبدع إلييا أحد   إيجاد وا 

ة التي يتـ طرحيا مف قبؿ العامميف تعمؿ عمى تطوير العمؿ المؤسسي مما الأفكار الابداعيإف 

يؤدي إلى الوصوؿ إلى درجة عالية مف الأداء، كما أف الأفكار الإبداعية تكوف مف أجؿ التأقمـ 

مع واقع يحتاج إلى تطوير وكذلؾ مف أجؿ حؿ المشكلبت التي تدور حوؿ أداء العامميف 

 ي أقؿ وقت وجيد.لموصوؿ إلى انتاجية عالية ف
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 السابقةالدراسات  3.2

 الدراسات العربية:  1.3.2

(  بعنوان: تأثير إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساىمة 2013دراسة العنزي  )

 العامة في دولة الكويت

 تأثير إدارة التغيير بأبعاده )التغيير في الثقافة، التغيير في الييكؿ ىدفت الدراسة إلى معرفة

التنظيمي، التغيير في التكنولوجيا، التغيير في المياـ( في تعزيز فعالية الشركات المساىمة العامة 

في دولة الكويت، تكوف مجتمع الدراسة مف جميع الشركات المساىمة العامة الكويتية البالغ 

( مديرا ونائبا مف 360( مديرا مف أصؿ )280( شركة، أما العينة فتكونت مف )180عددىا)

المديريف العامميف في الإدارات العميا ليذه الشركات ) مدير عاـ، ونائب مدير عاـ، ومدير إدارة 

وتوصمت الدراسة إلى عدد مف النتائج أبرزىا: وجود تأثير  موارد بشرية ، ومدير البحث والتطوير(

ؿ التنظيمي، ذو دلالة إحصائية لإدارة التغيير بأبعاده )التغيير في الثقافة، التغيير في الييك

التغيير في التكنولوجيا، التغيير في المياـ( في تعزيز فعالية الشركات المساىمة العامة في دولة 

 الكويت.

( بعنوان: إدارة التغيير وعلاقتيا بالإبداع الإداري لدى مديري المدارس 2012دراسة شقورة )

 الثانوية في محافظات غزة من وجية نظر المعممين

تعرؼ إلى درجة ممارسة مدير المدارس الثانوية في محافظات غزة لأساليب إدارة ىدفت الدراسة ال

التغيير وعلبقتيا بالإبداع وذلؾ مف وجية نظر المعمميف، وقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي 

معمـ ومعممة تـ  522التحميمي، ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ استخداـ استبانتيف عمى عينة مقدارىا 
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الطريقة الطبقية العشوائية وتوصمت الدراسة إلى أف درجة ممارسة مديري المدارس اختيارىـ ب

%، كما لا توجد فروؽ في أساليب ممارسة إدارة 76.1لإدارة التغيير في المدارس بمغت بنسبة 

التغيير تعزى لمجنس وسنوات الخدمة والتخصص، وأثبتت الدراسة وجود فروؽ  لصالح منطقة 

 شرؽ غزة وخاف يونس.

( بعنوان: دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار في المنظمات 2012دراسة العربي )

 الحديثة من وجية نظر العاممين في منظمات الاتصالات الجزائرية: دراسة ميدانية تحميمية.

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكارات داخؿ منظمات 

ت الجزائرية )اتصالات الجزائر، الوطنية للبتصالات الجزائرية )نجمة(، أوراسكوـ تيميكوـ الاتصالا

الجزائر( مف وجية نظر العامميف بيا، ولتحقيؽ أىاؼ الدراسة تـ استخداـ استبانة لغرض جمع 

 ( مفردة، اعتمادا عمى المتوسطات الحسابية75البيانات مف أفراد عينة الدراسة والتي بمغ عددىا )

المتوسط العاـ لمتغيير  وغيرىا، وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج كاف مف أبرزىا: أف

داخؿ الشركات المدروسة كانت مرتفعة بمتغيراتو المعتمدة وىي ثقافة الشركة  التنظيمي

والتكنولوجيا المستخدمة، وأف تصورات أفراد عينة الدراسة المبحوثة لأبعاد الابتكار داخؿ 

ظمات جاءت أيضا مرتفعة، وأف ىناؾ دورا إيجابيا عممية التغيير التنظيمي في دعـ وتطوير المن

الابتكارات التنظيمية )الإداري، التقني، الإضافي( كما توصمت الدراسة إلى أنو وانطلبقا مف 

اختبار الفرضيات إلى أنو توجد علبقة بيف التغيير التنظيمي والابتكار داخؿ المنظمات الخدمية 

 في قطاع الاتصالات.
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( بعنوان )العوامل المؤثرة في التكيف مع التغيير في المسار 2011دراسة ابو التايو )

 الوظيفي( دراسة تطبيقيو عمى موظفين شركو الاتصالات الأردنية

ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى العوامؿ المؤثرة في التكيؼ مع التغيير في المسار الوظيفي 

 .وامؿ الييكمية والسموكية والديموغرافية في التكيؼ مع التغيير في المسار الوظيفيوعمى اثر الع

ف غيروا مسارىـ أتكوف مجتمع مف جميع موظفي شركو الاتصالات الأردنية الذيف سبؽ و 

( 424) الوظيفي وما زالوا يعمموف في الشركة سواء غيروا مف ادارييف لفنييف او العكس وعددىـ

ير النتائج الى وجود علبقو بيف العوامؿ الييكمية والسموكية مجتمعو والتكيؼ تش .موظفا وموظفو

كما بينت نتائج تحميؿ التبايف  مع التغيير في المسار الوظيفي حسب تحميؿ الانحدار المتعدد

ف ىناؾ علبقات بيف أؼ مع التغيير في المسار الوظيفي الاحادي بيف العوامؿ المؤثرة في التكي

 .منفرده والتكيؼ مع التغيير في المسار الوظيفيجميع العوامؿ 

 التجربة الماليزية نموذجا  إدارة التغيير في منظمات الأعمال: ( بعنوان2010دراسة العسكري )

ىدفت ىذه الدراسة إلى طرح بعض التصورات التي يمف أف تمد يد المساعدة لممدراء    

رارات الصائبة في الوقت المناسب ومعالجة والموظفيف وتعرفيـ عمى أدبيات التغيير واتخاذ الق

المشاكؿ الطارئة، استخدمت الدراسة المنيج الوصفي لممتغيرات التي اعتمدتيا الدراسة، وقد تكوف 

مجتمع الدراسة دراسة حالة التجربة الماليزية كنموذج، أىـ النتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسة 

لدييا الاستعداد لمسيطرة عمى مشكلبت المنظمة ووضع أف ممارسة التغيير تتطمب قيادة مؤىمة 

الخطط والاستراتيجيات الضرورية لتجاوزه بؿ إف عمييا مواكبة المتغيرات الخارجية القائمة لتكيفيا 

لمصمحتيا وتحقؽ أىدافيا مستخدمة في ذلؾ كافة الطاقات والموارد، فلب مجاؿ ىنا لاستخداـ 

فكار وأساليب بعيدة عف البنية الحديثة للئدارة، كما بينت النتائج الأساليب التقميدية او المغامرة بأ
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أف التغيير ىو القدرة عمى إحداث تحوؿ في واقع يعاني مف مشاكؿ تعيقو عف التطوير بغية 

تحسينو والمضي بو قدما نحو تحقيؽ أىدافو المستقبمية وىو نشاط بشري واع ومقصود يتميز 

ف إدارة التغيي ر ىي الاستعداد المسبؽ مف خلبؿ توفير الميارات الفنية والسموكية بالاستمرارية ، وا 

، مادية وزمنية( بكفاءة وفعالية الموارد المتاحة )بشرية، قانونيةوالإدارية والإدراكية لاستخداـ 

الواقع الحالي إلى الواقع المستقبمي المنشود مف خلبؿ فترة محددة بأقؿ سمبيات ممكنة  فلمتحوؿ م

 والمؤسسات بأقصر وأقؿ جيد وتكمفة عمى الأفراد 

الصحة  "( بعنوان: واقع إدارة التغيير وأثرىا عمى أداء العاممين في وزارة 2009دراسة عبيد )

 الفمسطينية

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع إدارة التغيير في وزارة الػصحة الفمػسطينية، و أثر ذلؾ 

لة مجمع الشفاء الطبي، وقد تـ تناوؿ ثلبث مجالات عمى أداء العامميف، مف خلبؿ دراسة حا

لمتغيير ىي التغيير في الييكؿ التنظيمي، التغيير في التكنولوجيا، التغيير في الأفراد، وقد قاـ 

وتـ  باحػث العينػة الطبقية العشوائية، واسػتخدـ التصميـ استبانة لغرض جمع البياناتالباحث ب

 :لعينػة، وقد توصمت الدراسة لمجموعة مف النتائج كاف مف أىميااستبانة عمى أفػراد ا 300توزيع 

  التغيير في الييكؿ التنظيمي لـ يكف واضح المعالـ، وذلؾ بسبب إحداث تغييرات في

 الييكؿ التنظيمي لأىداؼ تخدـ مصالح شخصية لفئة معينة 

 داخؿ عدـ وضوح خطوط السمطة والمسئولية للئدارات في داخؿ المجمع مما يؤدي إلى ت

 في الصلبحيات والمسئوليات 
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  التغيير في التكنولوجيا لـ يكف واضحاً، ولـ يعمؿ عمى تقميؿ الجيد والوقت، أو السرعة

 في الإنجاز حيث لـ يوجد خطة شاممة تحدد ما ىي التكنولوجيا المطموبة 

 راد( وجود علبقة ايجابية بيف مجالات التغيير في )الييكؿ التنظيمي، التكنولوجيػا، الأفػ

وأداء العامميف عدـ وجود فروؽ بيف إجابات المبحوثيف حوؿ واقع إدارة التغيير وأثرىا 

 عمى أداء العامميف فػي وزارة الصحة الفمسطينية تعزى )لمعمر، الوظيفة، المؤىؿ العممي(.

نماذج إدارة التغيير لبعض وان: تقويم فعالية استراتيجيات و ( بعن2008دراسة عبد الرحيم )

 آت الصناعية والخدمية السودانيةالمنش

تيدؼ ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى مقدرة المنشآت عمى إدارة التغيير وتحديد معوقات تنفيذ التغيير 

استعاف الباحث بعدة نماذج لمتعرؼ عمى كيفية أحداث التغيير والمراحؿ  . في المنشآت السودانية

يتكوف مجتمع البحث مف منظمات الأعماؿ  . ليويف -المختمفة لعممية التغيير منيا نموذج كيرت

تـ اختيار الافراد الممثميف لعينة و السودانية في القطاعيف الخدمي والصناعي بولاية الخرطوـ 

الدراسة بطريقة العينة العشوائية البسيطة الطبقية، واستخدـ الباحث أداة الاستبياف لجمع البيانات 

سطى بيذه المنشآت، كما خمصت تمؾ الدراسة إلى اف عف أراء المديريف في الادارات العميا والو 

اليو وعدد العامميف بيا.  يتنتم يالتغيير يتأثر بنوعية القطاع الذاختيار تمؾ المنظمات لمداخؿ 

التنظيمي واف  التغيرف منظماتيـ تمارس عممية أاتفاؽ عاـ مف قبؿ كؿ المبحوثيف  كما اف ىنالؾ

، وبينت الدراسة اف اليو المنشأة ياختلبؼ القطاع الذى تنتمتختمؼ ب التنظيمي لا التغيرممارسة 

في تنفيذ التغيير تراوحت بيف اسباب تتعمؽ  الفشؿىنالؾ العديد مف الاسباب التي قد يعزى ليا 

 بإدارة المنشأة ، واسباب تتعمؽ بالأفراد في المنشأة ، واسباب تتعمؽ بثقافة المنشأة
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ركة في اتخاذ القرار وأثرىا عمى الحد من مقاومة ( بعنوان: المشا2007دراسة السيمي )

 التغيير: دراسة ميدانية مطبقة عمى الأجيزة الحكومية بمدينة الرياض.

وتيػػدؼ ىػػذه الدراسػػة إلػػى اسػػتطلبع أنمػػاط المشػػاركة فػػي صػػنع القػػرار عنػػد المػػوظفيف الحكػػومييف، 

قبػؿ المػوظفيف لمتغييػر فػي والتعرؼ عمػى أثػر الأنمػاط السػائدة لممشػاركة فػي صػنع القػرارات عمػى ت

أجيػػػػزتيـ، والتعػػػػرؼ عمػػػػى المعوقػػػػات التػػػػي تحػػػػوؿ دوف المشػػػػاركة فػػػػي صػػػػنع القػػػػرار فػػػػي الأجيػػػػزة 

الحكوميػػػػة، وتقػػػػديـ توصػػػػيات عمميػػػػة وعمميػػػػة قػػػػد تكػػػػوف مفيػػػػدة فػػػػي تطػػػػوير مسػػػػتوى أداء الأجيػػػػزة 

 الحكومية.

وتمثؿ مجتمػع الدراسػة  وقد اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي بأسموبو المسحي،

في الأفراد العػامميف فػي الأجيػزة الحكوميػة السػعودية متمثمػة فػي بعػض الػوزارات، حيػث تػـ اختيػار 

وتوصمت الدراسة إلػى عػدة ( موظفًا . وقد اعتمد الباحث عمى الاستبانة في جمع البيانات، 400)

 نتائج يمكف إيجازىا فيما يمي:

الحكوميػػػة لمشػػػاركة المػػػوظفيف فػػػي صػػػنع القػػػرار ىػػػي:  إف أىػػػـ الأنمػػػاط السػػػائدة فػػػي الأجيػػػزة .1

استماع المدير لآراء الموظفيف واقتراحاتيـ قبؿ أف يتخذ قراره بشكؿ نيائي، والنمط الثػاني ىػو 

عػرض المػدير المشػكمة عمػى المرؤوسػيف لممسػاىمة فػػي إيجػاد البػدائؿ، ثػـ يختػار البػديؿ الػػذي 

مشػػاركة المػػدير لممرؤوسػػيف كػػأي عضػػو آخػػر  يػػراه مناسػػبًا لحػػؿ المشػػكمة، والػػنمط الثالػػث فػػي

 لموصوؿ إلى القرار المناسب.

 إف الموظفيف في الأجيزة الحكومية يميموف لممحايدة في تقبميـ لمتغيير. .2

عػػدـ وجػػود علبقػػة ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف كػػؿ مػػف أنمػػاط: انفػػراد المػػدير باتخػػاذ القػػرار ثػػـ  .3

رصة لممرؤوسػيف للبستفسػار عنػو ليكػوف واضػحًا تبميغو لممرؤوسيف، واتخاذ القرار ثـ إتاحة الف
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ليػػـ، ونمػػط عػػرض المػػدير المشػػكمة عمػػى المرؤوسػػيف لممسػػاىمة فػػي إيجػػاد البػػدائؿ ثػػـ اختيػػار 

 البديؿ الذي يراه مناسبًا لحؿ المشكمة وبيف تقبُّؿ الموظفيف لمتغيير.

لتػػػػو إقنػػػػاع توجػػػػد علبقػػػػة ارتبػػػػاط موجبػػػػة بػػػػيف كػػػػؿ مػػػػف انفػػػػراد المػػػػدير باتخػػػػاذ القػػػػرار ثػػػػـ محاو  .4

 المرؤوسيف وبيف معدؿ مدى تقبُّؿ الموظفيف لمتغيير.

وجود علبقة ارتباط طردية بيف الأنماط الثلبثة التالية: يستمع المدير لآراء الموظفيف واقتراحاتيـ 

قبؿ أف يتخذ قراره بشكؿ نيائي، يشارؾ المدير المرؤوسيف كأي عضو آخر قبؿ لموصوؿ إلى 

 ار ما، ويجعؿ المدير صنع القرار مف قبؿ المرؤوسيف بشكؿ كميالقرار المناسب لاتخاذ قر 

دارة التنظيمي التطوير متطمبات ( بعنوان فعالية2006دراسة مرزوق ) لدى  التغيير وا 

 الفمسطينية الحكومية غير المؤسسات

دارة التغيير لدى المؤسسات  يتناوؿ ىذا البحث دراسة وتحميؿ فعالية متطمبات التطوير التنظيمي وا 

تطمبت طبيعة ومتطمبات ىذا البحث استخداـ المنيج  غير الحكومية الفمسطينية في قطاع غزة،

الوصفي التحميمي، قد تـ توزيع الاستبانة عمى اثنيف مف أعضاء مجمس الإدارة وثلبث مف 

الموظفيف الإدارييف العامميف في كؿ مؤسسة مف المؤسسات الفمسطينية غير الحكومية، وقد 

خاصة لاختيار عينة الدراسة وكاف مف ىذه المعايير أف لا يقؿ عدد الموظفيف  وضعت معايير

 موظؼ ومف أبرز النتائج التي اظيرتيا الدراسة 30العامميف في المؤسسة عف 

  ء اوجود علبقة ارتباط قوية بيف مدى وضوح مفيوـ إدارة التغيير لدى الموظفيف والمدر

غيير حكومية وبيف قدرة المؤسسات عمى إدارة التالعامميف في المؤسسات الفمسطينية غير ال

 .المؤسسة قادرة عمى إدارة التغييرما دؿ ذلؾ عمى أف إدارة فكمما كاف المفيوـ واضحاً ك

  توجد علبقة طردية ايجابية بيف اتباع أسموب التخطيط الاستراتيجي وقدرة المؤسسة عمى

 عممية إدارة التغيير والتطوير التنظيمي
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 طردية ايجابية بيف قدرة المنظمة عمى إدارة التغيير وتنمية وتطوير ميارات  أف ىناؾ علبقة

العامميف لدييا حيث أف عممية التطوير التنظيمي لمموارد البشرية تعتبر أحد الأساليب 

 الميمة في إحداث التغيير التنظيمي 

  اضحة ىناؾ علبقة طردية ايجابية كمما كانت الأنظمة والسياسات الإدارية المتبعة و

احداث التغيير ومفيومة مف الإدارة ولمعامميف كمما اصبحت المؤسسة قادرة عمى عممية 

، وكاف مف نتائج ىذه الدراسة ايضاً بأف سياسات وأنظمة العمؿ المعموؿ والتطوير التنظيمي

 بيا في المؤسسات الفمسطينية غير الحكومية بحاجة إلى تعديؿ وتغيير

 حداث التطوير التنظيمي توجد علبقة طردية إيجابية بي ف قدرة المؤسسة عمى إدارة التغيير وا 

 ومراعاة تحميؿ الظروؼ البيئية الداخمية والخارجية في المؤسسة

  مناسبة وملبئمة الييكؿ التنظيمي أحد متطمبات إدارة التغيير والتطوير التنظيمي وأف

عاة تعديمو وتغييره المؤسسة تعتبر ذات فاعمية إذا راعت ملبئمة الييكؿ التنظيمي ومرا

 .وتقييمو بشكؿ دوري بما يتلبءـ مع احتياجات المنظمة

 الدراسات الأجنبية:  2.3.2

 ( بعنوانShearing, 2014دراسة )

Municipalities, Politics, and Climate Change: An Example of the Process of 

Institutionalizing an Environmental Agenda Within Local Government 

مؤسسي عمى ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى تأثير العوامؿ السياسية عمى إضفاء الطابع ال

التي حققت تقدما كبيرا في إضفاء الطابع المؤسسي جنوب افريقيا  بمدياتالقضايا البيئية داخؿ 

يادة عمى القضايا البيئية )خاصة تغير المناخ( في العقد الماضي، عمى الرغـ مف تغيير الق
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السياسية. وقد أدى وجود العوامؿ التالية إلى تعزيز إضفاء الطابع المؤسسي عمى الإدارة البيئية: 

)أ( الأبطاؿ السياسيوف؛ )ب( الشبكات بيف البمدية والمنظمات الأخرى والشبكات الكثيفة داخؿ 

أف تمكف عممية البمدية؛ و )ج( منافع البمدية مف الإجراءات البيئية. ويمكف لمقضايا السياسية 

إضفاء الصبغة المؤسسية )عف طريؽ حفز الابتكار مف خلبؿ المنافسة في الأحزاب السياسية( 

وأف تعرقميا أيضا مف خلبؿ عدـ الاستقرار السياسي )الذي يعرقؿ الأنماط في الأبطاؿ 

 والشبكات( والزبائنية )التي يمكف أف تتسبب في وقؼ المشاريع البيئية(

 ( بعنوان: Rosemond and Asamoah, 2012دراسة ) 

Resistance to Organizatioal Chang: A Case study of Oti Yeboah Complex 

Limited CSCanada International Business and Management 

 Otiىدفت الدراسة إلى دراسة العوامؿ التي تؤثر في المقاومة عند التغيير التنظيمي في )

Yeboah Complex Limited  استخدـ الباحثيف المنيج الوصفي وتـ توزيع استبانات عمى )

( موظفاً وتوصمت الدراسة لعدة عوامؿ في زيادة المقاومة في الشركة في حاؿ حدوث 217)

تغيير إلى قمة مشاركة العامميف في عممية صنع القرار وقمة الثقة بيف العامميف والإدارة، 

 .لتحفيز، الاتصاؿ الضعيؼوبالإضافة إلى عوامؿ أخرى مثؿ: قمة ا

 (  بعنوانCarr, 2012دراسة  )

The Art of Leadership: Educational and Business Leaders Speak out on 

Organizational Change, Literacy Information and Computer 

والتربية، وىدفت ىذه الدراسة تعرؼ السمات المشتركة بيف القادة في كؿ مف عالـ إدارة الأعماؿ 

وكيفية توظيؼ ىذه السمات المشتركة، وأوجو الشبو والاختلبؼ فيما بينيما، وجية نظر كؿ 

 منيما في مفيوـ القيادة وىي دراسة نوعية.



46 

 

وأظيرت الدراسة نقاط تشابو بينيما مثؿ أىمية التدريب، وتطوير الموظفيف، والاىتماـ بالبعد 

واحدة ىي الانتماءات السياسية إذ اعتبر التربويوف المعرفي، وفي المقابؿ أظيرت نقطة اختلبؼ 

ىذه السمة سبباً رئيسياً في عدـ التوزاف في المدارس وتعمؿ عمى تدميرىا، خصوصاً الفساد 

السياسي الذي لا يُراعي مبدأ تكافؤ الفرص في التربية، ويرسخ ثقافة الموف الواحد، بعكس قادة 

ماءات السياسية معوؽ ثانوي أو بالأحرى أف تأثيره خارجي إدارة الأعماؿ الذيف اعتبروا سمة الانت

 في عالـ إدارة الأعماؿ.

 بعنواف: ( Kaniuka, 2012دراسة ) 

Toward an Understanding of how Teachers Change During School Reforms: 

Consideration for Educational Leadership and School Improvement 

سة تعرؼ دور القيادة التربوية في المدارس كعامؿ مؤثر في إحداث تغيير واضح ىدفت ىذه الدرا

في تفكير المعمميف، وطرائقيـ في التدريس، وزيادة تحصيؿ طمباتيـ، اشتممت الدراسة عمى عينة 

مكونة مف ثماني معممات في المدارس الحكومية الأساسية في المناطؽ الفقيرة في الولايات 

باستخداـ اسموب دراسة الحالة وأظيرت نتائج الدراسة مقدرة القيادة التربوية في  المتحدة الأمريكية

ىذه المدارس عمى إحداث التغيير المطموب في تفكير المعمميف وتنوع خبراتيـ وزيادة تحصيؿ 

 طمباتيـ.

 ( بعنوانBoohene & Williams, 2012دراسة )

Resistance to Oragnizational change : a case study of Oti Yeboah Complex 

Limited 

ىدفت الدراسة إلى دراسة العوامؿ التي تؤثر عمى المقاومة عند التغيير التنظيمي في المؤسسة 

وتـ استخداـ المنيج الوصفي مف خلبؿ استخداـ استبياف طبقت عمى عينة طبقية  محؿ الدراسة.
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وقد توصمت الدراسة  ( فرد،200)في مجمع أوتي يبواه في غانا، وقد تكونت عينة الدراسة مف 

أف عوامؿ زيادة المقاومة في الشركة في حاؿ حدوث تغيير، تعود الى قمة مشاركة العامميف في 

عممية صنع القرار وقمة الثقة بيف العامميف والإدارة، بالإضافة الى عوامؿ أخرى مثؿ، قمة 

قمؿ مف عنصر المقاومة، التحفيز، الاتصاؿ الضعيؼ، وأوصت الدراسة لبعض العوامؿ التي ت

منيا التشجيع عمى المشاركة في صنع القرار، وبناء ثقافة مشتركة في المؤسسة، وقبوؿ النقد 

 .البناء والشفافية في التعامؿ

 ( بعنوان Chuang & Yuh- Shy, 2010دراسة )

Individual resistance of employees against organizational change 

توضيح أىمية عامؿ المقاومة في التأثير السمبي في تنفيذ رغبة المنظمة في  ىدفت الدراسة إلى

( مف العامميف في جامعة تشينغ يوف 430حيث طبقت ىذه الدراسة عمى ) التغيير والتطوير،

وتوصمت إلى نتيجة مفادىا أف رضا  حيث تـ استخداـ المنيجية الوصفية لتحقيؽ أىداؼ الدراسة،

باب التي تدعو لمتغير يعد عنصراً لإنجاح عممية التغيير في المنظمة الموظفيف وتفيميـ للؤس

 والتطوير، وتوضيح نتيجة ىذا التغيير لتشجيعيـ. 

 

 ( بعنوانThandi and Leon, 2010دراسة )

A Key Dimensions of Effective Leadership for Change : A Focus on Township 

and Rular Schools in South Africa 

 13وىدفت الدراسة تعرؼ ىذه الأبعاد ومحاسنيا في التعميـ وركزت الدراسة عمى دراسة حالة  

" في جنوب إفريقيا واشتممت عينة الدراسة عمى كؿ مف KWa- Zuluu Natal مدرسة في  " 

المدارس الريفية الأساسية والثانوية بما فييـ البيض والينود وتـ اختيار المدارس بناءً عمى 
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التحصيؿ الأكاديمي المرتفع والنجاح في تطبيؽ التغيير فييا، وأظيرت نتائج الدراسة  معياريف

وجود تشابو في تطبيؽ القيادة الفاعمة لمتغيير في ىذه المدارس كما ىو سائد في المدارس في 

 العالـ مف حوليـ.

 ( بعنوان:Beer & Eisnstat, 2009دراسة )

Why Change Programs Does not Produce Change? 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الأسباب التي تدفع المنظمات المختمفة لإجراء التغيير التنظيمي 

والوسائؿ المختمفة المتبعة في تحقيؽ ىذا التغيير التنظيمي، وقد أجريت الدراسة عمى عينة مف 

الرئيسي  مديراً وتوصمت الدراسة إلى أف السبب 390مديري المنظمات في ىارفارد مكونة مف 

الذي يدفع المنظمات لإجراء التغيير التنظيمي ىو العمؿ عمى مواجية الأسواؽ المتغيرة والمنافسة 

المتزايدة، وىناؾ عدة طرؽ لإحداث التغيير أىميا التقميؿ مف الاعتماد عمى السمطة الإدارية 

قراطية في التنظيـ والإجراءات والقوانيف الرسمية وابتعاد المنظمات بشكؿ كبير عف أشكاؿ البيرو 

والتحوؿ لما يسمى بمنظمات الميمة حيث يناط الأمر الواجب عممو بالشخص المسؤوؿ عف 

 القيادة وفرؽ العمؿ التي يقع عمى عاتقيا التنفيذ لمميمات والواجبات المختمفة. 

 ( بعنوان:Diefenbach,2007دراسة )

The managerialistic ideology of organizational change management 

ىدفت ىذ الدراسة إلى التعرؼ عمى الأسباب والظروؼ التي تؤدي إلى فشؿ مبادرات التغيير 

التي تقوـ بيا الإدارات الجديدة، وكيؼ يتـ إيصاؿ محتوى التغيير للآخريف وكيفية إدراكو 

قية وكيفية تطبيقو عمى السياسات التنظيمية. تـ إجراء الدراسة في إحدى جامعات أوربا الشر 

، وقد تـ الاعتماد عمى 2005و 2004( ما بيف أعواـ International Universityوىي )

المقابمة المعمقة في الحصوؿ عمى البيانات الأولية. ومف أبرز النتائج التي توصمت إلييا 
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الدراسة: أف نجاح عممية التغيير أو فشميا تعتمد عمى الأسموب الإداري وكيفية إيصاؿ 

 .للآخريف، كذلؾ دور السياسات التنظيمية والإيديولوجيا في إحداث التغييرأىداؼ التغيير 

 ( بعنوان Brundrett and Dering, 2006دراسة )

Educational Leadership Development in England and Czech Republic: 

Comparing Perspectives 

، وطبقت الدراسة عمى في بريطانياركزت الدراسة عمى التحسيف الظاىر في برامج تطوير القيادة 

( وقد بمغ 2003جامعة كيمي في جميورية التشيؾ مف خلبؿ تقييـ المنشورات التي صدرت عاـ )

وأشار الباحثاف إلى أىمية ( مقالة تناولت موضوع القيادة، 12( كتاباً و)18عدد المنشورات )

التغيير في المدارس، وأظيرت الفرص التي تساعد عمى خمؽ برامج تطوير ىدفيا تحسيف القيادة و 

الدراسة التأثيرات الإيجابية لقيادة التغيير في تحسيف السياسة التربوية وتقديـ أداة خاصة تزود 

المديريف ومساعدييـ بالحاجات الأساسية في التعميـ والعمؿ عمى ترتيبيا ضمف أولويات لتفعيؿ 

 برامج التطوير القيادية في تمؾ المدارس. 

 ( بعنوانJimmieson, etal, 2006دراسة )

Employee Readiness for Change: Utilizing The Theory of Planned Behavior to 

Inform Change Management 

ىدفت الدراسة إلى معرفة درجة جاىزية الموظفيف لمتغيير باستخداـ نظرية السموؾ المخطط في 

يعمموف في إحدى المنظمات الحكومية  ( موظؼ149تغيير الإدارة، مف خلبؿ عينة تتألؼ مف )

المحمية الكبرى في كوينز لاند في استراليا، وقد أشارت نتائج الدراسة إلى أف الموظفيف  الذيف 

أعطوا معمومات فعالة عف إحداث التغيير قد أظيروا اىتماماً كبيراً لدعـ عممية التغيير، وأف 

بيف مشاركات متوسطة وعالية وفقاً لمعتقداتيـ مشاركة الموظفيف في عممية التغيير قد تفاوتت ما 
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ونقميـ إلى أماكف عمؿ أخرى، كما اظيرت نتائج التحميؿ الوصفي إلى أف المتوسطات الحسابية 

 لإجابات المبحوثيف عمى فقرات الابتكار داخؿ المنظمات كانت مرتفعة جداً.

 ( بعنوان :  Cooper ,2004دراسة ) 

Organizational Change : from Public to Private Sector A UK Based Reflective 

Case Study  

ىدفت ىذه الدراسة إلى تقييـ التغير التنظيمي في القطاعيف العاـ والخاص في بريطانيا مف خلبؿ 

استكشاؼ المسؤوليات الاجتماعية والسياسية والاختلبفات الممكنة بالنسبة لاحتياجات كؿ مف 

ا يتعمؽ بالثقافة التنظيمية والمساعدة في عممية التغيير وتقييـ البرامج القطاع العاـ والخاص فيم

التدريبية في ميتروبوليتاف بروج في بريطانيا، وقد اعتمدت الدراسة عمى حالة دراسية توضح 

التحرؾ نحو تبني ألية الإدارة في القطاعيف، وقد أشارت نتائج الدراسة إلى أف عممية التغيير لا 

فعالة بشكؿ كامؿ، كما تبيف إف التغيير أمر ضروري وحتمي لكؿ مؤسسة، يمكف أف تكوف 

وأصبح التعامؿ معو مف معالـ العصر، فيو يعبر عف حقيقة التطور الحضاري الإنساني، 

والحاجة لمتغيير المستمرة وترافؽ جميع أوجو نشاط المؤسسة، وتزداد بنمو وتعقيد المؤسسة لا 

ظمة مفتوحة، مما يتطمب منيا ضرورة الاستجابة والتكيؼ سيما وأنيا تتعامؿ مع بيئة وأن

 المستمر.

 التعقيب عمى الدراسات السابقة: 4.2

تناوؿ الباحث مجموعة مف الدراسات السابقة حيث تـ تقسيميا إلى دراسات عربية وأخرى أجنبية 

 .داء التنموي لبمدياتالأادارة التغيير في  دورتمحورت حوؿ 

 ,Beer & Eisnstat)ابقة التغيير بمتغيرات متعددة وتناولت دراسة حيث ربطت الدراسات الس

( فتناولت التغيير وفعالية 2013أنماط التغيير والتغيير التنظيمي، أما دراسة العنزي ) (2009
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تناولت التغيير والإبداع والابتكار،  (2012( ودراسة العربي )2012ورة )الشركات، ودراسة شق

تناولت إدارة التغيير  (Chuang & Yuh- Shy, 2010)اسة ودر  (2006ودراسة مرزوؽ )

 ومتطمبات التطوير التنظيمي.

 Rosemond and) وىناؾ مجموعة مف الدراسات السابقة التي تناولت مقاومة التغيير مثؿ دراسة 

Asamoah, 2012)  و( دراسةBoohene & Williams, 2012). 

ودراسة  (2012ودراسة شقورة ) (2012عربي )مع دراسة ال في متغيراتيا واتفقت ىذه الدراسة

(Jimmieson, etal, 2006)  ( 2013ودراسة العنزي ) ،الابداع والابتكار تناوؿمف خلبؿ

 ( مف خلبؿ تناوؿ التغيير في التكنولوجيا.2009ودراسة عبيد )

حالية، ( فربطت التغيير بأداء العامميف وىي تعتبر أقرب دراسة لمدراسة ال2009أما دراسة عبيد )

 ولكف الدراسة الحالية تميزت بأنيا تناولت إدارة التغيير وتحسيف الأداء المؤسسي.

في المجتمع حيث تناولت البمديات  (Shearing, 2014)وقد اتفقت ىذه الدراسة مع دراسة 

 .كمجتمع لتطبيؽ الدراسة

ودراسة ( 2007واختمفت الدراسة الحالية مع مجموعة مف الدراسات مثؿ دراسة السيمي )

(Rosemond and Asamoah, 2012 التي تناولت مقاومة التغيير، ودراسة مرزوؽ )

دراسة و (  Cooper ,2004دراسة )  ( التي تناولت إدارة التغيير والتطوير التنظيمي،2006)

(Beer & Eisnstat, 2009) دراسة، و (Boohene & Williams, 2012)  التي بحثت في

التأثير السمبي  التي بحثت في ( Chuang & Yuh- Shy, 2010)دراسة ، و التغيير التنظيمي

 .في تنفيذ رغبة المنظمة في التغيير والتطوير

وكذلؾ في  تميزت ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة مف خلبؿ موضوعيا وىو إدارة التغيير

ضة الدراسة عمى البمديات التي تعتبر اكثر المؤسسات الأىمية عر حيث طبقت ىذه  مجتمعيا
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، كما أف النتائج الأداء التنموي فيالتغيير  إدارة دورلذا جاءت ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى  لمتغيير

التي تـ التوصؿ إلييا مف التحميلبت الاحصائية أكدت أف التغيير في التكنولوجيا الاتصاؿ أكثر 

عميو مف  النتائج التي ليا دور في تحسيف وتطوير الأداء التنموي كما بينت ما يجب العمؿ

عناصر في إدارة التغيير ذات العلبقة بالأداء التنموي التي تحتاج إلى إبداء اىتماـ كبير بيا مف 

 . قبؿ إدارة البمديات
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 الفصل الثالث

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الطريقة والإجراءات

بإتباعو في ىذه الدراسة، ويتضمف وصفا  الباحث تناوؿ ىذا الفصؿ المنيج الذي قاـ

الطريقة و ، مف حيث وصؼ مجتمع الدراسة وعينتيا، في تنفيذ دراستو بياي قاـ للئجراءات الت

والتأكد مف  ،تباعيا في إعدادىااأدوات الدراسة والطرؽ التي تـ و ، التي تـ اختيار العينة بيا

جراءاتيا، والمعالجة الإحصائية التي تـ  صدقيا وثباتيا، وخطوات تطبيقيا، وتصميـ الدراسة وا 

 تحميؿ النتائج . استخداميا في

 منيج الدراسة: 3.1

داء التنموي لبمديات محافظة الأو ادارة التغيير  لقياسالوصفي الباحث المنيج  استخدـ

بسبب استخداـ الباحث الاستبانة كأداة مف أجؿ الحصوؿ  الوصفي، وقد تـ اختيار المنيج الخميؿ

 .المقابمةعمى النتائج وتدعيـ النتائج التي تـ الحصوؿ عمييا مف خلبؿ 
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 مجتمع الدراسة:  3.2

والبالغ عددىـ  محافظة الخميؿفي بمديات الإدارييف  العامميف ف مجتمع الدراسة مفتكوّ 

، مدير)موظفاً وموظفة، وكانت عينة الدراسة مف الإدارييف  (1634أصؿ )( إداري مف 189)

/ 1/4-14/9/2017أجريت فييا الدراسة بيف والتي  (رئيس شعبة، رئيس قسـ، رئيس وحدة

 دراسة:مجتمع ال( توزيع أفراد 1.3ويبيف الجدوؿ ), ـ2018

 توزيع أفراد مجتمع الدراسة(:   1.3جدول رقم )

 التصنيؼ العدد البمدية التصنيؼ العدد البمدية
 (ببمدية ) 11 سعير بمدية )أ( 33 الخميؿ

 (ببمدية ) 7 صوريؼ (ببمدية ) 9 إذنا

 (جمدية )ب 4 نوبا (ببمدية ) 11 السموع

 (ببمدية ) 12 يطا (جبمدية ) 5 الشيوخ

 (ببمدية ) 9 حمحوؿ (ببمدية ) 22 الظاىرية

 (جبمدية ) 4 خاراس (ببمدية ) 8 بني نعيـ

 (ببمدية ) 22 دورا (ببمدية ) 8 بيت أمر

 (جبمدية ) 6 بيت عوا (جبمدية ) 5 بيت أولا

 (ببمدية ) 9 ترقوميا (جبمدية ) 5 تفوح

 

 الدراسة : عينة 3.3

استبعدت مف  ( استبانات كعينة استطلبعية10حيث تـ توزيع )، المسح الشامؿاستخدـ الباحث 
 تـو . وزعت عمييـ أداة الدراسة الكمية إداري( 179عدد أفراد العينة ) التحميؿ الإحصائي ليصبح

د إتماـ عممية متحميؿ، وبعلصالحة  ( استبانة172) ىا وىي بواقعاسترداد تحميؿ البيانات التي تـ
( توزيع أفراد العينة حسب 2.3تـ إجراء التحميؿ الإحصائي ليا، ويبيف الجدوؿ ) ،جمع البيانات

 متغيرات الدراسة:
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 (:  توزيع أفراد العينة حسب متغيرات الدراسة 2.3جدول رقم )

 النسبة المئوية العدد البدائل المتغيرات
 الجنس

 
 71.5 123 ذكر
 28.5 49 أنثى

 مى الوظيفيالمس

 26.8 46 مدير
 12.8 22 رئيس وحدة
 33.1 57 رئيس قسـ
 27.3 47 رئيس شعبة

 المستوى التعميمي

 6.4 11 ة عامةثانوي
 27.3 47 دبموـ

 58.7 101 بكالوريوس
 7.6 13 دراسات عميا

 عدد سنوات الخبرة
 13.4 23 سنوات 5أقؿ مف 

 30.2 52 سنوات 9-5مف 
 56.4 97 واتسن 9أكثر مف 

 تصنيف البمدية
 19.2 33 بمدية )أ(

 65.7 113 بمدية )ب(
 15.1 26 بمدية )ج(

 

 الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة 4.3

 المسػػػػمى الجػػػػنس، لمتغيػػػػرات: وفقػػػػاً  الديمغرافيػػػػة العينػػػػة خصػػػػائص (2.3) رقػػػػـ الجػػػػدوؿ يوضػػػػح

 :يمي كما جاءت حيث البمدية، وتصنيؼ الخبرة، سنوات عددو  ،التعميمي والمستوى ،الوظيفي

 الجنس: لمتغير وفقاً  العينة أفراد توزيع 1.4.3

 مقابػػػؿ ذكػػػور العينػػػة أفػػػراد مػػػف %(71.5) أف (2.3) رقػػػـ الجػػػدوؿ فػػػي الػػػواردة المعطيػػػات تشػػػير

 الإناث. مف منيـ %(28.5)

 



56 

 

 :الوظيفي المسمى لمتغير وفقاً  العينة أفراد توزيع 2.4.3

 المػػػػػدراء فمػػػػ العينػػػػػة أفػػػػراد مػػػػػف %(26.8) أف (2.3) رقػػػػـ الجػػػػػدوؿ فػػػػي الػػػػػواردة النتػػػػائج بينػػػػت

 رئػيس %(27.3و) أقسػاـ، رؤسػاء ىػـ %(33.1و) ،الإداريػة الوحدات رؤساء مف %(12.8و)

 .شعبة

 :التعميمي المستوى لمتغير وفقاً  العينة أفراد توزيع 3.4.3

 حممػػة مػػف العينػػة أفػػراد مػػف %(6.4) أف (2.3) رقػػـ الجػػدوؿ فػػي الػػواردة المعطيػػات مػػف يتضػػح

 درجػػػػػة حممػػػػػة مػػػػػف %(58.7) ،الػػػػػدبموـ درجػػػػػة حممػػػػػة مػػػػػف %(27.3) ،العامػػػػػة الثانويػػػػػة درجػػػػػة

 .العميا الدراسات درجة حممة مف %(7.6و) البكالوريوس،

 الخبرة: سنوات لمتغير وفقاً  العينة أفراد توزيع 4.4.3

 سػنوات تقػؿ ممػف ينةالع أفراد مف %(13.4) أف (2.3) رقـ الجدوؿ في الواردة المعطيات تشير

 (9-5) بػػػػيف لػػػػدييـ الخبػػػػرة سػػػػنوات تتػػػػراوح ممػػػػف %(30.2و) سػػػػنوات، (5) عػػػػف لػػػػدييـ الخبػػػػرة

 سنوات. (9) عف لدييـ الخبرة سنوات تزيد ممف %(56.4و) سنوات،

 :البمدية تصنيف لمتغير وفقاً  العينة أفراد توزيع 5.4.3

 إلػى ينتمػوف العينػة أفراد مف %(19.2) أف (2.3) رقـ الجدوؿ في الواردة المعطيات مف يتضح

 .)ج( بمدية إلى ينتموف %(15.1و) ،)ب( بمدية إلى ينتموف %(65.7) ،)أ( بمدية

 أداة الدراسة: 5.3

ادارة التغيير في الأداء التنموي  دورقاـ الباحث ببناء استبانة لقياس للئجابة عمى سؤاؿ الدراسة 

العلبقة  اتذ الدراسات السابقةعمى  الاطلبعبعد نة وقد تـ بناء الاستبا، لبمديات محافظة الخميؿ

اشتممت  ذوي الاختصاص في مجاؿ الإدارة،بموضوع الدراسة. ومف خلبؿ الاستفادة مف 

 ،خصائص المستجيبالمحور الأوؿ تكوف مف  :( فقرة، مقسمة عمى محوريف72عمى )الاستبانة 
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( فقرة، 40وقد تكوف مف ) ،ة التغييرإدار المجاؿ الأوؿ يقيس  :والمحور الثاني تكوف مف مجاليف

(. ولمتأكد مف 1، كما في المحمؽ رقـ )( فقرة32وتكوف مف ) ،أداء البمدياتوالمجاؿ الثاني يقيس 

صدؽ البيانات الواردة في التحميؿ تـ استخداـ المقابمة مف خلبؿ إجراء خمسة مقابلبت مع 

 رؤساء البمديات ومدير عاـ الحكـ المحمي.

 اة  صدق الأد 6.3

 قاـ الباحث بتقنيف فقرات الاستبياف لمتأكد مف صدقو وذلؾ عمى النحو التالي:

صدؽ الاستبانة حيث تـ عرض الاستبانة عمى مجموعة مف المحكميف ذوي الخبرة والاختصاص 

جراء ما يمزـ مف حذؼ ، (2كما في الممحؽ رقـ ) وقاـ الباحث بالاستجابة لآراء المحكميف وا 

 .رحاتيـ، وذلؾ تـ اخراج الاستبانة بشكميا النيائيوتعديؿ في ضوء مقت

عمى مشابية لعينة الدراسة وتـ استثناءىا مف التحميؿ وجرت كما تـ توزيع عينة استطلبعية 

داة وشموليتيا وكانت النتائج إيجابية، كما أكد الأ( مف المبحوثيف لمتأكد مف صدؽ 10)

بير ولغتيا مفيومة ودرجة وضوح العبارة المبحوثيف عمى أف الاستبانة لا تحتاج إلى وقت ك

 ممتازة، وانيا غطت جميع المعمومات التي ليا علبقة بالموضوع.

كما قاـ الباحث بالتحقؽ مف صدؽ أداة الدراسة بحساب الاتساؽ الداخمي لفقرات الاستبانة مناسبة 

صفوفة لقياس ما صممت لقياسو، ومف جية أخرى تـ التحقؽ مف صدؽ أداة الدراسة بحساب م

 Pearsonارتباط الفقرات مع الدرجة الكمية للؤداة باستخداـ معامؿ ارتباط بيرسوف )

Correlation )( يوضح 4والممحؽ )نتائج مصفوفة معاملبت الارتباط. 
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 ثبات الأداة   7.3

تـ استخداـ ثبات الاتساؽ الداخمي لفقرات الأداة باستخداـ  ،لمتحقؽ مف ثبات أداة الدراسة  

بالإضافة  ،الدراسة في كؿ مجاؿ مف مجالات أداة الدراسة عينةالثبات كرونباخ ألفا عمى معادلة 

 (: 3.3إلى الدرجة الكمية كما ىو موضح في الجدوؿ )

 المحاور  (: معامل الثبات كرونباخ ألفا لمجالات أداة الدراسة3.3جدول رقم )
قيمة معامل الثبات ألفا  عدد الفقرات المجال

 0.930 15 كل التنظيمي  اليي كرونباخ
 0.9818 12 التكنولوجيا والاتصال
 0.937 13 إدارة الموارد البشرية

 0.964 40 إدارة التغيير
 0.880 10 إدارة الوقت
 0.899 12 الانتاجية

 0.894 10 الابداع والابتكار
 0.955 32 أداء البمديات

 0.978 72 الدرجة الكمية لأداة الدراسة

أف درجة ثبػات أداة الدراسػة الكمػي مرتفعػة، حيػث بمغػت قيمػة  (3. 3دوؿ )الجيلبحظ مف 

عنػد الدرجػة الكميػة، أي أف أداة الدراسػة المسػتخدمة قػادرة عمػى  0.97ألفا  معامؿ الثبات كرونباخ

% مف البيانات، والنتائج الحالية فيما لو تـ إعادة استخداميا وتوزيعيػا مػرة 97استرجاع ما نسبتو 

ألفػػا  أي فػػي حالػػة إعػػادة القيػػاس، وبمغػػت قيمػػة معامػػؿ الثبػػات كرونبػػاخعينػػة نفسػػيا؛ عمػػى الأخػػرى 

ألفػػػا  %، وبمغػػػت قيمػػػة معامػػػؿ الثبػػػات كرونبػػػاخ96إدارة التغييػػػرلممؤشػػػرات السػػػموكية الدالػػػة عمػػػى 

معػػػاملبت الثبػػػات المسػػػتخرجة ليػػػذا  د%، وتعػػػ95 البمػػػدياتالػػػة عمػػػى أداء لممؤشػػػرات السػػػموكية الد

 وتفي لأغراض الدراسة. المقياس مناسبة 
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 متغيرات الدراسة 8.3

الييكؿ التنظيمي، التكنولوجيا والاتصاؿ، إدارة ) ةالثلبث ابأبعادى إدارة التغيير: ةالمتغيرات المستقم

  النظـ.وتـ تحديدىا بالاستناد إلى نظرية  (الموارد البشرية

بداع الإو الانتاجية، و )إدارة الوقت،  ةالثلبث ابأبعادى البمديات التنموي داءالأ: ةالتابع اتالمتغير 

 العممية الإدارةوتـ تحديدىا بالاستناد إلى نظرية والابتكار(

، خبرةعدد سنوات ال، والمستوى التعميميالمسمى الوظيفي، و المتغيرات الديمغرافية: )الجنس، 

 تصنيؼ البمدية(و 

 المعالجة الإحصائية:  9.3

وقػد تػـ  ،مراجعتيػا تمييػدا لإدخاليػا إلػى الحاسػوببعد جمع بيانػات الدراسػة، قػاـ الباحػث ب

حسػب مقيػاس  إدخاليا لمحاسوب بإعطائيا أرقاماً معينة، أي بتحويؿ الإجابػات المفظيػة إلػى رقميػة

درجػات، الإجابػة   5، حيث أعطيت الإجابػة عمػى درجػة الممارسػة )موافػؽ بشػدة( لكرت الخماسي

( درجتػػػػػيف والإجابػػػػػة معػػػػػارضالإجابػػػػػة ) درجػػػػػات، 3( لا أعػػػػػرؼدرجػػػػػات، الإجابػػػػػة ) 4)موافػػػػػؽ( 

 بشدة( فقد أعطيت درجة واحدة. معارض)

وقػػػػػد تمػػػػػت المعالجػػػػػة الإحصػػػػػائية اللبزمػػػػػة لمبيانػػػػػات، تػػػػػـ اسػػػػػتخراج الأوسػػػػػاط الحسػػػػػابية 

الدراسػة باسػتخداـ  أسػئمةوالانحرافات المعيارية لمفقرات والدرجات الكميػة لممجػالات، وقػد تػـ فحػص 

ذات  الأسػػػػئمةمة لمفرضػػػػيات ذات المتغيػػػػر المسػػػػتقؿ بمسػػػػتوييف، أمػػػػا اختبػػػػار )ت( لمعينػػػػات المسػػػػتق

 One Wayالمتغيػػر المسػػتقؿ بثلبثػػة مسػػتويات تػػـ اسػػتخداـ اختبػػار تحميػػؿ التبػػايف الأحػػادي)

ANOVAفقػػػػد تػػػػـ اسػػػػتخداـ معادلػػػػة الثبػػػػات كرونبػػػػاخ ألفػػػػا) ،(، ولقيػػػػاس الصػػػػدؽ والثبػػػػاتAlpha 

Cronbach) ،( ومعامػػؿ ارتبػػاط بيرسػػوفPearson Correlation ولفحػػص الأثػػر بػػيف إدارة ،)
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وذلػؾ باسػتخداـ الحاسػوب ( Regression Modelتػـ اسػتخداـ )تحسػيف الأداء التنمػوي التغييػر 

 . SPSSوبرنامج الرزـ الإحصائية 
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 الفصل الرابع

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 نتائج الدراسةتحميل 

 تمييد  1.4

الباحث عف موضوع الدراسة  اؿ إلييلنتائج الدراسة، التي توصتضمف ىذا الفصؿ عرضا     

" وبياف علبقة كؿ مف ادارة التغيير في الأداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿ دوروىو "

المتغيرات مف خلبؿ استجابة أفراد العينة عمى أداة الدراسة، وتحميؿ البيانات الإحصائية التي تـ 

فراد عينة الدراسة تـ اعتماد المقياس الحصوؿ عمييا. وحتى يتـ تحديد درجة متوسطات استجابة أ

 :الآتيالوزني 

 مدى متوسطيا الحسابي الدرجة

 فأقؿ 2.33 منخفضة

 3.67-2.34 متوسطة

 فأعمى 3.68 مرتفعة
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 نتائج أسئمة الدراسة:  2.4

 : الأولالنتائج المتعمقة بالسؤال  1.2.4

  ؟ظر الإداريينالتغيير في بمديات محافظة الخميل من وجية ن واقع إدارةما 

والانحرافػات المعياريػة  ،قػاـ الباحػث بحسػاب المتوسػطات الحسػابية ،للئجابة عف ىػذا السػؤاؿ     

إدارة التغييػػػر فػػػي  واقػػػع لاسػػػتجابات أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة عمػػػى مجػػػالات الاسػػػتبانة التػػػي تعبػػػر عػػػف

 يوضح ذلؾ: (1.4والجدوؿ ) بمديات محافظة الخميؿ مف وجية نظر الإدارييف

ــة الدراســة 1.4ول )جــد ــراد عين ــة لاســتجابات أف ــات المعياري (: المتوســطات الحســابية والانحراف

 إدارة التغيير في بمديات محافظة الخميل من وجية نظر الإداريينلمجالات واقع 

المتوسط  المجال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة  الدرجة
 المئوية

 69.8% متوسطة 0.70 3.49 الييكل التنظيمي 1
 78.0% مرتفعة 0.58 3.90 التكنولوجيا والاتصال 2
 67.4% متوسطة 0.79 3.37 إدارة الموارد البشرية 3
 71.4% متوسطة 0.61 3.57 الدرجة الكمية 

( الػػػذي يعبػػػر عػػػف المتوسػػػطات الحسػػػابية والانحرافػػػات المعياريػػػة 4.1ويلبحػػػظ مػػػف الجػػػدوؿ )     

ارة التغييػر فػي بمػديات محافظػة الخميػؿ مػف وجيػة نظػر إدوالنسبة المئوية لكؿ مجاؿ مف مجػالات 

( وانحػػػراؼ معيػػػاري 3.57)إدارة التغييػػػر  المتوسػػػط الحسػػػابي لمدرجػػػة الكميػػػة لمجػػػاؿأف  ،الإداريػػػيف

متوسػػطة جػػاء بدرجػػة واقػػع إدارة التغييػػر فػػي بمػػديات محافظػػة الخميػػؿ يػػدؿ عمػػى أف  ممػػا ،(0.61)

 .%(71.4وبنسبة مئوية )

النتيجػػة ظيػػرت بسػػبب أف التغييػػر مػػف الصػػعب أف يسػػير بشػػكؿ متػػوازي فػػي  يػػرى الباحػػث أف ىػػذه

نظػػراً لأف التغييػػر يحػػدث تجديػػد وىػػذا يقابػػؿ مػػف المعػػامميف بمقاومػػة نظػػراً لتػػأقمميـ  جميػػع العناصػػر

، حيػػث أف التغييػػر يمكػػف أف يحػػدث فػػي مجػػاؿ عمػػى حسػػاب المجػػالات الأخػػرى مػػع الواقػػع القػػديـ
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( التػػػي أظيػػػرت أف 2012تمػػػؼ ىػػػذه النتيجػػػة مػػػع دراسػػػة شػػػقورة )لػػػذلؾ ظيػػػرت ىػػػذه النتيجػػػة. وتخ

( التػػػي 2012، وكػػػذلؾ تختمػػػؼ مػػػع دراسػػػة العربػػػي )%76.1بنسػػػبة ممارسػػػة إدارة التغييػػػر كانػػػت 

 أظيرت درجة مرتفعة في مستوى التغيير.

 :الييكل التنظيميأ( 

الييكػؿ مجػاؿ سػة عمػى والانحرافػات المعياريػة لاسػتجابات أفػراد عينػة الدرا ،المتوسطات الحسػابية 

 يوضح ذلؾ: (2.4محافظة الخميؿ، والجدوؿ )في بمديات التنظيمي 

د عينـة الدراسـة (: المتوسطات الحسـابية والانحرافـات المعياريـة لاسـتجابات أفـرا, أ2.4جدول )

 مرتبة حسب الأىمية الييكل التنظيمي في بمديات محافظة الخميلمجال ل

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

اف الانحر 
 المعياري

النسبة  الدرجة
 المئوية

 74% مرتفعة 0.87 3.70 تيتـ الإدارة بالتغيير في أساليب وطرؽ العمؿ للؤفضؿ
 73.2% متوسطة 0.86 3.66 يساعد الييكؿ التنظيمي عمى إدارة عممية التغيير 

 73% متوسطة 0.91 3.65 يتـ التغيير في البمدية عند استحداث أقساـ أو وظائؼ جديدة
 72.6% متوسطة 0.85 3.63 يتـ إعادة توزيع الصلبحيات تبعا لممتغيرات  الداخمية

تمتزـ البمدية بالييكؿ المعياري المقر مف قبؿ وزارة الحكـ 
 المحمي

3.59 0.98 
 متوسطة

%71.8 

 71.4% متوسطة 0.92 3.57 بالمرونة التنظيمي الييكؿ يتصؼ
لمواكبة التطورات تحدث البمدية تغييرات في ىيكميا التنظيمي 

 السريعة
 70.4% متوسطة 1.02 3.52

يتـ إعادة توزيع المياـ وفقا لممؤىلبت والقدرات التي يمتمكيا 
 الموظؼ

 70.2% متوسطة 1.11 3.51

 69.6% متوسطة 0.91 3.48 وليات تبعا لممتغيرات  الخارجيةؤ يتـ إعادة توزيع المس
قاً لمتطمبات تعمؿ البمدية عمى تطوير الييكؿ التنظيمي وف

 1.06 3.45 العمؿ
 متوسطة

%69 
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الييكـل مجـال د عينـة الدراسـة ل(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاسـتجابات أفـرا, ب2.4جدول )

 مرتبة حسب الأىمية التنظيمي في بمديات محافظة الخميل

تيتـ الادارة بتييئة العامميف لتقبؿ التغيير واقناعيـ  بالحاجة 
 1.11 3.36 إليو

 متوسطة
%67.2 

 66.6% منخفضة 1.03 3.33 تزود الادارة العامميف بالميارات اللبزمة لأداء الاعماؿ
تقوـ الإدارة بتغييرات جوىرية في الييكؿ التنظيمي لتحسيف 

 الأداء
3.32 0.98 

 منخفضة
%66.4 

مدروس كمما لزـ  بشكؿ التنظيمي الييكؿ بمراجعة الإدارة تقوـ
 الامر

3.31 1.03 
 منخفضة

%66.2 

 63.8% منخفضة 1.02 3.19 يتـ تقييـ البدائؿ المختمفة والمتاحة قبؿ اتخاذ القرارات
 69.8% متوسطة 0.70 3.49 الدرجة الكمية

 

والانحرافػػات المعياريػػة  ،( الػػذي يعبػػر عػػف المتوسػػطات الحسػػابية2.4ويلبحػػظ مػػف الجػػدوؿ )     

أف المتوسػط الحسػابي لمدرجػة الكميػة لمجػاؿ  ،فظػة الخميػؿالييكؿ التنظيمي في بمػديات محالمجاؿ 

 الييكػػؿ التنظيمػػي ( وىػػذا يػػدؿ عمػػى أف0.70( وانحػػراؼ معيػػاري )3.49بمػػغ ) الييكػػؿ التنظيمػػي

تيػػتـ الإدارة بػػالتغيير فػػي أسػػاليب الفقػػرة ) %(، حيػػث كانػػت68.9متوسػػطة، وبنسػػبة )جػػاء بدرجػػة 

(، 0.87( وانحػراؼ معيػاري )4.70وسط حسابي )( أكثر الفقرات أىمية بمتوطرؽ العمؿ للؤفضؿ

( أقػػؿ الفقػػرات أىميػػة يػػتـ تقيػػيـ البػػدائؿ المختمفػػة والمتاحػػة قبػػؿ اتخػػاذ القػػراراتبينمػػا كانػػت الفقػػرة )

 (.1.02( وانحراؼ معياري )3.19بمتوسط حسابي )

ييػر فػي يرى الباحث أف التغيير في الييكؿ التنظيمي يحتاج إلى جيد ووقت لذا نجد أف درجة التغ

د منػو الوصػوؿ ابدرجة متوسطة، كما اف التغيير في الييكػؿ التنظيمػي يػر  تالييكؿ التنظيمي ظير 

أف الييكػػؿ التنظيمػػػي يعمػػؿ عمػػى مسػػػاعدة إدارة و إلػػى أفضػػؿ الطػػرؽ والأسػػػاليب لممارسػػة العمػػؿ، 
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أقسػاـ التغيير لموصوؿ إلى الأفضؿ، وغالباً ما يحدث التغيير في الييكؿ التنظيمي عند استحداث 

ممػػا يييػػأ  أو فػػي حػػاؿ ظيػػور ميػػاـ اخػػرى تمقػػى عمػػى عػػاتؽ البمػػدياتجديػػدة أو دوائػػر أو وحػػدات 

 الفرصة لمتغيير.

كما اف البدائؿ المتاحػة مػف أجػؿ التغييػر فػي الييكػؿ التنظيمػي تكػوف بحاجػة إلػى دراسػة مػف أجػؿ 

مراجعػػػػة الييكػػػػؿ اتخػػػاذ القػػػػرارات المناسػػػػبة ومػػػػف خػػػػلبؿ ذلػػػػؾ يحتػػػاج القػػػػائموف عمػػػػى التغييػػػػر إلػػػػى 

فػػي  التنظيمػػي مػػف أجػػؿ الحصػػوؿ عمػػى قػػرارات صػػائبة يمكػػف مػػف خلبليػػا تحسػػيف العمػػؿ وأسػػاليبو

( أف التغيير في الييكؿ التنظيمي غالباً ما يكػوف غيػر واضػح 2008، واكدت دراسة عبيد )البمدية

 المعالـ بسبب الأىداؼ الشخصية التي يمكف أف تخدـ فئة معينة.

 :تصالالتكنولوجيا والا (ب

مجػػػػػاؿ والانحرافػػػػػات المعياريػػػػػة لاسػػػػػتجابات أفػػػػػراد عينػػػػػة الدراسػػػػػة عمػػػػػى  ،المتوسػػػػػطات الحسػػػػػابية 

 يوضح ذلؾ: (3.4محافظة الخميؿ، والجدوؿ )في بمديات التكنولوجيا والاتصاؿ 

د عينـة الدراسـة (: المتوسطات الحسـابية والانحرافـات المعياريـة لاسـتجابات أفـرا, أ3.4جدول )

 مرتبة حسب الأىمية في بمديات محافظة الخميل وجيا والاتصالالتكنولمجال ل

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة  الدرجة
 المئوية

عمى استخداـ الوسائؿ الحديثة في  تعتمد البمدية 
 الاتصاؿ

 81.2% مرتفعة 0.71 4.06

تسعى البمدية إلى تغيير أساليب تقديـ خدماتيا لمعملبء 
 داـ التكنولوجياباستخ

 80.2% مرتفعة 0.79 4.01

تسعى البمدية إلى تحديث الأجيزة التكنولوجية لمواكبة 
 79.6% مرتفعة 0.81 3.98 المستجدات

 79.2% مرتفعة 0.74 3.96 باستمرار التطور التكنولوجي دفع باتجاه عممية التغيير 

 79% مرتفعة 0.78 3.95 أدت لتقميؿ الجيد وتوفير الوقت المستخدمةالتكنولوجيا 
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مجـال د عينـة الدراسـة ل(: المتوسـطات الحسـابية والانحرافـات المعياريـة لاسـتجابات أفـرا, ب3.4جدول )

 مرتبة حسب الأىمية في بمديات محافظة الخميل التكنولوجيا والاتصال

 79% مرتفعة 0.78 3.95 في حؿ المشاكؿ الفنيةالتكنولوجيا  يـست

 77.4% مرتفعة 0.81 3.87 المستمر التطور التكنولوجيتيتـ الادارة بمواكبة 

 76.8% مرتفعة 0.85 3.84 جديدة تناسب أساليب العمؿ الجديدة اجيزهيتـ إدخاؿ 

تعمؿ البمدية عمى تطوير  البرمجيات التكنولوجية 
 76.8% مرتفعة 0.79 3.84 وتحديثيا

 76.4% مرتفعة 0.87 3.82 توجد عمميات تطوير مستمرة لمتكنولوجيا المستخدمة

 76.2% مرتفعة 0.78 3.81 تنسجـ التكنولوجيا المستخدمة مع متطمبات العمؿ

بالكفاءة لدى البمدية تتسـ الامكانات التكنولوجية المتوفرة 
 73.8% متوسطة 0.98 3.69  العالية

 78.0% مرتفعة 0.58 3.90 الدرجة الكمية
لمجػاؿ والانحرافػات المعياريػة  ،سطات الحسابية( الذي يعبر عف المتو 3.4ويلبحظ مف الجدوؿ ) 

أف المتوسػػط الحسػػابي لمدرجػػة الكميػػة لمجػػاؿ  ،فػػي بمػػديات محافظػػة الخميػػؿالتكنولوجيػػا والاتصػػاؿ 

التكنولوجيػػػا  وىػػػذا يػػػدؿ عمػػػى أف، (0.58( وانحػػػراؼ معيػػػاري )3.90بمػػػغ )التكنولوجيػػػا والاتصػػػاؿ 

عمى اسػتخداـ  تعتمد البمديةكانت الفقرة ) حيث%(، 78وبنسبة )مرتفعة، بدرجة  تجاءوالاتصاؿ 

( وانحػػراؼ معيػػاري 4.06( أكثػػر الفقػػرات أىميػػة بمتوسػػط حسػػابي )الوسػػائؿ الحديثػػة فػػي الاتصػػاؿ

( أقؿ تتسـ الامكانات التكنولوجية المتوفرة لدى البمدية بالكفاءة العالية(، بينما كانت الفقرة )0.71)

 (.0.98حراؼ معياري )( وان3.69الفقرات أىمية بمتوسط حسابي )

يرى الباحث أف البمديات تعمؿ عمى مواكبة التطورات التكنولوجية بشكؿ مستمر وخصوصاً أف 

التكنولوجيا تغزو جميع الأعماؿ الإدارية، كما اف التكنولوجيا تعمؿ عمى تسييؿ عممية التواصؿ 

ميف، كما أف البمديات الجيد ويرفع مف مستوى الأداء لدى العامو الوقت  يوفرمميف مما ابيف الع

تسعى إلى استخداـ أحدث الطرؽ التكنولوجية مف أجؿ تقديـ خدمة بأسرع وقت وبجودة عالية، 
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التطورات التكنولوجية ىناؾ مجموعة مف الموظفيف داخؿ كؿ بمدية يعمموف عمى متابعة  وأيضاً 

مستوى  تسيـ في رفععمى كفاءة عالية بشكؿ دوري لمحصوؿ و لخاصة وتطوير البرمجيات ا

الأداء، كما تعمؿ البمديات عمى توفير أجيزة تكنولوجية تتناسب مع متطمبات العمؿ في البمديات 

( التي 2012مف خلبؿ عمميات التطوير المستمرة، وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة العربي )

تي ( ال2009اظيرت درجة مرتفعة مف التغير التكنولوجي، وتختمؼ ىذه النتيجة مع دراسة عبيد )

يد والوقت، أو التغيير في التكنولوجيا لـ يكف واضحاً، ولـ يعمؿ عمى تقميؿ الجأظيرت أف 

 . السرعة في الإنجاز

 :إدارة الموارد البشرية( ج

إدارة مجػاؿ والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمى  ،المتوسطات الحسابية     

 يوضح ذلؾ: (4.4الخميؿ، والجدوؿ )محافظة في بمديات الموارد البشرية 

د عينـة الدراسـة (: المتوسطات الحسـابية والانحرافـات المعياريـة لاسـتجابات أفـرا, أ4.4جدول )
 مرتبة حسب الأىمية في بمديات محافظة الخميل إدارة الموارد البشريةمجال ل

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة  الدرجة
 المئوية

ؾ فرصة  لمعامميف لمواصمة تطوير مستواىـ ىنال
 الاكاديمي أثناء العمؿ

 74.6% مرتفعة 0.94 3.73

 مع لمتكيؼ الجدد العامميف تشجع ادارة الموارد البشرية
 العمؿ بيئة

3.51 0.94 
 متوسطة

%70.2 

 68.8% متوسطة 0.99 3.44 غيرت البرامج التدريبية مف سموؾ العامميف
 68.6% متوسطة 1.08 3.43 معياراً ميماً في نظاـ الترقية تعتبر كفاءة الموظفيف

ادارة الموارد البشرية تحفز العامميف عمى إتقاف العمؿ 
 1.06 3.42 لإحداث التغيير المنشود

 متوسطة
%68.4 

تنظر الإدارة إلى تطوير ميارات العامميف عمى انو جزء 
 68.2% متوسطة 1.04 3.41 ميـ مف اىتماميا
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مجـال د عينـة الدراسـة ل(: المتوسـطات الحسـابية والانحرافـات المعياريـة لاسـتجابات أفـراب, 4.4جدول )

 مرتبة حسب الأىمية في بمديات محافظة الخميل إدارة الموارد البشرية

تحرص الإدارة عمى تحديد الاحتياجات التدريبية 
 1.01 3.38 لمعامميف

 متوسطة
%67.6 

في وضع اىداؼ  تتيح الادارة فرصة لمشاركة العامميف
 1.05 3.37 البمدية 

 متوسطة
%67.4 

 66.2% منخفضة 1.07 3.31 البرامج التدريبية أدت إلى التغيير في سموؾ العامميف
 66.2% منخفضة 1.09 3.31 تقدر الإدارة  الجيد الذي يبذلو العامموف لدييا

تساعد الإدارة العامميف عمى تطوير ادائيـ بصورة 
 1.07 3.21 مستمرة

 نخفضةم
%64.2 

 63.8% منخفضة 1.11 3.19 تحفز الادارة مف يسيـ في التغيير الايجابي  
تخصص الإدارة جزءاً كبيراً مف ميزانيتيا لتطوير اداء 

 العامميف فييا
3.14 1.13 

 منخفضة
%62.8 

 67.4% متوسطة 0.79 3.37 الدرجة الكمية

 

والانحرافػػات المعياريػػة  ،ات الحسػػابية( الػػذي يعبػػر عػػف المتوسػػط4.4ويلبحػػظ مػػف الجػػدوؿ )     

أف المتوسػػػط الحسػػػابي لمدرجػػػة الكميػػػة  ،فػػػي بمػػػديات محافظػػػة الخميػػػؿإدارة المػػػوارد البشػػػرية لمجػػػاؿ 

إدارة  وىػػػذا يػػػدؿ عمػػػى أف  (0.79( وانحػػػراؼ معيػػػاري )3.37بمػػػغ )إدارة المػػػوارد البشػػػرية لمجػػػاؿ 

ىنالػػػؾ فرصػػػة  يػػػث كانػػػت الفقػػػرة )%(، ح67.4متوسػػػطة وبنسػػػبة )بدرجػػػة  تجػػػاءالمػػػوارد البشػػػرية 

( أكثػر الفقػػرات أىميػة بمتوسػػط حسػػابي لمعػامميف لمواصػػمة تطػوير مسػػتواىـ الاكػاديمي أثنػػاء العمػػؿ

تخصػص الإدارة جػزءاً كبيػراً مػف ميزانيتيػا (، بينما كانت الفقرة )0.94( وانحراؼ معياري )3.73)

( وانحػػػػراؼ معيػػػػاري 3.14ابي )( أقػػػػؿ الفقػػػػرات أىميػػػػة بمتوسػػػػط حسػػػػلتطػػػػوير اداء العػػػػامميف فييػػػػا

(1.13.) 
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التغيير في إدارة الموارد البشرية مف أصعب مجالات التغيير وخصوصاً  عمميةيرى الباحث أف 

لذا نجد اف التغيير في  ؛أف العامميف يحتاجوف إلى وقت مف أجؿ التأقمـ مع التغيير الذي يحصؿ

يير في إدارة الموارد البشرية يوفر فرصة إدارة الموارد البشرية جاء بدرجة متوسطة، كما أف التغ

لمعامميف مف أجؿ تطوير مستواىـ الأكاديمي وذلؾ مف أجؿ مواكبة التطورات التي تغزو 

التغيير في إدارة الموارد البشرية يشجع العامميف عمى التكيؼ مع  وأيضاً الإدارية،  المجالات

يتوجب عمى  االتغيير قبؿ الشروع فيي متطمبات العمؿ الذي نتج بسبب عممية التغيير، وأف عممية

تدريب العامميف عمى المستجدات المتوقعة بسبب عممية التغيير، وىذا يتطمب تخصيص  البمديات

اليدؼ مف التغيير  لأفجزء مف ميزانية البمديات مف أجؿ تدريب العامميف عمى الواقع الجديد، 

وذلؾ مف خلبؿ مساعدة الإدارة  اتير إيجابي في العمؿ داخؿ البمديييكوف الحصوؿ عمى تغ

عدـ وضوح خطوط ( 2009معامميف مف أجؿ تطوير أدائيـ. وقد أكدت دراسة عبيد )ل

مما يؤدي إلى تداخؿ في الصلبحيات والمسئوليات  المسؤوليات الإدارية في إدارة الموارد البشرية

 مما يظير درجة عالية مف التغيير.

 

 : انيالثالنتائج المتعمقة بالسؤال  2.2.4

  ؟واقع الأداء التنموي في بمديات محافظة الخميل من وجية نظر الإداريين ما 

والانحرافػات المعياريػة  ،قػاـ الباحػث بحسػاب المتوسػطات الحسػابية ،للئجابة عف ىػذا السػؤاؿ     

فػػي الأداء التنمػػوي  واقػػع لاسػػتجابات أفػػراد عينػػة الدراسػػة عمػػى مجػػالات الاسػػتبانة التػػي تعبػػر عػػف

 يوضح ذلؾ: (5.4والجدوؿ ) ت محافظة الخميؿ مف وجية نظر الإدارييفبمديا
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ــة الدراســة 5.4جــدول ) ــراد عين ــة لاســتجابات أف ــات المعياري (: المتوســطات الحســابية والانحراف

 في بمديات محافظة الخميل من وجية نظر الإداريينالأداء التنموي لمجالات واقع 

المتوسط  المجال
 الحسابي

الانحراف 
 اريالمعي

النسبة  الدرجة
 المئوية

 70.2% متوسطة 0.66 3.51 إدارة الوقت 1
 70.6% متوسطة 0.66 3.53 الانتاجية 2
 66.6% متوسطة 0.72 3.33 الابداع والابتكار 3
 69.2% متوسطة 0.63 3.46 الدرجة الكمية 

ارية لمجػالات ( الذي يعبر عف المتوسطات الحسابية والانحرافات المعي5.4ويلبحظ مف الجدوؿ )

أف المتوسػط الحسػابي و  ،في بمديات محافظة الخميؿ مف وجيػة نظػر الإداريػيفالأداء التنموي واقع 

( وىػػذا يػػدؿ عمػػى أف 0.63( وانحػػراؼ معيػػاري )3.46بمػػغ )الأداء التنمػػوي  لمدرجػػة الكميػػة لمجػػاؿ

متوسػػطة رجػػة جػػاء بدفػػي بمػػديات محافظػػة الخميػػؿ مػػف وجيػػة نظػػر الإداريػػيف الأداء التنمػػوي واقػػع 

 .%(69.2وبنسبة )

تحسػػػيف الأداء التنمػػػوي وذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ  عمػػػىبشػػػكؿ مسػػػتمر  تعمػػػؿيػػػرى الباحػػػث أف البمػػػديات 

كمػػا لعػػامميف، تحسػػيف أداء ااسػػتغلبؿ الوقػػت واسػػتثماره وتنظيميػػو بأفضػػؿ الطػػرؽ التػػي تػػؤدي إلػػى 

وؿ عمػى اعمػى يمكػف الحصػ يػاعمػى البحػث عػف الطػرؽ والاسػاليب التػي مػف خلبل اتتعمؿ البمديو 

ر الأسػاليب الإداريػة ييػتـ تطػو  ياتبني الأفكار الإبداعية التي مف خلبل وأيضاً درجة مف الانتاجية، 

( التػي أكػدت 2009عبيػد )دراسػة فػؽ ىػذه النتيجػة مػع حصوؿ عمى أعمػى درجػة مػف الأداء، وتتلم

أف ىنػاؾ دورا  (2012عمى دور إدارة التغييػر فػي رفػع مسػتوى الأداء، كمػا أكػدت دراسػة العربػي )

 .عممية التغيير التنظيمي في دعـ وتطوير الابتكارات التنظيميةلإيجابيا 
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 :إدارة الوقتأ( 

إدارة مجػػػاؿ والانحرافػػػات المعياريػػػة لاسػػػتجابات أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة عمػػػى  ،المتوسػػػطات الحسػػػابية

 يوضح ذلؾ: (6.4محافظة الخميؿ، والجدوؿ )في بمديات  الوقت

ــرا(: الم6.4جــدول ) ــة لاســتجابات أف ــات المعياري ــة الدراســة توســطات الحســابية والانحراف د عين

 مرتبة حسب الأىمية في بمديات محافظة الخميل إدارة الوقتمجال ل

 الفقرات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة  الدرجة
 المئوية

 75.4% مرتفعة 0.82 3.77 الالتزاـ بأوقات الدواـ الرسمي عمى  موظفوفيحافظ البرأيؾ 

 75% متوسطة 0.81 3.75 ينجز الموظفوف طمبات المواطنيف في الوقت المحدد 
 71.4% متوسطة 0.96 3.57 تراقب الادارة الالتزاـ بالبرامج الزمنية المعدة لتأدية المياـ.

لإنجاز لمياـ توفير الوقت  تساعد الإدارة في البمدية عمى
 داريةعمى كافة المستويات الإالمطموبة 

 71.2% متوسطة 0.93 3.56

 70.2% متوسطة 0.93 3.51 .ليا نجاز الأعماؿ في الوقت المحددإ عمى الإدارة تساعد 
 ،مضيعات الوقت )الزيارات المفاجئة تحاوؿ الادارة التغمب عمى
 مواقع التواصؿ الاجتماعي(.

 70.2% متوسطة 0.99 3.51

 69.4% متوسطة 0.93 3.47 .وتنظيـ اوقاتيـ تحفز الادارة العامميف عمى
 68.2% متوسطة 0.95 3.41 في توفير الوقت لابتكار أفكار جديدة لتأدية المياـ. تسيـ الإدارة 

 67.4% متوسطة 1.04 3.37 عمى استغلبؿ كافة أوقات العامميف. برأيؾ تساعد الإدارة
تربط الادارة الترقيات والمكافآت بإنجاز الاىداؼ المطموب مف 

 انجازىا.الموظؼ 
 64.2% متوسطة 1.11 3.21

 70.2% متوسطة 0.66 3.51 الدرجة الكمية

 

لمجػاؿ والانحرافػات المعياريػة  ،( الػذي يعبػر عػف المتوسػطات الحسػابية6.4ويلبحظ مف الجدوؿ )

إدارة الوقػػت أف المتوسػط الحسػابي لمدرجػػة الكميػة لمجػاؿ  ،فػي بمػديات محافظػػة الخميػؿإدارة الوقػت 
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 إدارة الوقػػػػت وىػػػذا يػػػػدؿ عمػػػػى أف %(،70.2، وبنسػػػػبة )(0.66انحػػػػراؼ معيػػػػاري )( و 3.51بمػػػغ )

برأيػؾ يحػافظ الموظفػوف عمػى  الالتػزاـ بأوقػات الػػدواـ متوسػطة، حيػث كانػت الفقػرة )بدرجػة  تجػاء

(، بينمػػا كانػػت 0.82( وانحػػراؼ معيػػاري )3.77( أكثػػر الفقػػرات أىميػػة بمتوسػػط حسػػابي )الرسػػمي

( أقػػػؿ رقيػػػات والمكافػػػآت بإنجػػػاز الاىػػػداؼ المطمػػػوب مػػػف الموظػػػؼ انجازىػػػاتػػػربط الادارة التالفقػػػرة )

 (.1.11( وانحراؼ معياري )3.21الفقرات أىمية بمتوسط حسابي )

مػػف أجػػؿ الحصػػوؿ عمػػى أفضػػؿ أداء  ات تعمػػؿ عمػػى تطػػوير العمػػؿ الإدارييػػرى الباحػػث اف البمػػدي

يػة التخطػيط لموقػت تسػيؿ في أقؿ وقػت وذلػؾ يكػوف مػف خػلبؿ عمميػة تنظػيـ الوقػت حيػث أف عمم

عمػػى العػػامميف القيػػاـ بالعمميػػات الإداريػػة ممػػا يػػؤدي عمػػى أداء أفضػػؿ وبالتػػالي يػػتـ تحسػػيف الاداء 

ف يعممػػوف عمػػى المحافظػػة عمػػى أوقػػات الػػدواـ مػػف أجػػؿ إنجػػاز أف المػػوظفيالتنمػػوي لمبمػػديات، كمػػا 

أف ىنػػػاؾ  ، وخصوصػػػاً وفػػػؽ الأجنػػػدة المعػػػدة مسػػػبقاً  الخػػػدمات التػػػي يقػػػدمونيا فػػػي الوقػػػت المحػػػدد

لا  عمػػى مراقبػػة سػػير العمػػؿ فييػػا، كمػػا أف التحفيػػز فػػي البمػػديات تعمػػؿ وحػػدات رقابيػػة فػػي البمػػديات

 . الذيف ينجزوف أعماليـ في الوقت المحددالعامميف  لبعض تقييمويعتمد عمى الأداء إنما يتـ 

 

 :الانتاجية(ب

الانتاجية مجاؿ بات أفراد عينة الدراسة عمى والانحرافات المعيارية لاستجا ،المتوسطات الحسابية 

 يوضح ذلؾ: (7.4محافظة الخميؿ، والجدوؿ )في بمديات 
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ــرا7.4جــدول ) ــة لاســتجابات أف ــات المعياري ــة الدراســة (: المتوســطات الحســابية والانحراف د عين
 مرتبة حسب الأىمية في بمديات محافظة الخميل الانتاجيةمجال ل

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة  الدرجة
 المئوية

 75.8% مرتفعة 0.83 3.79 تساعد الادوات والاجيزة المتوفرة  في رفع مستوى الانتاجية 
تتوفر لدى الموظفيف المعرفة بمتطمبات الوظيفة التي 

 74.2% مرتفعة 0.87 3.71 يؤدونيا

 73.2% متوسطة 0.93 3.66 يؤدي الموظفوف المياـ بالكفاءة والفاعمية المطموبة
يبذؿ الموظفوف الجيد الكافي لإنجاز المياـ في الوقت 

 المحدد
3.65 0.94 

 متوسطة
%73 

يحرص الموظفوف عمى تنفيذ المياـ وفؽ الخطط والبرامج 
 المحددة

3.64 0.94 
 متوسطة

%72.8 

 72.4% متوسطة 0.91 3.62 يبذؿ الموظفوف الوقت والجيد الكافي لرفع مستوى الانتاجية 
 70.6% متوسطة 0.98 3.53 تساعد القوانيف والانظمة عمى انجاز المياـ المطموبة 

 69.2% متوسطة 0.96 3.46 تشجع الإدارة الأفكار المتعمقة بتحسيف الانتاجية
توفر البمديات الموازنات الكافية لضماف رفع مستوى 

 الانتاجية 
3.42 0.98 

 متوسطة
%68.4 

 67.4% متوسطة 1.01 3.37 عيارية لقياس مستوى الانتاجية تستخدـ البمديات ادلة م
 65.4% متوسطة 1.03 3.27 توفر البمديات بيئة عمؿ تساعد عمى رفع مستوى الانتاجية

 64.8% متوسطة 1.11 3.24 يرتبط نظاـ الترقيات والمكافآت بمستوى الانتاجية 

 70.6% متوسطة 0.66 3.53 الدرجة الكمية

والانحرافػػات المعياريػػة  ،( الػػذي يعبػػر عػػف المتوسػػطات الحسػػابية7.4الجػػدوؿ )ويلبحػػظ مػػف      

الانتاجية أف المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية لمجاؿ  ،في بمديات محافظة الخميؿالانتاجية لمجاؿ 

 تجػاء الانتاجيػة وىػذا يػدؿ عمػى أف %(،70.6وبنسػبة ) (0.66( وانحراؼ معيػاري )3.53بمغ )

( تساعد الادوات والاجيزة المتوفرة  في رفػع مسػتوى الانتاجيػةكانت الفقرة )متوسطة، حيث بدرجة 
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(، بينمػػػا كانػػػت الفقػػػرة 0.83( وانحػػػراؼ معيػػػاري )3.79أكثػػػر الفقػػػرات أىميػػػة بمتوسػػػط حسػػػابي )

( 3.24( أقػؿ الفقػرات أىميػة بمتوسػط حسػابي )يرتبط نظاـ الترقيات والمكافآت بمستوى الانتاجية)

 (.1.11وانحراؼ معياري )

يػػػػرى الباحػػػػث اف ىنػػػػاؾ مجموعػػػػة مػػػػف العوامػػػػؿ التػػػػي تػػػػؤثر فػػػػي انتاجيػػػػة العػػػػامميف فػػػػي البمػػػػديات 

وخصوصاً أف العمميات الإدارية تكوف مكممة لبعضيا البعض فأي تأخير في أي عممية يػؤثر فػي 

خػػػػرى لػػػػذا نجػػػػد أف درجػػػػة الانتاجيػػػػة تكػػػػوف متوسػػػػطة لكػػػػوف الخػػػػدمات التػػػػي يطمبيػػػػا العمميػػػػات الأ

ف عمػى التػأقمـ مػع كػؿ حالػة، يعمػؿ العػاممو ف البمديات تختمؼ مف شػخص إلػى آخػر و المواطنيف م

ف مسػػتوى الانتاجيػػة لأ عمػػىكمػػا أف الأجيػػزة والأدوات التػػي تسػػتخدميا البمديػػة تػػؤثر بدرجػػة عاليػػة 

، كما اف العػامميف لػدييـ عمى الأجيزة المتوفرة في البمديات العامميف اثناء القياـ بأعماليـ يعتمدوف

فػػة تامػػة بالأعمػػاؿ التػػي يؤدونيػػا ويظيػػر ذلػػؾ مػػف خػػلبؿ الكفػػاءة والفاعميػػة فػػي أداء الميمػػات معر 

المطموبة منيـ، كما أف البمديات في محافظة الخميؿ لا تعمؿ عمى ربػط نظػاـ الترقيػات والمكافػآت 

ة تػوفير أعمػى درجػة مػف الانتاجيػالمتاحػة ليػا لضػمف الامكانيػات  ى البمػدياتتسعو بأداء العامميف، 

عػايير تقديـ مستوى عالي مف الأداء، كما اف البمديات لا يوجػد بيػا ملتوفير بيئة مناسبة لمعامميف ب

سياسات وأنظمة العمؿ المعمػوؿ ( أف 2006، وأكدت دراسة مرزوؽ )لقياس انتاجية العامميف فييا

 .بيا في المؤسسات الفمسطينية غير الحكومية بحاجة إلى تعديؿ وتغيير

 

 :الابتكارالابداع و ( ج

مجػػػاؿ والانحرافػػػات المعياريػػػة لاسػػػتجابات أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة عمػػػى  ،المتوسػػػطات الحسػػػابية     

 يوضح ذلؾ: (8.4محافظة الخميؿ، والجدوؿ )في بمديات الابداع والابتكار 
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ــرا8.4جــدول ) ــة لاســتجابات أف ــات المعياري ــة الدراســة (: المتوســطات الحســابية والانحراف د عين

 مرتبة حسب الأىمية في بمديات محافظة الخميل ع والابتكارالابدامجال ل

 الفقرات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة  الدرجة
 المئوية

 72.6% مرتفعة 0.83 3.63 اليوميةمشكلبت وظائفيـ  الميارة والقدرة عمى حؿلموظفيف لدى ا

يمتمؾ الموظفوف في البمدية القدرة عمى التكيؼ مع الظروؼ 
 الطارئة

 72.4% متوسطة 0.91 3.62

 67.8% متوسطة 1.02 3.39 العمؿ بروح الفريؽ والعمؿ الجماعي الإدارة شجعت

 67.6% متوسطة 1.01 3.38 عمى مواجية التحديات المتعمقة بالعمؿ فموظفيال الإدارة  شجعت

 67.4% طةمتوس 1.04 3.37 عمى استخداـ طرؽ وأفكار جديدة لمعمؿ موظفيفتشجع الإدارة ال

يساعد عمى  فموظفييوجد جو مف التنافس البّناء بيف البرأيؾ 
 الابداع والابتكار 

 66.4% متوسطة 1.02 3.32

 65.2% متوسطة 1.01 3.26 بيئة العمؿ في البمديات بيئة محفزة للئبداع والابتكار

 64.2% متوسطة 1.04 3.21 الابداع شجيعمادية ومعنوية لت اً حوافز  تقدـ الإدارة 

تيتـ البمديات في نقؿ تجارب ابداعية وقصص نجاح  وتتبنى 
 تطبيقيا 

 62.2% منخفضة 1.09 3.11

 60.2% منخفضة 1.13 3.01 تعمؿ البمديات عمى  استقطاب مبدعيف ومبتكريف 

 66.6% متوسطة 0.72 3.33 الدرجة الكمية

 

والانحرافػػات المعياريػػة  ،( الػػذي يعبػػر عػػف المتوسػػطات الحسػػابية8.4ويلبحػػظ مػػف الجػػدوؿ )     

أف المتوسػط الحسػابي لمدرجػة الكميػة لمجػاؿ  ،في بمديات محافظػة الخميػؿالابداع والابتكار لمجاؿ 

 وىػذا يػدؿ عمػى أف%(، 66.6وبنسػبة )( 0.72( وانحراؼ معياري )3.33بمغ )الابداع والابتكار 

 الميارة والقدرة عمى حؿظفيف لمو لدى امتوسطة، حيث كانت الفقرة )جاء بدرجة الابداع والابتكار 

( وانحػػػػراؼ معيػػػػاري 3.63( أكثػػػػر الفقػػػػرات أىميػػػػة بمتوسػػػػط حسػػػػابي )اليوميػػػػةمشػػػػكلبت وظػػػػائفيـ 
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( أقػػػؿ الفقػػػرات تعمػػػؿ البمػػػديات عمػػػى  اسػػػتقطاب مبػػػدعيف ومبتكػػػريف(، بينمػػػا كانػػػت الفقػػػرة )0.83)

 (.1.13( وانحراؼ معياري )3.01أىمية بمتوسط حسابي )

تحتػاج إلػى عمميػة ىذه نوعاً ما لأف  محدودةة الابداع والابتكار في البمديات يرى الباحث أف عممي

ضػػػػمف امكانياتيػػػػا،  البمػػػػديات الأفكػػػػار الابداعيػػػة التػػػػي يػػػػتـ طرحيػػػػا وبالعػػػػادة تتبنػػػػى بيئػػػة مناسػػػػبة،

وتقتصر العمميات الابداعية في قدرة العامميف عمى التعاوف مع المشكلبت والقضايا التي تػواجييـ 

ليػا  وفروؼ الطارئػة التػي يتعرضػأقمـ العامميف في البمديات مػع الظػ، حيث يتلمشكلبتوحؿ ىذه ا

مػف أجػؿ أثناء تنفيذىـ المياـ الموكمة إلييـ والتي في غالب الأحيػاف ينفػذونيا بػروح الفريػؽ الواحػد 

بػدعيف بػؿ متخطي العقبات التي تواجييـ، كما اف البمديات مف خػلبؿ برامجيػا لا يػتـ اسػتقطاب ال

تنميػة الأداء التنمػوي فييػا، وذلػؾ بسػبب ـ تدريب العامميف عمى بعض الأفكػار التػي تعمػؿ عمػى يت

ف البمػديات لا تعمػؿ عمػى عقػد مػؤتمرات أو المشػاركة فييػا تدني سػمـ الرواتػب فػي البمػديات، كمػا أ

نظػػػاـ  وايضػػػاً بشػػػكؿ فعػػػاؿ مػػػف اجػػػؿ طػػػرح قصػػػص النجػػػاح والتجػػػارب الإبداعيػػػة لػػػدى موظفييػػػا، 

دراسػة العربػي فػي البمػديات لا يكػوف فعػاؿ بالمسػتوى المطمػوب، وتختمػؼ ىػذه النتيجػة مػع الحوافز 

تصػػورات أفػػراد عينػػة الدراسػػة لأبعػػاد الابتكػػار داخػػؿ المنظمػػات جػػاءت  التػػي أظيػػرت أف( 2012)

الابتكػػار داخػػؿ  أف (Jimmieson, etal, 2006دراسػػة ) كمػػا اظيػػرت نتػػائج، مرتفعػػةبدرجػػة 

 جداً. اً المنظمات كاف مرتفع
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 : الثالثالنتائج المتعمقة بالسؤال  3.2.4

ظة الخميل من دور التغيير في الييكل التنظيمي في تحسين الأداء التنموي في بمديات محافما 

  ؟وجية نظر الإداريين

حسػػػاب قيمػػػة معامػػػؿ ارتبػػػاط بيرسػػػوف )ر( والدلالػػػة ب قػػػاـ الباحػػػث ،للئجابػػػة عػػػف ىػػػذا السػػػؤاؿ     

الأداء  تحسػػػيف و  الييكػػػؿ التنظيمػػػيالتغييػػػر فػػػي ات أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة بػػػيف الإحصػػػائية لاسػػػتجاب

 ( يبيف ذلؾ:9.4والجدوؿ )التنموي في بمديات محافظة الخميؿ مف وجية نظر الإدارييف 

الييكل التنظيمي  التغيير في  بين معامل ارتباط بيرسون والدلالة الإحصائية(: 9.4جدول رقم )

 في بمديات محافظة الخميل من وجية نظر الإداريينوتحسين  الأداء التنموي 

 المتغيرات
قيمة معامل الارتباط 

 )ر(
 الدلالة الإحصائية

 الييكل التنظيميالتغيير في 

 0.00 0.72 إدارة الوقت

 0.00 0.65 الانتاجية

 0.00 0.74 الابداع والابتكار

 0.00 0.76 الأداء التنموي
مستوى الدلالة ، وبمغ (0.76)مؿ ارتباط بيرسوف لمدرجة الكمية معا( أف 9.4يلبحظ مف الجدوؿ )

متغيير في الييكؿ التنظيمي في لدور أي أف ىناؾ ( وىي قيمة دالة إحصائياً، 0.00الإحصائية )

وىذا الدور لو تأثير  تحسيف الأداء التنموي في بمديات محافظة الخميؿ مف وجية نظر الإدارييف

 إيجابي مرتفع.
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أف ىناؾ ارتباط وثيؽ بيف التغيير في الييكؿ التنظيمي والأداء التنموي حيث أف يرى الباحث 

ؿ عممية يتسيلدوائر وأقساـ ووحدات إدارية جديدة  او يمغي يستحدثتغيير الييكؿ التنظيمي 

المستجدات مف مياـ واعماؿ تمقى عمى  يح خطوط السمطة والمسؤولية ومعالجةالاتصاؿ وتوض

وىذا يؤدي إلى وجود متطمبات جديدة  ؿ مأسستيا عمى الييكؿ التنظيميعاتؽ البمديات مف خلب

أداء العامميف في البمديات، وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة العربي لمعمؿ تسيـ في تطوير 

 (.2006( ودراسة مرزوؽ )2009(، ودراسة عبيد )2012)

 : الرابعالنتائج المتعمقة بالسؤال  4.2.4

ظة الخميل في تحسين الأداء التنموي في بمديات محافولوجيا والاتصال التكندور التغيير في ما 

  ؟من وجية نظر الإداريين

حسػػػاب قيمػػػة معامػػػؿ ارتبػػػاط بيرسػػػوف )ر( والدلالػػػة ب قػػػاـ الباحػػػث ،للئجابػػػة عػػػف ىػػػذا السػػػؤاؿ     

داء الأ تحسػيف و التغييػر فػي التكنولوجيػا والاتصػاؿ الإحصائية لاستجابات أفراد عينة الدراسػة بػيف

 ( يبيف ذلؾ:10.4والجدوؿ )التنموي في بمديات محافظة الخميؿ مف وجية نظر الإدارييف 

التكنولوجيــا التغييــر فــي بــين  معامــل ارتبــاط بيرســون والدلالــة الإحصــائية(: 10.4جــدول رقــم )

 وتحسين  الأداء التنموي في بمديات محافظة الخميل من وجية نظر الإداريينوالاتصال 

يمة معامل الارتباط ق المتغيرات
 الدلالة الإحصائية )ر(

 التكنولوجيا والاتصالالتغيير في 

 0.00 0.61 إدارة الوقت
 0.00 0.60 الانتاجية

 0.00 0.56 الابداع والابتكار
 0.00 0.64 الأداء التنموي
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مستوى ، وبمغ (0.64)معامؿ ارتباط بيرسوف لمدرجة الكمية ( أف 10.4يلبحظ مف الجدوؿ )

التكنولوجيا متغيير في لدور أي أف ىناؾ ( وىي قيمة دالة إحصائياً، 0.00لدلالة الإحصائية )ا

وىذا  في تحسيف الأداء التنموي في بمديات محافظة الخميؿ مف وجية نظر الإدارييفوالاتصاؿ 

 الدور لو تأثير إيجابي متوسط.

وكيفية أداء المنظمة أعماليا، وجميع  التغيير التكنولوجي يرتبط بالعممية الإنتاجيةيرى الباحث أف 

مف  التغييرات التكنولوجية تنصب أساساً عمى العمميات الإنتاجية المؤدية إلى إيجاد الخدمات

خلبؿ إدارة الوقت بطريقة فاعمة وكذلؾ تبني الأفكار الإبداعية التي تعمؿ عمى تحسيف الأداء 

 الخدماتالتحسينات والتغييرات في جوىر كذلؾ يشتمؿ التغيير التكنولوجي عمى جميع  التنموي،

محسنة، وبشكؿ عاـ فإف التغيير التكنولوجي  خدماتجديدة أو  خدماتحيث يؤدي التغيير إلى 

لإحداث تغييرات  دوراً  يايأتي في سياؽ أفكار ومبادرات تمعب الخبرة التكنولوجية لمعامميف في

مميف فييا حرية كبيرة لمتابعة الفرص تكنولوجية ميمة في مجاؿ العمؿ أكثر مرونة ويكوف لمعا

والتحسينات المستمرة، ويمكف أف تحصؿ التغييرات التكنولوجية مف خلبؿ سياؽ أفكار ومبادرات 

مف القيادات العميا، وقد تكوف ىذه الأفكار قميمة لأف الإدارة العميا ليس لدييا الميارات والخبرات 

، وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة عبيد مف عمميات الفنية وبعيدة عف الخطوط الإنتاجية وما فييا

(2009.) 

 : الخامسالنتائج المتعمقة بالسؤال  5.2.4

ظة الخميل في تحسين الأداء التنموي في بمديات محافإدارة الموارد البشرية دور التغيير في ما 

  ؟من وجية نظر الإداريين
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امػػػؿ ارتبػػػاط بيرسػػػوف )ر( والدلالػػػة حسػػػاب قيمػػػة معب قػػػاـ الباحػػػث ،للئجابػػػة عػػػف ىػػػذا السػػػؤاؿ     

الأداء  تحسػػيف و  إدارة المػػوارد البشػػريةالتغييػػر فػػي الإحصػػائية لاسػػتجابات أفػػراد عينػػة الدراسػػة بػػيف

 ( يبيف ذلؾ:11.4والجدوؿ )التنموي في بمديات محافظة الخميؿ مف وجية نظر الإدارييف 

إدارة المـوارد التغييـر فـي بـين  معامـل ارتبـاط بيرسـون والدلالـة الإحصـائية(: 11.4جدول رقم )
 وتحسين الأداء التنموي في بمديات محافظة الخميل من وجية نظر الإداريينالبشرية 

قيمة معامل الارتباط  المتغيرات
 الدلالة الإحصائية )ر(

 إدارة الموارد البشريةالتغيير في 

 0.00 0.79 إدارة الوقت
 0.00 0.76 الانتاجية

 0.00 0.81 الابداع والابتكار
 0.00 0.85 الأداء التنموي

مستوى ، وبمغ (0.85)معامؿ ارتباط بيرسوف لمدرجة الكمية ( أف 11.4يلبحظ مف الجدوؿ )

إدارة الموارد متغيير في لدور أي أف ىناؾ ( وىي قيمة دالة إحصائياً، 0.00الدلالة الإحصائية )

وىذا  لخميؿ مف وجية نظر الإدارييففي تحسيف الأداء التنموي في بمديات محافظة ا البشرية

 الدور لو تأثير إيجابي مرتفع.

يرى الباحث أف التغيير في إدارة الموارد البشرية يؤثر بشكؿ فاعؿ في الأداء التنموي لمبمديات 

تطوير  تطبيؽ مفيوـ إدارة الموارد البشرية بالشكؿ العممي والميني الصحيح يؤدي إلىحيث أف 

واعتمدت  الأفكار الإبداعية خاصة إذا ما تبنت البمديات اء التنمويمستوى الأدفي وتحسيف 

اعتمدت عمى التقييـ كأداة لمترقية وشجعت المبدعيف مف خلبؿ مكافأتيـ كذلؾ مفيوـ التحفيز و 

براز دورىـ  .(2006دراسة مرزوؽ )( و 2009، وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة عبيد )وا 
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 : سادسالالنتائج المتعمقة بالسؤال  6.2.4

ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بين إدارة التغيير والاداء التنموي لبمديات محافظة الخميل ىل 

سنوات الخبرة, المستوى من وجية نظر الاداريين فييا تعزى إلى )الجنس, المسمى الوظيفي, 

  ؟, تصنيف البمدية(التعميمي

 اولًا: الجنس     

ختبار "ت" والمتوسطات الحسابية لاستجابة أفراد عينة تـ استخداـ ا، للئجابة عف ىذا السؤاؿ

 ادارة التغيير في الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿ دور دراسة في إجابات المبحوثيف حوؿال

 :( يوضح ذلؾ12.4والجدوؿ ) ،إلى متغير الجنس تبعاً 

ـــة12.4جـــدول ) ـــراد العين ـــات المســـتقمة لاســـتجابة أف ـــار عتع لمعين ـــائج اختب ـــات  (: نت فـــي إجاب
ادارة التغيير في الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميـل تبعـاً إلـى متغيـر  دورالمبحوثين حول  

 الجنس
المتوسط  العدد الجنس 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

مستوى  عtقيمةع
 الدلالة

 0.61 3.54 123 ذكر
0.746 0.456 

 0.56 3.47 49 أنثى

لالة (، ومستوى الد0.74( أف قيمة "ت" لمدرجة الكمية )12.4يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ )     

ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثيف  لذا لا توجد فروؽ ؛(0.05(، وىي أعمى مف )0.45)

 .ادارة التغيير في الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿ تبعاً إلى متغير الجنس دورحوؿ  

 تيدؼ موظؼ دوف الآخر أو تخص الذكور دوف الإناث لا تس يرى الباحث أف إدارة التغيير

عمى العمميات الإدارية أو عمى الييكؿ التنظيمي أو عمى إدارة الموارد البشرية أو  يجريفالتغيير 



82 

 

، وتتفؽ ىذه النتيجة مع أي أف متغير الجنس لا يرتبط بعممية التغيير داخؿ البمدياتا يجميع

 .(2012دراسة شقورة )

 الوظيفي.المسمى  ثانياً 

( One Way ANOVAتحميػػؿ التبػايف الأحػادي  )تػـ اسػتخداـ ، للئجابػة عػف ىػذا السػػؤاؿ     

 ادارة التغييػػر فػػي الاداء التنمػػوي لبمػػديات محافظػػة الخميػػؿ دورلاسػػتجابة أفػػراد عينػػة الدراسػػة حػػوؿ 

 :( يوضح ذلؾ13.4والجدوؿ ) ،إلى متغير المسمى الوظيفي تبعاً 

لاسـتجابة أفـراد العينـة (One Way ANOVA) ل التبـاين الأحـادي : نتائج تحميـ(13.4)جدول

ادارة التغييـر فـي الاداء التنمـوي لبمـديات محافظـة  دورفي متوسطات إجابات المبحوثين حول  

 إلى متغير المسمى الوظيفي تبعاً الخميل 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة عفع 
 المحسوبة

ى مستو 
 α الدلالة 

 0.260 3 0.779 بيف المجموعات
 0.365 168 61.348 داخؿ المجموعات 0.547 0.771

 171 62.127 المجموع
( 0.54( ومستوى الدلالة )0.771( أف قيمة ؼ لمدرجة الكمية)13.4يلبحظ مف الجدوؿ )     

إجابات المبحوثيف  أي أنو لا توجد فروؽ دالة إحصائياً في متوسطات (0.05)مف أعمىوىي 

إلى متغير المسمى  تبعاً  ادارة التغيير في الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿ دورحوؿ  

 .الوظيفي

يرى الباحث أف تأثير التغيير يكوف عمى العمميات الإدارية أكثر مف المسمى الوظيفي لمعامميف 

التأقمـ مع التغيير بغض النظر عف فعندما يحدث التغيير تتأثر المؤسسة بأكمميا ويبدأ الجميع ب
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المسمى الوظيفي لمموظؼ، لذلؾ نجد اف آراء أفراد العينة حوؿ تأثير التغيير عمى الأداء التنموي 

 (.2009متقارب نوعاً ما، وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة عبيد )

 .المستوى التعميمي ثالثاً 

( One Way ANOVAادي  )تحميػػػؿ التبػػػايف الأحػػػتػػػـ اسػػػتخداـ ، للئجابػػػة عػػػف ىػػػذا السػػػؤاؿ

 ادارة التغييػػر فػػي الاداء التنمػػوي لبمػػديات محافظػػة الخميػػؿ دورلاسػػتجابة أفػػراد عينػػة الدراسػػة حػػوؿ 

 :( يوضح ذلؾ14.4والجدوؿ ) ،المستوى التعميميإلى متغير  تبعاً 

لاسـتجابة أفـراد العينـة (One Way ANOVA) : نتائج تحميـل التبـاين الأحـادي (14.4)جدول

ادارة التغييـر فـي الاداء التنمـوي لبمـديات محافظـة  دورات إجابات المبحوثين حول  في متوسط

 المستوى التعميميإلى متغير  تبعاً الخميل 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة عفع 
 المحسوبة

مستوى 
 α الدلالة 

 0.534 3 1.602 بيف المجموعات
 0.360 168 60.525 مجموعاتداخؿ ال 0.221 1.482

 171 62.127 المجموع
( 0.22( ومستوى الدلالة )1.482( أف قيمة ؼ لمدرجة الكمية)14.4يلبحظ مف الجدوؿ )     

أي أنو لا توجد فروؽ دالة إحصائياً في متوسطات إجابات المبحوثيف  (0.05)مف أعمىوىي 

المستوى إلى متغير  تبعاً  ديات محافظة الخميؿادارة التغيير في الاداء التنموي لبم دورحوؿ  

 .التعميمي

لا يرتبط برأييـ في تأثير إدارة التغيير  معامميف في البمدياتل المستوى التعميميأف  يرى الباحث

عمى الأداء التنموي خاصة أنيـ أقروا بأف ىنالؾ تأثير وأف التغيير بجميع مجالاتو حسب آرائيـ 
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التغيير عمى الييكؿ التنظيمي أو الموارد البشرية أو التكنولوجيا سواء جرى  يحسف مف أدائيـ

 (.2009، وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة عبيد )الاتصاؿ

 .عدد سنوات الخبرة رابعاً 

( One Way ANOVAتحميػػػؿ التبػػػايف الأحػػػادي  )تػػػـ اسػػػتخداـ ، للئجابػػػة عػػػف ىػػػذا السػػػؤاؿ

 يػػر فػػي الاداء التنمػػوي لبمػػديات محافظػػة الخميػػؿادارة التغي دورلاسػػتجابة أفػػراد عينػػة الدراسػػة حػػوؿ 

 :( يوضح ذلؾ15.4والجدوؿ ) ،عدد سنوات الخبرةإلى متغير  تبعاً 

لاسـتجابة أفـراد العينـة (One Way ANOVA) : نتائج تحميـل التبـاين الأحـادي (15.4)جدول

محافظـة  ادارة التغييـر فـي الاداء التنمـوي لبمـديات دورفي متوسطات إجابات المبحوثين حول  

 عدد سنوات الخبرةإلى متغير  تبعاً الخميل 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة عفع 
 المحسوبة

مستوى 
 α الدلالة 

 0.586 2 1.171 بيف المجموعات
 0.361 169 60.956 داخؿ المجموعات 0.200 1.624

 171 62.127 المجموع
( 0.20( ومستوى الدلالة )1.624( أف قيمة ؼ لمدرجة الكمية)15.4دوؿ )يلبحظ مف الج     

أي أنو لا توجد فروؽ دالة إحصائياً في متوسطات إجابات المبحوثيف  (0.05)مف أعمىوىي 

عدد سنوات إلى متغير  تبعاً  ادارة التغيير في الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿ دورحوؿ  

 .الخبرة

لعػػامميف فػي البمػػديات يتبػػادلوف الخبػرات مػػف خػػلبؿ أداء الميػاـ التػػي يقومػػوف بيػػا يػرى الباحػػث أف ا

ظيػػر لػػذا لػػـ ت ،بػػروح الفريػػؽ مػػف اجػػؿ خدمػػة المػػواطنيف وتػػوفير أفضػػؿ خدمػػة وفوكػػذلؾ فيػػـ يعممػػ
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وتتفػػؽ ىػػذه  فػػروؽ فػػي آرائيػػـ تسػػتند إلػػى مسػػتوى تحصػػيميـ العممػػي لتػػأثرىـ بػػآراء أصػػحاب الخبػػرة،

 .(2012دراسة شقورة )(، و 2009بيد )النتيجة مع دراسة ع

 .تصنيف البمدية خامساً 

( One Way ANOVAتحميػػػؿ التبػػػايف الأحػػػادي  )تػػػـ اسػػػتخداـ ، للئجابػػػة عػػػف ىػػػذا السػػػؤاؿ

 ادارة التغييػػر فػػي الاداء التنمػػوي لبمػػديات محافظػػة الخميػػؿ دورلاسػػتجابة أفػػراد عينػػة الدراسػػة حػػوؿ 

 :( يوضح ذلؾ16.4ؿ )والجدو  ، تصنيؼ البمديةإلى متغير  تبعاً 

لاسـتجابة أفـراد العينـة (One Way ANOVA) : نتائج تحميـل التبـاين الأحـادي (16.4)جدول

ادارة التغييـر فـي الاداء التنمـوي لبمـديات محافظـة  دورفي متوسطات إجابات المبحوثين حول  

 تصنيف البمديةإلى متغير  تبعاً الخميل 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 يةالحر 

متوسط 
 المربعات

قيمة عفع 
 المحسوبة

مستوى 
 α الدلالة 

 4.975 2 9.950 بيف المجموعات
 0.309 169 52.177 داخؿ المجموعات 0.000 16.113

 171 62.127 المجموع
      

( وىي 0.00( ومستوى الدلالة )16.113( أف قيمة ؼ لمدرجة الكمية)16.4يلبحظ مف الجدوؿ )

 دورأنو توجد فروؽ دالة إحصائياً في متوسطات إجابات المبحوثيف حوؿ   أي (0.05)مف أقؿ

  .تصنيؼ البمديةإلى متغير  تبعاً  ادارة التغيير في الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿ

( واستخداـ Post-Hocلإيجاد مصدر الفروؽ  استخدـ الباحث  التحميؿ الإحصائي المتقدـ )
 .(17.4)ضح في الجدوؿ رقـ ( ، كما ىو مو LSDاختبار )
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ادارة  دورمتوسطات إجابات المبحوثين حول  في لمفروق  (LSD)نتائج اختبار :(17.4)جدول
 تصنيف البمديةإلى متغير  تبعاً التغيير في الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميل 

 بمدية )ج( بمدية )ب( بمدية )أ( تصنيؼ البمدية
 0.589420 0.615193  بمدية )أ(

    بمدية )ب(
    بمدية )ج(

 
  البمديات ذات التصنيؼ )أ( أف الفروؽ كانت بيف  (17.4)تشير المعطيات الواردة في الجدوؿ 

 والذي  البمديات ذات التصنيؼ )أ( لصالح وكانت الفروؽ البمديات ذات التصنيؼ )ب(وبيف 

 أعمى. لديياكاف المتوسط الحسابي 

وكانت  البمديات ذات التصنيؼ )ج(وبيف  ات ذات التصنيؼ )أ( البمديوأف الفروؽ كانت بيف 

 أعمى. لديياكاف المتوسط الحسابي  والذي  البمديات ذات التصنيؼ )أ( لصالح الفروؽ

يرى الباحث أف البمديات ذات التصنيؼ )أ( ليا القدرة عمى استقباؿ التغيير أكثر مف غيرىا مف 

لبمديات كما انيا تستطيع أف ليا أكثر مف غيرىا مف ا البمديات وذلؾ لأف الامكانيات المادية

ذات  ذلؾ أف الدعـ الذي تتمقاه البمدياتوتنفذ أي فكرة إبداعية يمكف اف تتمقاىا، وك تتبنى

التصنيؼ )أ( مف الحكومة اكبر مف البمديات الأخرى لذلؾ يكوف ليا القدرة عمى إحداث أي تغيير 

 لتنموي، مف خلبؿ توفير متطمبات إحداث التغيير المادية.باً مف اجؿ تطوير الأداء اتراه مناس

 

 : السابعالنتائج المتعمقة بالسؤال  7.2.4

( بين متوسطات α ≤ 0.05إحصائية عند مستوى الدلالة ) دلالة اتذ علاقة ىل يوجد

  ؟الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميلو استجابات الإداريين لإدارة التغيير 
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حسػػػاب قيمػػػة معامػػػؿ ارتبػػػاط بيرسػػػوف )ر( والدلالػػػة ب قػػػاـ الباحػػػث ،ىػػػذا السػػػؤاؿ للئجابػػػة عػػػف     

متوسػػػطات اسػػػتجابات الإداريػػػيف لإدارة التغييػػػر الإحصػػػائية لاسػػػتجابات أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة بػػػيف

 ( يبيف ذلؾ:18.4والجدوؿ )الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿ و 

ــم ) ــاط بيرســون وال(: 18.4جــدول رق ــة الإحصــائيةمعامــل ارتب ــين  دلال متوســطات اســتجابات ب

 الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميلو الإداريين لإدارة التغيير 

 المتغيرات
قيمة معامل الارتباط 

 )ر(
 الدلالة الإحصائية

 0.00 0.86 الأداء التنموي إدارة التغيير
مستوى ، وبمغ (0.86)معامؿ ارتباط بيرسوف لمدرجة الكمية ( أف 18.4يلبحظ مف الجدوؿ )

دلالة  ذات إيجابية مرتفعة علبقةأي أف ( وىي قيمة دالة إحصائياً، 0.00الدلالة الإحصائية )

( بيف متوسطات استجابات الإدارييف لإدارة التغيير α ≤ 0.05إحصائية عند مستوى الدلالة )

  الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿو 

 تحسيف الأداء التنمويكعممية في ير يلتغلأىمية إدارة ا ريرى الباحث اف سبب ىذه النتيجة ظي

وخاصة أف منظمات الأعماؿ تتطمع إلى تطوير أدائيا وتحسينو بما يتناسب ومتطمبات العصر 

الذي نعيش وتبحث بالعادة عف الحصوؿ عمى أفضؿ أداء وصولًا إلى درجة عالية مف الكفاءة 

التنموي فإف مخرجاتيا تنعكس الأداء الأدوات لتحسيف  ـأى وبما أف إدارة التغيير إحدى، والفاعمية

إدارة التغيير عف أسس  انبثقتىداؼ التي تسعى البمديات الوصوؿ إلييا إذا ما اً عمى الأإيجاب

داء المختمفة مف خلبؿ إحداث تغيير عمى الأدوات عممية ومينية تسيـ في تطوير عناصر الأ

كما اف مواكبة البمديات لمتطورات التكنولوجية داء، التي تساعد عمى النيوض بمستوى الا

ولمتطمبات مواطنييا يدفعيا باستمرار لمبحث عف سبؿ الوصوؿ إلى ما يحقؽ الرضا عف أداءىا 
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وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة داخؿ مجتمعاتيا سعياً منيا لتوفير سبؿ العيش الكريـ لمواطنييا، 

عممية التغيير في تحسيف اداء العامميف، ( التي أظيرت أف ىناؾ اثر واضح ل2119عبيد )

عممية التغيير في دعـ وتطوير لىناؾ دورا إيجابيا التي اظيرت أف  (2112دراسة العربي )و 

 .يميةالابتكارات التنظ

  نتائج المقابلات: 3.4

انطلبقاً مف حرصنا عمى التحقؽ مف النتائج المنبثقة عف التحميؿ استخدـ الباحث أداة اخرى 

ف ذلؾ وىي المقابلبت حيث اشتممت ىذه المقابلبت عمى أصحاب الخبرة والمعرفة في لمتأكد م

بالأسئمة  ليـالبمديات ممثميف برؤساء البمديات وممثؿ عف مديرية الحكـ المحمي حيث توجينا 

 .لما توصمت لو نتائج الدراسة في غالبيا متطابقةكانت آرائيـ و المشار إلييا أدناه 

تقد ان التغيير في الييكل التنظيمي يؤدي إلى تحسين الأداء التنموي في السؤال الأول: ىل تع

 الييئات المحمية؟

أظيرت نتائج المقابلبت اف التغيير في الييكؿ التنظيمي يساىـ في تحسيف اداء البمديات، إذا 

كاف ملبئماً ومعد لو بشكؿ جيد ومبني عمى أساس ميني ويستبعد مفيوـ الترىؿ الوظيفي، 

أىمية كبرى في تطوير وتحسيف أداء البمديات لأف عمؿ البمديات خرج عف المفيوـ  ولمتغير

التقميدي وتجاوزه ليطاؿ حياة المواطنيف بتفاصيميا، لذا عمى البمديات أف تواكب متطمبات المجتمع 

الذي نعيش وأف تكوف قادرة عمى إحداث التغيير بما يطور خدماتيا مف خلبؿ القدرة عمى اتخاذ 

وتنفيذه وبناء مصوغات لمتغيير مف خلبؿ مشاركة العامميف في الييئات المحمية في اتخاذ  القرار
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القرار وجذبيـ لتبني مفيوـ التغيير والانتماء لو وىذا سيؤدي بالضرورة إلى تحسيف الأداء 

 وانعكاسو عمى التنمية المحمية.

ن في الأداء التنموي رى أن التغيير في التكنولوجيا والاتصال يحس: ىل تالثانيالسؤال 

 ؟لمبمديات

استناداً إلى المقابلبت ظير أف التغيير في وسائؿ التكنولوجيا والاتصاؿ يساىـ بشكؿ مباشر في 

أساليب تقديـ  وتطويرتحسيف الأداء التنموي لمبمديات مف خلبؿ استخداـ احدث وسائؿ الاتصاؿ 

لوجية الحديثة التي توفر الوقت وتقمؿ الخدمات لمعملبء والاعتماد عمى البرامج والاجيزة التكنو 

منسجمة مع متطمبات العمؿ التي تواجو في تقديـ الخدمات الجيد وتكرس مفيوـ الكفاءة العالية 

دارية يمكف حميا مف خلبؿ استخداـ التكنولوجيا الحديثة.   في الغالب مشاكؿ فنية وا 

ية يؤدي إلى تحسين الأداء التنموي تعتقد أن التغيير في إدارة الموارد البشر : ىل الثالثالسؤال 

 ؟في البمديات

أظيرت النتائج أف إدارة الموارد البشرية التي تعمؿ عمى وضع الرجؿ المناسب في المكاف 

المناسب المستند إلى التخصص تساىـ في تحسيف الأداء التنموي مف خلبؿ تطبيؽ نظاـ رقابة 

استخدمت أداة التقييـ كأسس لمترقية وخاصة إذا  مواصفات وظيفية واضحةو وصؼ فعاؿ وبناء 

 .والمكافأة

 ؟ىنالك قبول لمتغيير بشكل مباشر من قبل العاممين في البمديات: ىل الرابعالسؤال 

نو مف الطبيعي وجود رغبة عند بعض العامميف في عدـ التجديد نظراً مف خلبؿ المقابلبت ظير أ

لتغيير بشكؿ يحدث تكامؿ بيف مستويات لاعتيادىـ وتعامميـ مع نظاـ قائـ إلا انو يجب فرض ا
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الييكؿ التنظيمي ويؤدي إلى النيوض بمستوى الخدمات مف خلبؿ إيجاد مرونة في الييكؿ 

الذي يعتقد فيو الموظفيف أف مساحتيـ  باستبعاد مفيوـ التفرد الوظيفيو التنظيمي وفي العمؿ 

رة التغيير بشكؿ سيمـ مف خلبؿ داخؿ البمديات ستمس وبالتالي يرفضوف التغيير وعميو عمينا إدا

 . التييئة لو

ت النتائج دكونتائج التحميؿ الإحصائي، حيث أ ويرى الباحث اف ىناؾ اتفاؽ بيف نتائج المقابلبت

في التحميؿ الإحصائي أف ىناؾ علبقة بيف إدارة التغيير والأداء التنموي، وىذا ما اكدتو نتائج 

رة التغيير في الييكؿ التنظيمي المبنية عمى أسس إداالمقابلبت، حيث أظيرت في مجمميا أف 

مينية تسيـ في تحسيف اداء البمديات وأف استخداـ وسائؿ التكنولوجيا والاتصاؿ الحديثة تؤثر 

بشكؿ مباشرة في تطوير الأداء وتوفير الوقت وتكريس مفيوـ الكفاءة العالية، كما اف التغيير في 

ي وضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب فإف ذلؾ يسيـ إدارة الموارد البشرية إذا ما تمثؿ ف

في تحسيف الأداء التنموي وخاصة إذا استخدمت أداة التقييـ كأساس في الترقية والمكافأة، أما 

فيما يتعمؽ بقبوؿ التغيير والتعايش معو فكانت آراء المبحوثيف مف خلبؿ المقابلبت بأنو يجب 

حاؿ التغيير في الييكؿ التنظيمي يجب اف يتصؼ الييكؿ  عمؿ تييئة لمتغيير قبؿ تنفيذه وفي

 التنظيمي بالمرونة، ويستبعد مفيوـ التفرد الوظيفي.

 



91 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 والتوصيات الاستنتاجات

ادارة التغيير في الأداء التنموي لبمديات  دور التي تتعمؽ الاستنتاجاتتضمف ىذا الفصؿ       

 ، كما تضمف مجموعة مف التوصيات والمقترحات المنبثقة مف نتائج الدراسة.محافظة الخميؿ

 الاستنتاجات 1.5

التغيير في تحسيف الأداء التنموي  دارةلإتأثير أف ىناؾ  صؿ الباحثمف خلبؿ نتائج الدراسة تو 

 مف ، ومف خلبؿ نتائج ىذه الدراسة توصؿ الباحث إلى مجموعةلبمديات محافظة الخميؿ

 الاستنتاجات أىميا:

o  متوسػػػػطة وبنسػػػػبة مئويػػػػػة أف واقػػػػع إدارة التغييػػػػر فػػػػي بمػػػػػديات محافظػػػػة الخميػػػػؿ جػػػػاء بدرجػػػػػة

التكنولوجيػا  أفو %(، 68.9متوسطة، وبنسبة )جاء بدرجة  تنظيميالييكؿ ال أف، و %(71.4)

بدرجػػة  تإدارة المػػوارد البشػػرية جػػاء أفو %(، 78مرتفعػػة، وبنسػػبة )بدرجػػة  توالاتصػػاؿ جػػاء

 %(، 67.4متوسطة وبنسبة )
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o  أف واقػػػع الأداء التنمػػػوي فػػػي بمػػػديات محافظػػػة الخميػػػؿ مػػػف وجيػػػة نظػػػر الإداريػػػيف جػػػاء بدرجػػػة

 تالانتاجيػة جػػاء أفو متوسػػطة، بدرجػة  تإدارة الوقػػت جػاء أف، و %(69.2متوسػطة وبنسػبة )

 متوسطة.الابداع والابتكار جاء بدرجة  أفو متوسطة، بدرجة 

o  ( 0.00مستوى الدلالة الإحصائية )، وبمغ (0.76)معامؿ ارتباط بيرسوف لمدرجة الكمية أف

ظيمي في تحسيف الأداء متغيير في الييكؿ التنلدور أي أف ىناؾ وىي قيمة دالة إحصائياً، 

ىذا الدور لو تأثير إيجابي و  التنموي في بمديات محافظة الخميؿ مف وجية نظر الإدارييف

مستوى الدلالة الإحصائية ، وبمغ (0.64)معامؿ ارتباط بيرسوف لمدرجة الكمية أف مرتفع، و 

تصاؿ في متغيير في التكنولوجيا والالدور أي أف ىناؾ ( وىي قيمة دالة إحصائياً، 0.00)

ىذا الدور لو و  تحسيف الأداء التنموي في بمديات محافظة الخميؿ مف وجية نظر الإدارييف

مستوى ، وبمغ (0.85)معامؿ ارتباط بيرسوف لمدرجة الكمية أف تأثير إيجابي متوسط، و 

إدارة متغيير في لدور أي أف ىناؾ ( وىي قيمة دالة إحصائياً، 0.00الدلالة الإحصائية )

في تحسيف الأداء التنموي في بمديات محافظة الخميؿ مف وجية نظر  البشريةالموارد 

معامؿ ارتباط بيرسوف لمدرجة الكمية أف و  وىذا الدور لو تأثير إيجابي مرتفع. الإدارييف

 علبقةأي أف ( وىي قيمة دالة إحصائياً، 0.00مستوى الدلالة الإحصائية )، وبمغ (0.86)

الاداء التنموي لبمديات و استجابات الإدارييف لإدارة التغيير  بيف متوسطات إيجابية مرتفعة

 محافظة الخميؿ

o توجد فروؽ لا ( ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05 في إجابات المبحوثيف )

في ضوء المتغيرات  ادارة التغيير في الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿ دورحوؿ 

كما توجد  (خبرةعدد سنوات الو ، المستوى التعميميمى الوظيفي، )الجنس، المسفية الديمغرا

حوؿ ( في إجابات المبحوثيف α ≤ 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) فروؽ
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تعزى إلى تصنيؼ البمدية  ادارة التغيير في الاداء التنموي لبمديات محافظة الخميؿ دور

 ولصالح بمدية تصنيؼ )أ(.
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 التوصيات:  2.5

 وصي:يبناءً عمى النتائج السابقة فإف الباحث و 

أف تعمؿ البمديات عمى استخداـ التغيير كمنيج عمؿ يتناسب مع متطمبات تحسيف الأداء  .1

 وتطويره باستمرار.

عمى البمديات العمؿ عمى تبادؿ الخبرات وخاصة بيف بمديات تصنيؼ )أ( والبمديات  .2

 الأخرى.

وضح أىمية إدارة التغيير وكيفية ممارستو عمى البمديات عقد مؤتمرات وورش عمؿ ت .3

 وتنفيذه.

كثر فاعمية في عمى البمديات تعزيز التكنولوجيا المستخدمة باستمرار لأنيا الأداة الأ .4

 تحسيف الأداء التنموي.

عمى البمدية تشجيع وتحفيز العامميف للبرتقاء بمستوى أدائيـ ودفعيـ نحو الابتكار  .5

 والابداع.

تكريس مفيوـ الاستقطاب لمموارد البشرية مف اجؿ رفع مستوى عمى البمديات العمؿ  .6

  .الأداء التنموي لدييا

التغيير بناءً عمى احتياجاتيا لمواكبة التطوير و وحدة تعنى بإدارة  عمى البمديات اف تنشئ .7

 المستجدات والمتغيرات بشكؿ دوري

الانتماء خرى مثؿ أف يتـ عمؿ أبحاث ودراسات تتناوؿ إدارة التغيير وربطيا بمتغيرات أ .8

 لرضا الوظيفي والانتماء.وا
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 المراجع:

 أولا: المراجع العربية:

   ،سامي بف ، تحقيؽ: 4، مجمد2، طتفسير القرآن العظيم(. 1999عماد الديف )ابف كثير

 الرياض.، دار طيبة، محمد السلبمة

 ( 1952فيروز أبادي، مجد الديف .)طفى شركة مكتبة ومطبعة مص، 2، جالقاموس المحيط

 .، مصرالبابى الحمبى واولاده

 ( .2113عبيد، شاىر وآخروف .)تقييـ أفراد المجتمع المحمي لأداء أعضاء المجالس البمدية 

مجمة (، 2115جرت عاـ )محافظة جنيف في الدورة الانتخابية التي  المنتخبيف في بمديات

 .الثاني المجمد السابع عشر، العدد ،جامعة الأقصى) سمسمة العموم الإنسانية(

 ( .2118الصوري، كماؿ .) واقع إدارة الوقت لدى مديري ومديرات مدارس التعميم العالي

 ، رسالة ماجستير، جامعة الأزىر، غزة.بمحافظات غزة

 ( 2011أبو التايو، سمطاف .) ,العوامل المؤثرة في التكيف مع التغيير في المسار الوظيفي

، 28، دراسات العموـ الادارية، مجمد الأردنية دراسة تطبيقيو عمى موظفين شركو الاتصالات

 .2-1عدد

 ( 2008أبو النصر، مدحت .)مجموعة النيؿ لمنشر، القاىرة. إدارة وتنمية الموارد البشرية ، 
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 ( إدارة الوقت لدى العامميف في المكتبات الجامعية 2014أبو زيد، محمد وعمياف، ربحي .)

، 41، المجمد دراسات العموم الإداريةة تطبيقية(، الأردنية وأثرىا في أدائيـ الوظيفي )دراس

 .2العدد

 ( .2009الأسطؿ، أميمة .) فاعمية إدارة الوقت وعلاقتيا بأنماط القيادية لدى مديري المدارس

 ، الجامعة الإسلبمية، غزة.الثانوية بمحافظات غزة من وجية نظرىم

 ( .2001إسماعيؿ، عمر .)القطاع الصناعي الفمسطيني ــــ محددات زيادة الانتاجية ــــ نموذج ،

بحث مقدـ لمؤتمر الإنتاجية العربي الأوؿ، المنظمة العربية لمتنمية الصناعية والتعديف، 

 مصر.

 ( إدارة الموارد البشرية ودورىا في إحداث التغيير في 2015بختو، حياة وحداد، السيد .)

فرع لمجمع - IOS كيربائيةالمنظمات المعاصرة دراسة ميدانية لمؤسسة مسير المنظومة ال

 .6، العدد المجمة الجزائرية لمعولمة والسياسات الاقتصاديةسونمغاز، 

 ( 2008بطارسة، سميماف .) تحميل وتقييم التجارب في الإدارة المحمية في الأردن كخطوة أولى

 .1، العدد 35، دراسات، عموـ الشريعة والقانوف، المجّمد نحو تطويرىا

 ( 2009بمخير، آسيا) . ,رسالة ماجستير، إدارة الحكمانية ودورىا في تحسين الأداء التنموي

 جامعة بف يوسؼ بف خده، الجزائر.

 ( 2013بف ساحة، عفاؼ .) أثر إدارة التغيير التنظيمي عمى الابتكار في المؤسسات الصغيرة

 ورقمة. -، رسالة ماجستير، جامعة قاصدي مرباحوالمتوسطة
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 ( .الفجوة المعرفية بيف الزبوف والمنتج: دراسة نظرية تحميمية 2005الجبوري، ميسر ابراىيـ .)

 . 68، العدد مجمة تنمية الرافدينوفؽ مفيوـ ادارة الجودة الشاممة، 

 ( 2010جماز، طارؽ .) تقييم العوامل الإدارية المسببة في تأخير إنجاز المشاريع الإنشائية

، رسالة ماجستير، الأكاديمية العربية قطرمن واقع البيئة الداخمية لشركات المقاولات بدولة 

 المفتوحة بالدانمراؾ

 ( .2006حريـ، حسيف .)السموك التنظيمي, سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال ،

 دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأردف.

 ( 2010حسيف، يرقي والسعيد، جواؿ ،) المدير وضرورة التغيير نحو تحقيق الإدارة الفعالة

المنعقد بكمية العموـ الاقتصادية  ،الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة وقت, لم

 وعموـ التسيير، بجامعة سعد دحمب ػ البميدة.

 ( 2012حمس، صقر .)حالة دور إدارة التغيير في تعزيز الإلتزام التنظيمي لدى العاممين ،

 ية، غزة.دراسية بمدية غزة، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلبم

 ( (. أثر القيادة التحويمية في إدارة التغيير التنظيمي )دراسة 2011حماد، إياد، وزاىر، تيسير

 مجمة جامعة دمشق لمعموم الاقتصادية والقانونيةميدانية عمى مشفى اليلبؿ الأحمر دمشؽ(، 

 العدد الرابع.- 27المجمد  –

 ( إ2006حنفي، عبد الغفار .)دار الجامعة الجديدة سموك التنظيميدارة الموارد البشرية ال ،

 .لمنشر، الإسكندرية
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 ( 2003الخضيري، محسف .)مدخل اقتصادي لمسيكولوجيا الإدارية لمتعامل مع  -إدارة التغيير

، دار الرضا التغيرات الحاضر لتحقيق التفوق والامتياز الباىر في المستقبل لممشروعات

 لمنشر، دمشؽ.

 ( .2010خمؼ، محمد .)قيادة التحويمية بالإبداع الإداري لدى رؤساء الأقسام علاقة ال

 ، الجامعة الإسلبمية، غزة.الأكاديميين في الجامعة الإسلامية بغزة

 ( .التغيير في المنظمات،  2003درة، عبد الباري .)عدد 9، مجمد مجمة البحوث الاقتصادية ،

 ، عماف.4

 ( 2011ديري، زاىد محمد .)الثقافة لمنشر والتوزيع، عماف . دارإدارة الموارد البشرية. 

 ( 2008روبنسوف، جاينس .)تعريب عبد الرحمف توفيؽ، إدارات تحويل الأفكار إلى نتائج ،

 .إصدارات بمبؾ، القاىرة

 ( 2007السيمي، مبارؾ بف بطيحاف .) المشاركة في اتخاذ القرار وأثرىا عمى الحد من مقاومة

، رسالة ماجستير جامعة الممؾ الأجيزة الحكومية العاممين لمتغيير دراسة ميدانية مطبقة عمى

 سعود، الرياض.

 ( 2012شقورة، منير .) إدارة التغيير وعلاقتيا بالإبداع الإداري لدى مديري المدارس الثانوية في

 ، رسالة ماجستير، جامعة الأزىر، غزة.محافظات غزة من وجية نظر المعممين

 ( 2016الصيفي، وليد .)  رسالة ماجستير، وعلاقتيا بإدارة التغيير التنظيميالأنماط القيادية ،

 جامعة الأزىر، غزة.
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 (  2014العامري، صالح والغالي، طاىر .)دار وائؿ لمنشر، الطبعة الرابعة، الإدارة والأعمال ،

 .الأردف

 ( 2008عبد الرحيـ، سممى .) تقويم فعالية استراتيجيات ونماذج إدارة التغيير لبعض المنشآت

 ، رسالة ماجستير، جامعة الخرطوـ.والخدمية السودانيةالصناعية 

 ( .دور ريادات الأعماؿ في تطوير الإبداع المؤسسي، 2013عبد الرحيـ، عاطؼ .) مجمة

 .90 -47(، 32، العدد )جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات

 ( .تأثير طبيعة نظاـ الحوكمة عمى2015عبد القادر، عمي وعبد القادر قديد .)  الأداء التنموي

 .14-1(، ص ص 1العدد )مجمة الاقتصاد والمالية, للؤقطار العربية، 

 ( 2004عبد المحسف، توفيؽ .)مداخؿ جديدة لعالـ جديد، دار الفكر العربي، تقييم الأداء ،

 مصر.

 ( 2009عبيد، عوني .) واقع إدارة التغيير وأثرىا عمى أداء العاممين في وزارة الصحة

 راسة حالة مجمع الشفاء الطبي، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلبمية، غزة.، دالفمسطينية

 ( 2009العتيبي، تركي .) قيادة التغيير في الجامعات السعودية نموذج مقترح لدور رئيس

، دراسة مقدمة لندوة القيادة ومسؤولية الخدمة أمارة المنطقة الشرقية، القسم كقائد لمتغيير

 جامعة الطائؼ، السعودية.
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 ( 2012العربي، تيقاوي .) دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار في المنظمات الحديثة من

: دراسة ميدانية تحميمية، رسالة وجية نظر العاممين في منظمات الاتصالات الجزائرية

 ماجستير، جامعة سعد دحمب البميدة.

 ( 2010العسكري، بياء الديف .)التجربة الماليزية نموذجاً إدارة التغيير في منظمات الأعمال , ،

 رسالة ماجستير، الأكاديمية العربية المفتوحة، الدينمارؾ.

 ( 2006العطيات، محمد .)رؤية معاصرة لمدير القرف الواحد إدارة التغيير والتحديات العصرية ،

 والعشريف، رسالة دكتوراه منشورة، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف.

 ( .2004العقيمي، زياد)  .صادر عف: المنظمة العربية رئيس البمدية بين الانتخابات والتعيين ،

 لمتنمية الإدارية، القاىرة.

 ( 2005العمياف، محمود سمماف .)دار وائؿ 3، طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمال  ،

 لمنشر والتوزيع، عماف.

 ( 2013العنزي، يوسؼ .)مة العامة في الكويتأثر التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساى ،

 رسالة ماجستير، جامعة الشرؽ الأوسط، الكويت.

 ( .أثر تطبيؽ عناصر الإبداع الإداري في التطوير التنظيمي، 2013عوض، عاطؼ .) مجمة

 ، العدد الثالث. 29المجمد  جامعة دمشق لمعموم الاقتصادية والقانونية,
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 ( 2006قاسػمي، كمػاؿ .)والاسـس مـع عـرض لاىـم الاسـتراتيجيات  ادارة التغييـر: المنطمقـات

الممتقى الدولي حوؿ "الأداء المتميز لممنظمات والحكومات"، كمية العموـ  ،الحديثـة لمتغيير

 الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة ورقمة.

 ( 2013القريوتي، محمد .)دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف.4، طنظرية المنظمة والتنظيم ، 

 استراتيجية مقترحة لتطوير قيادة التغيير في مؤسسات التعميم العالي (. 2016ير )الكردي، زى

، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلبمية، بمحافظات غزة في ضوء مبادئ التنمية المستدامة

 غزة.

 ،مصر. الفاروؽ لمنشر والتوزيع، دار ،البشرية الموارد إدارة (، 2006باري ) كشواي 

 ( 2008اللبمي، غساف.) دار الثراء لمنشر والتوزيع، تقنيات ونظم معاصرة في إدارة العمميات ،

 عماف.

 ( 2015مانع، سبرينة ،)اثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية عمى أداء الأفراد في الجامعات ،

 رسالة ماجستير، جامعة محمد خضير، الجزائر.

 ،مصر الدار الجامعية، ،السموك التنظيمي(، 2014أحمد ) ماىر. 

 ( .2007ماىر، أحمد  .)الدار التنظيم: الدليل العممي لتصميم اليياكل والممارسات التنظيمية ،

 الجامعية، الإسكندرية.
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 ( تأثير الثقافة التنظيمية في تبني نظاـ الإدارة البيئية 2012محمد، خميس ناصر .)

(ISO14001 ،دراسة تطبيقية في الشركة العامة لصناعة الزجاج والسيراميؾ ) مجمة جامعة

 . 4، مجمد  8، العددالأنبار لمعموم الإقتصادية والإدارية

 ( 2006مرزوؽ، ابتساـ .) دارة التغيير لدى المؤسسات فعالية متطمبات التطوير التنظيمي وا 

 ، رسالة ماجستير، جامعة الخميؿ، غزة.غير الحكومية الفمسطينية

 ( 2012مريعي، وىيبة .)رسالة حافظة عمى الميزة التنافسيةدور التسويق الابتكاري في الم ،

 ماجستير، جامعة باتنة، الجزائر.

 ( .2007نايؼ، أسعد .) العلاقة بين إدارة المعرفة والمقدرة الجوىرية وأثرىا عمى الاداء

 .. رسالة دكتوراه، الجامعة المستنصرية. العراؽالاستراتيجي

 ( الحوكمة ودورىا في تحسيف 2014يحياوي إلياـ وبوحديد .) :الأداء المالي لممؤسسات الجزائرية

، مجمة أداء المؤسسات الجزائرية( بالرويبػة، NCAحالة المؤسسة الجزائرية الجديدة لمتعميب )

 .5العدد

 قانوف انتخاب مجالس الييئات المحمية رقـ (. 2005) منظومة القضاء والتشريع في فمسطيف

(10 ). 

  ( 2011الصندوؽ الاجتماعي لمتنمية .)ت العمل التنموي لمجمعيات والمؤسسات أساسيا

 ، وحدة التدريب والدعـ المؤسسي، اليمف.الأىمية

 



113 

 

 المراجع الأجنبية:ثانيا: 
 Agarwal, S. Erramilli, M.K. & Chekitan, S.D. (2003). “Market 

orientation and performance in service firms: role of innovation”. 

Journal of Services Marketing. 17(1). 68-82 

 Beer, M. , & Eisenstat R., (2009). Why Change Programs Does 

not Produce Change?, Harvard Business Review, No 1. Dec 

 Boohene, Rosemond and Williams, Appiah (2012) Resistance to 

Oragnizational change : a case study of Oti Yeboah Complex 

Limited. CSCanada International Business and Management, 4 (1), 

135-145 

 Brundrett, M; Karabec, S; Marden, B; Dering, A; Nicolaido, M, 

.(2006). Educational Leadership Development in England and 

Czech Republic: Comparing Perspectives, School Leadership and 

Management, Vol(26) Issue (2), p (93 -106). 

 Carr, Marsh L. (2012). The Art of Leadership: Educational and 

Business Leaders Speak out on Organizational Change, Literacy 

Information and Computer, Journal (licej), Vol (3), Issue (1), P 

(574-583) University of North Carolina, USA . 

 Chuang, Yuh-Shy (2010). Individual resistance of employees 

against organizational change, Ching Yun University. 

 Cooper, David, (2004). Organizational Change: from Public to 

Private Sector A UK Based Reflective Case Study, The Journal of 

American Academy of Business. 61(3). 

 Diefenbach, Thomas (2007) The managerialistic ideology of 

organizational change management) Journal of Organizational 

Change Management, Vol., 20, No. 1 



114 

 

 Jimmieson, N.; White, Katherine, & Peach, Megan,(2006). 

Employee Readiness for Change: Utilizing The Theory of 

Planned Behavior to Inform Change Management, Academy of 

Management. California: USA. 

 Kaniunka, Throdore S. (2012). Toward an Understanding of how 

Teachers Change During School Reforms: Consideration for 

Educational Leadership and School Improvement, J Educ change, 

Fayetteville State University, UAS. 

 Kotler. P. and Keller. K.L, (2009) .Marketing Management. New 

Jersey .Pearson : Prentice Hall. 

 Rosemond and Williams, Asamoah Appiah (2012) Resistance to 

Organizational Change: A Case study of Oti Yeboah Complex 

Limited. CSCanada International Business and Management, 4 (1), 

135-145> 

 SANCHEZ, José. The influence of entrepreneurial competencies on 

small firm performance. rev.latinoam.psicol., vol.44, n.2, pp.165-

177. ISSN 0120-0534 

 Shearing Clifford, (2014), Municipalities, Politics, and Climate 

Change: An Example of the Process of Institutionalizing an 

Environmental Agenda Within Local Government, The Journal of 

Environment & Development, Vol 23, Issue 2. 

 Thandi, Ngcobo, Leon; Paul Tikly .(2010). A Key Dimensions of 

Effective Leadership for Change : A Focus on Township and 

Rular Schools in South Africa, Educational Management 

Administration and Leadership, Vol (38), Issue (2), P (207-228).   



115 

 

 Wheelen, Thomas L. & Hunger, J. David. (2008). “Strategic 

Management and Business Policy”. Pearson Education Inc. Upper 

Saddle River. New Jersey. 11th Ed. 



116 

 

 الملاحق:

 (1ممحق رقم )
 

 

 

 

 

 

الاخٕح ٔالاخٕاد الاداسٌٕٚ فٙ انجهذٚبد انًحزشيٍٛ -انغبدح الافبضم :  

  

 رحٍّطٍجّٔثؼذ،،

 

ثبٌأداػلاي انزغٍٍشقٕوثبجشاءدساسخثؼُٕاٌ:"انجبحثيحًذسثبعٌكى داءانزًُٕينجهذٌبديحبفظخانخهٍمٔالأاداسح

ػٍاسجٕالاجبثخنزاثُبءانًؤسسبدٔاداسحانًٕاسد،"ٔرنكاسزكًبلانًزطهجبدانحصٕلػهىدسجخانًبجسزٍشفًرخصص

خكجٍشحفًاَجبصْزِانذساسخػهًبثبٌجًٍغانًؼهٕيبدانزًسٍزىجًؼٓبيٍنًبفًرنكيٍاًٍْالأسئهخفًْزِالاسزجبَخ

آَبسزؼبيمثسشٌخربيخ، يغانؼهىثبٌانفئخانًسزٓذفخخلالْزِالاسزجبَخسٕفرسخذولاغشاضانجحثانؼهًًفقظ،كًب

الاداسٌٌٕفًانجهذٌبد.نزؼجئخالاسزجبَخْى

-ٕثٍٛ :رؼهًٛبد اجبثخ الاعزجبَخ نهًجح  

 

.ميحٕسنهفٓىانذقٍققجمالاجبثخانزؼشٌفانًزكٕسػُذكأ.اقش1  

.جبثخانفقشادثزًؼٍقجمالاأ.اقش2  

(فًفشاؽالاجبثخانزًرشاْبيُبسجخ.X.ضغاشبسح)3  

 

 ٔرفضهٕا ثقجٕل فبئق الاحزشاو ٔانزقذٚش 

ػٕض  عؼذ٘ د. يحًذ -انًششف:  



 يحًذ ػٛذ سثبع -:انجبحث      

 11111112انشقى جبيؼٙ:                                

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 جبيؼخ انقذط 

 كهٛخ انذساعبد انؼهٛب
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  المستجيب خصائص :الأول المحور .1
 

 :انجُظ 1.1

 اَثى-ةركش -أ

 الوظيفي: المسمى 1.2
سئٍسشؼجخ-دسئٍسقسى-جٔحذحسئٍس-ةيذٌش-أ

  :التعميمي المستوى 1.3
 دساسبدػهٍب-دسٕثكبنٕسٌ-جدثهٕو-ةثبٌَٕخػبيّ-أ

 الخبرة: سنوات عدد 1.4
سُٕاد(9)اكثشيٍ-جسُٕاد(9-5يٍ)-ةسُٕاد(5اقميٍ)-أ

:البمدية تصنيف 1.1

 ثهذٌخ)ج(-جثهذٌخ)ة(-ةثهذٌخ)أ( -أ

 

 
  الاعزجبَّ: ادفقش  انثبَٙ انًحٕس .2

جٕٓدنهزغٍٍشرظٓشيٍخلالانحبجخلإٌجبدحبنخيٍػذوانشضبػًٍْٔإداسح انزغٛٛش  1.1

انٕضغانحبنًٔسغجـخجـبدحنلاَزقبلنٕضغيسزقجهًٔالاحزكبوإنىاسزشارٍجٍخٔاضحخنزحقٍق

انشؤٌـخ


 : ْٕ المجال الأول: الييكل التنظيمي  

يجًٕػخ الأَشطخ ٔانًٓبو انزٙ رٕكم إنٗ 

أفشاد يؤعغخ يب نزُفٛزْب، يٍ أجم رحقٛق 

انٓذف الأعبعٙ نهًؤعغخ، ثحٛث ٚزى رحذٚذ 

ٔظٛفخ كم فشد يُٓب، ٔانشخص انًٕكم ثبرخبر 

 انقشاس فٙ كم يشحهخ



َٕعانًقٍبس)حستسؤالَٕٔعانذساسخ(

يؼبسضلااػشفيٕافقيٕافقثشذح 2.1.1

يؼبسض

شذحث

2.1.1.1
 بالمرونة التنظيمي الييكؿ يتصؼ

   




2.1.1.2
تيتـ الإدارة بالتغيير في أساليب وطرؽ العمؿ 

     للؤفضؿ







2.1.1.3
إعادة توزيع المياـ وفقا لممؤىلبت والقدرات يتـ 

 التي يمتمكيا الموظؼ







2.1.1.4
يتـ التغيير في البمدية عند استحداث أقساـ أو 

 ظائؼ جديدةو 
    





2.1.1.5
 بشكؿ التنظيمي الييكؿ بمراجعة الإدارة تقوـ

 مدروس كمما لزـ الامر
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2.1.1.6
تعمؿ البمدية عمى تطوير الييكؿ التنظيمي وفقاً 

 لمتطمبات العمؿ
    





2.1.1.7
العامميف لتقبؿ التغيير  تيتـ الادارة بتييئة

 بالحاجة إليو اقناعيـ و 
    





2.1.1.8
تقوـ الإدارة بتغييرات جوىرية في الييكؿ 

 التنظيمي لتحسيف الأداء
    





2.1.1.9
الييكؿ التنظيمي عمى إدارة عممية  يساعد 

 التغيير
    





2.1.1.10
تبعا لممتغيرات   الصلبحياتيتـ إعادة توزيع 

 الداخمية
    





2.1.1.11 
يتـ إعادة توزيع المسئوليات تبعا لممتغيرات  

 الخارجية
    





2.1.1.12 
 لأداءتزود الادارة العامميف بالميارات اللبزمة 

 الاعماؿ
    





2.1.1.13 
يتـ تقييـ البدائؿ المختمفة والمتاحة قبؿ اتخاذ 

 القرارات
    





2.1.1.14 
دية بالييكؿ المعياري المقر مف قبؿ تمتزـ البم

 وزارة الحكـ المحمي
    





2.1.1.15 
تحدث البمدية تغييرات في ىيكميا التنظيمي 

 لمواكبة التطورات السريعة
    





2.1.2 
َجبص ٔٚشًم يجًم إَٔاع انزجٓٛضاد ٔكزنك انؼًهٛبد انًغبػذح نلأفشاد فٙ إانًجبل انثبَٙ: انزكُٕنٕجٛب ٔالارصبل: 

 أػًبنٓى

2.2.1
عمى استخداـ الوسائؿ الحديثة  تعتمد البمدية 
 في الاتصاؿ

    




2.2.2 
تسعى البمدية إلى تغيير أساليب تقديـ خدماتيا 

 لمعملبء باستخداـ التكنولوجيا
    





2.2.3 
مدية إلى تحديث الأجيزة التكنولوجية تسعى الب

 لمواكبة المستجدات
    





2.2.4
 تيتـ الادارة بمواكبة التطور التكنولوجي

 المستمر
    





2.2.5 
توجد عمميات تطوير مستمرة لمتكنولوجيا 

 المستخدمة






2.2.6
أدت لتقميؿ الجيد  المستخدمةالتكنولوجيا 

 وتوفير الوقت
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2.2.7
 التطور التكنولوجي دفع باتجاه عممية التغيير 

 باستمرار
    





2.2.8
لدى المتوفرة  تتسـ الامكانات التكنولوجية

  بالكفاءة العاليةالبمدية 
    





2.2.9
تنسجـ التكنولوجيا المستخدمة مع متطمبات 

 العمؿ
   





2.2.10 
جديدة تناسب أساليب العمؿ  اجيزهيتـ إدخاؿ 

 الجديدة
   





2.2.11 
 في حؿ المشاكؿ الفنيةالتكنولوجيا  يـست

   




2.2.12 
تعمؿ البمدية عمى تطوير  البرمجيات 

 التكنولوجية وتحديثيا
   





 
ٙ : ْانًجبل انثبنث: إداسح انًٕاسد انجششٚخ

قٕٖ انؼبيهخ نهًُظًبد أٔ انًٕاسد إداسح ان

انجششٚخ. ٔرخزص ثجزة انًٕظفٍٛ، 

 ٔالاخزٛبس، انزذسٚت، انزقٛٛى ٔيكبفئخ انًٕظفٍٛ



2.1.3 




2.1.3.1 
تحرص الإدارة عمى تحديد الاحتياجات 

 التدريبية لمعامميف
   





2.1.3.2 
 البرامج التدريبية مف سموؾ العامميف غيرت

    







2.1.3.3 
تعتبر كفاءة الموظفيف معياراً ميماً في نظاـ 

 الترقية






2.1.3.4 
مف ميزانيتيا  اً كبير  اً تخصص الإدارة جزء

 العامميف فييا اداء لتطوير






2.1.3.5 
طوير ادائيـ ف عمى تتساعد الإدارة العاممي

 بصورة مستمرة




2.1.3.6 
البرامج التدريبية أدت إلى التغيير في سموؾ 

 العامميف
    





2.1.3.7
العامميف عمى  ميارات تنظر الإدارة إلى تطوير

 اىتماميا مف انو جزء ميـ
    





2.1.3.8 
طوير فرصة  لمعامميف لمواصمة ت ىنالؾ

 ؿعمأثناء ال مستواىـ الاكاديمي
    





2.1.3.9 
 الجدد العامميف تشجع ادارة الموارد البشرية

 العمؿ بيئة مع لمتكيؼ
    





    حفز العامميف عمى إتقاف ادارة الموارد البشرية ت 2.1.3.10
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 العمؿ لإحداث التغيير المنشود

     لدييا الإدارة  الجيد الذي يبذلو العامموفتقدر  2.1.3.11




     تحفز الادارة مف يسيـ في التغيير الايجابي   2.1.3.12




2.1.3.13 
في وضع تتيح الادارة فرصة لمشاركة العامميف 

 اىداؼ البمدية 
    





2.2
نهًٕاسد انجششٚخ ٔانًبدٚـخ ٔانًبنٛـخ ٔانًؼهٕيبرٛـخ  خًُبعجانانؼًهٛـبد الاعبعٛخ ٔأداء انجهذٚبد:  -انًحٕس انثبَٙ:

 غ اعزشارٛجٛبد ٔاضحخ ٔيفٕٓيخ ٔيؼشٔفخ نهؼبيهٍٛ  ٔاداسح فبػهـخ يزًكُـخ يـٍ ٔض

 ذثزُظًّٛ، ٔػذو ْذسِ ثًب لا ٚفٛ انٕقذ كٛفٛخ اعزثًبسانًجبل الأٔل: إداسح انٕقذ: ْٙ 

2.2.1.1

توفير الوقت  الإدارة في البمدية عمى تساعد
عمى كافة المستويات مياـ المطموبة للإنجاز ا
 الإدارية

    





2.2.1.2
في توفير الوقت لابتكار أفكار  تسيـ الإدارة 

 جديدة لتأدية المياـ.
    





2.2.1.3
عمى استغلبؿ كافة أوقات  تساعد الإدارةبرأيؾ 

 العامميف.
    





     تحفز الادارة العامميف عمى  وتنظيـ اوقاتيـ.2.2.1.4




2.2.1.5
نجاز الأعماؿ في الوقت إ عمى الإدارة تساعد 

 .ليا المحدد
    





2.2.1.6
ينجز الموظفوف طمبات المواطنيف في الوقت  

 المحدد
    





2.2.1.7
الالتزاـ بأوقات  عمى  موظفوفيحافظ البرأيؾ 

 الدواـ الرسمي
    





2.2.1.8
زمنية المعدة تراقب الادارة الالتزاـ بالبرامج ال

 لتأدية المياـ.
   





2.2.1.9
 بإنجازتربط الادارة الترقيات والمكافأت 
 الاىداؼ المطموب مف الموظؼ انجازىا.

   





2.2.1.10

تحاوؿ الادارة التغمب عمى مضيعات الوقت 
)الزيارات المفاجئو ،مواقع التواصؿ 

 الاجتماعي(.
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 قذسح ػُبصش الإَزبج انًخزهفخ ػهٗ رحقٛق اكجش َغجخ يٍ انًخشجبدْٕ : انًجبل انثبَٙ: الإَزبجٛخ2.2.2

2.2.2.1
بالكفاءة والفاعمية  لمياـا موظفوفيؤدي ال
 المطموبة

   




2.2.2.2
رفع  تساعد الادوات والاجيزة المتوفرة  في

 مستوى الانتاجية 
   





2.2.2.3
المياـ  لإنجازالجيد الكافي موظفوف يبذؿ ال

 في الوقت المحدد
   





2.2.2.4
تستخدـ البمديات ادلة معيارية لقياس مستوى 

 الانتاجية 
   





2.2.2.5
تساعد القوانيف والانظمة عمى انجاز المياـ 

 المطموبة 
   





2.2.2.6 
لرفع الوقت والجيد الكافي  موظفوفيبذؿ ال

 مستوى الانتاجية 
   





وفؽ  مياـعمى تنفيذ الموظفوف يحرص ال 2.2.2.7
 الخطط والبرامج المحددة

   




المعرفة بمتطمبات موظفيف تتوفر لدى ال 2.2.2.8
 الوظيفة التي يؤدونيا

   




توفر البمديات الموازنات الكافية لضماف رفع  2.2.2.9
 مستوى الانتاجية 

   




تشجع الإدارة الأفكار المتعمقة بتحسيف  2.2.2.10
 الانتاجية

   




يرتبط نظاـ الترقيات والمكافأت بمستوى  2.2.2.11
 الانتاجية 

   




2.2.2.12 
عد عمى رفع توفر البمديات بيئة عمؿ تسا

 مستوى الانتاجية
   





2.2.3

 
حهٕل اثذاػٛخ غٛش يأنٕفخ نحم انًشكلاد ٔرهجٛخ انحبجبد انزٙ رأخز صٛغبً يٍ : ْٙ نًجبل انثبنث: الاثذاع ٔالاثزكبسا

 انزقُٛبد انحذٚثخ

2.2.3.1
عمى استخداـ طرؽ  موظفيفتشجع الإدارة ال

 وأفكار جديدة لمعمؿ
   





2.2.3.2
 شجيعمادية ومعنوية لت اً حوافز  تقدـ الإدارة 

 الابداع
   





2.2.3.3
العمؿ بروح الفريؽ والعمؿ  الإدارة شجعت

 الجماعي
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2.2.3.4
عمى مواجية  فموظفيال الإدارة  شجعت

 لعمؿالتحديات المتعمقة با
   





يوجد جو مف التنافس البّناء بيف برأيؾ 2.2.3.5
 يساعد عمى الابداع والابتكار  فموظفيال

   




 الميارة والقدرة عمى حؿلموظفيف لدى ا 2.2.3.6
 اليوميةمشكلبت وظائفيـ 

   




يمتمؾ الموظفوف في البمدية القدرة عمى التكيؼ  2.2.3.7
 مع الظروؼ الطارئة

   




 للئبداعبيئة العمؿ في البمديات بيئة محفزة  2.2.3.8
 والابتكار

   




ي نقؿ تجارب ابداعية وقصص تيتـ البمديات ف 2.2.3.9
 نجاح  وتتبنى تطبيقيا 

   




تعمؿ البمديات عمى  استقطاب مبدعيف  2.2.3.10
 ومبتكريف 

   








 شكشا نحغٍ رؼبَٔكى                                                                   

 

خرقٍٍىالاسزجبَ-:انثبنثانًحٕس .3

 فًانًكبٌانزيٌُبستاجبثزك (Xغاشبسح)ٌشجىٔض3.1 

 

 يُبسجبا   ً  طٌٕلا   جذااطٌٕلاا   ٔقزبالاسزجبَخيُكذاحزبج 3.1.1 
 صؼجخ   سٓهخ   سٓهخجذاا   الاسزجبَخانهغخانًسزخذيخفً 3.1.2 

 دقٍقخ   يفٕٓيخ   غبيضخ   دسجخٔضٕحانؼجبساد 3.1.3 

 3.1.4 
ْمرؼزقذثبٌْزِالاسزجبَخغطذجًٍغانًؼهٕيبد

 .............انزًنٓبػلاقخفً
 َؼى  

 لا      
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 ( 2ممحؽ )

 ف:و أسماء المحكم

 خميفة. موسى د. إياد 

 د. زياد محمد قباجة. 

 د. خالد سميماف كتمو.

 أ. أحمد محمد قيسية.

 أ. نبيؿ أحمد صبيح
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 ( تسييؿ الميمة3ممحؽ )
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 الارتباط بيرسون بين الفقرات والدرجات الكمية معاملات مصفوفة: (2)رقمممحق 

معامل  الفقرة الرقم
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 إدارة التغيير   2.1
  المجال الأول: الييكل التنظيمي  2.1.1

 0.00 0.467 بالمرونة التنظيمي الييكؿ يتصؼ 2.1.1.1
 0.00 0.64 تيتـ الإدارة بالتغيير في أساليب وطرؽ العمؿ للؤفضؿ 2.1.1.2
 0.00 0.694 مكيا الموظؼيتـ إعادة توزيع المياـ وفقا لممؤىلبت والقدرات التي يمت 2.1.1.3
 0.00 0.525 يتـ التغيير في البمدية عند استحداث أقساـ أو وظائؼ جديدة 2.1.1.4
 0.00 0.746 مدروس كمما لزـ الامر بشكؿ التنظيمي الييكؿ بمراجعة الإدارة تقوـ 2.1.1.5
 0.00 0.657 تعمؿ البمدية عمى تطوير الييكؿ التنظيمي وفقاً لمتطمبات العمؿ 2.1.1.6
 0.00 0.693 تيتـ الادارة بتييئةالعامميف لتقبؿ التغيير واقناعيـ  بالحاجة إليو 2.1.1.7
 0.00 0.708 تقوـ الإدارة بتغييرات جوىرية في الييكؿ التنظيمي لتحسيف الأداء 2.1.1.8
 0.00 0.526 يساعد الييكؿ التنظيمي عمى إدارة عممية التغيير  2.1.1.9
 0.00 0.549 ادة توزيع الصلبحيات تبعا لممتغيرات  الداخميةيتـ إع 2.1.1.10
 0.00 0.358 يتـ إعادة توزيع المسئوليات تبعا لممتغيرات  الخارجية 2.1.1.11
 0.02 0.654 تزود الادارة العامميف بالميارات اللبزمة لاداء الاعماؿ 2.1.1.12
 0.01 0.701 خاذ القراراتيتـ تقييـ البدائؿ المختمفة والمتاحة قبؿ ات 2.1.1.13
 0.00 0.645 تمتزـ البمدية بالييكؿ المعياري المقر مف قبؿ وزارة الحكـ المحمي 2.1.1.14
 0.00 0.738 تحدث البمدية تغييرات في ىيكميا التنظيمي لمواكبة التطورات السريعة 2.1.1.15

 المجال الثاني: التكنولوجيا والاتصال  2.1.2
 0.00 0.568 ية  عمى استخداـ الوسائؿ الحديثة في الاتصاؿتعتمد البمد 2.2.1

2.2.2 
تسعى البمدية إلى تغيير أساليب تقديـ خدماتيا لمعملبء باستخداـ 

 0.601 التكنولوجيا
0.00 

 0.00 0.580 تسعى البمدية إلى تحديث الأجيزة التكنولوجية لمواكبة المستجدات 2.2.3
 0.00 0.616 ور التكنولوجي المستمرتيتـ الادارة بمواكبة التط 2.2.4
 0.00 0.578 توجد عمميات تطوير مستمرة لمتكنولوجيا المستخدمة 2.2.5
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 0.00 0.462 التكنولوجيا المستخدمة أدت لتقميؿ الجيد وتوفير الوقت 2.2.6
 0.00 0.567 التطور التكنولوجي دفع باتجاه عممية التغيير باستمرار  2.2.7
 0.00 0.624 انات التكنولوجية المتوفرة لدى البمدية بالكفاءة العالية تتسـ الامك 2.2.8
 0.00 0.516 تنسجـ التكنولوجيا المستخدمة مع متطمبات العمؿ 2.2.9
 0.00 0.526 يتـ إدخاؿ اجيزه جديدة تناسب أساليب العمؿ الجديدة 2.2.10
 0.00 0.541 تسيـ التكنولوجيا في حؿ المشاكؿ الفنية 2.2.11
 0.00 0.470 تعمؿ البمدية عمى تطوير  البرامجيات التكنولوجية وتحديثيا 2.2.12
 المجال الثالث: إدارة الموارد البشرية وليس الافراد  2.1.3

 0.00 0.735 تحرص الإدارة عمى تحديد الاحتياجات التدريبية لمعامميف 2.1.3.1
 0.00 0.630 غيرت البرامج التدريبية مف سموؾ العامميف 2.1.3.2
 0.08 0.639 تعتبر كفاءة الموظفيف معياراً ميماً في نظاـ الترقية 2.1.3.3
 0.00 0.705 تخصص الإدارة جزءاً كبيراً مف ميزانيتيا لتطوير اداء العامميف فييا 2.1.3.4
 0.00 0.751 تساعد الإدارة العامميف عمى تطوير ادائيـ بصورة مستمرة 2.1.3.5
 0.00 0.652 لتدريبية أدت إلى التغيير في سموؾ العامميفالبرامج ا 2.1.3.6

2.1.3.7 
تنظر الإدارة إلى تطوير ميارات العامميف عمى انو جزء ميـ مف 

 0.711 اىتماميا
0.00 

2.1.3.8 
ىنالؾ فرصة  لمعامميف لمواصمة تطوير مستواىـ الاكاديمي أثناء 

 0.582 العمؿ
0.00 

 0.00 0.662 العمؿ بيئة مع لمتكيؼ الجدد العامميف شريةتشجع ادارة الموارد الب 2.1.3.9

2.1.3.10 
ادارة الموارد البشرية تحفز العامميف عمى إتقاف العمؿ لإحداث التغيير 

 0.695 المنشود
0.00 

 0.00 0.767 تقدر الإدارة  الجيد الذي يبذلو العامموف لدييا 2.1.3.11
 0.00 0.770 ر الايجابي تحفز الادارة مف يسيـ في التغيي  2.1.3.12
 0.00 0.672 تتيح الادارة فرصة لمشاركة العامميف في وضع اىداؼ البمدية  2.1.3.13

 أداء البمديات  -المحور الثاني: 2.2
 المجال الأول: إدارة الوقت: 2.1.1.

مياـ المطموبة لالبمدية عمى توفير الوقت لإنجاز الإدارة في  تساعد 2.2.1.1
 0.712 ستويات الإداريةعمى كافة الم

0.00 

 0.00 0.650 تسيـ الإدارة في توفير الوقت لابتكار أفكار جديدة لتأدية المياـ.  2.2.1.2
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 0.00 0.725 تساعد الإدارة عمى استغلبؿ كافة أوقات العامميف.برأيؾ  2.2.1.3
 0.00 0.674 تحفز الادارة العامميف عمى  وتنظيـ اوقاتيـ. 2.2.1.4
 0.00 0.624 تساعد الإدارة عمى إنجاز الأعماؿ في الوقت المحدد ليا.  2.2.1.5
 0.00 0.492 ينجز الموظفوف طمبات المواطنيف في الوقت المحدد  2.2.1.6
 0.00 0.465 يحافظ الموظفوف عمى  الالتزاـ بأوقات الدواـ الرسميبرأيؾ  2.2.1.7
 0.00 0.620 المعدة لتأدية المياـ. تراقب الادارة الالتزاـ بالبرامج الزمنية 2.2.1.8

2.2.1.9 
تربط الادارة الترقيات والمكافأت بانجاز الاىداؼ المطموب مف 

 0.644 الموظؼ انجازىا.
0.00 

2.2.1.10 
تحاوؿ الادارة التغمب عمى مضيعات الوقت )الزيارات المفاجئو ،مواقع 

 0.541 التواصؿ الاجتماعي(.
0.00 

 لإنتاجية المجال الثاني: ا 2.2.2
 0.00 0.485 يؤدي الموظفوف المياـ بالكفاءة والفاعمية المطموبة 2.2.2.1
 0.00 0.442 تساعد الادوات والاجيزة المتوفرة  في رفع مستوى الانتاجية  2.2.2.2
 0.00 0.592 يبذؿ الموظفوف الجيد الكافي لانجاز المياـ في الوقت المحدد 2.2.2.3
 0.00 0.618 ت ادلة معيارية لقياس مستوى الانتاجية تستخدـ البمديا 2.2.2.4
 0.00 0.574 تساعد القوانيف والانظمة عمى انجاز المياـ المطموبة  2.2.2.5
 0.00 0.564 الوقت والجيد الكافي لرفع مستوى الانتاجية  يبذؿ الموظفوف 2.2.2.6
 0.00 0.627 لمحددةيحرص الموظفوف عمى تنفيذ المياـ وفؽ الخطط والبرامج ا 2.2.2.7
 0.00 0.570 تتوفر لدى الموظفيف المعرفة بمتطمبات الوظيفة التي يؤدونيا 2.2.2.8
 0.00 0.619 توفر البمديات الموازنات الكافية لضماف رفع مستوى الانتاجية  2.2.2.9

 0.00 0.684 تشجع الإدارة الأفكار المتعمقة بتحسيف الانتاجية 2.2.2.10
 0.00 0.716 ط نظاـ الترقيات والمكافأت بمستوى الانتاجية يرتب 2.2.2.11
 0.00 0.691 توفر البمديات بيئة عمؿ تساعد عمى رفع مستوى الانتاجية 2.2.2.12

 :المجال الثالث: الابداع والابتكار 2.2.3
 0.00 0.721 تشجع الإدارة الموظفيف عمى استخداـ طرؽ وأفكار جديدة لمعمؿ 2.2.3.1
 0.00 0.722 تقدـ الإدارة  حوافزاً مادية ومعنوية لتشجيع الابداع 2.2.3.2
 0.00 0.651 تشجع الإدارة العمؿ بروح الفريؽ والعمؿ الجماعي 2.2.3.3
 0.00 0.632 بالعامميفعمى مواجية التحديات المتعمقة  فتشجع الإدارة  الموظفي 2.2.3.4
 0.00 0.646يساعد عمى الابداع  فالموظفيبرأيؾ يوجد جو مف التنافس البّناء بيف  2.2.3.5
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 والابتكار 
 0.00 0.512 لدى الموظفيف الميارة والقدرة عمى حؿ مشكلبت وظائفيـ اليومية 2.2.3.6
 0.00 0.514 يمتمؾ الموظفوف في البمدية القدرة عمى التكيؼ مع الظروؼ الطارئة 2.2.3.7
 0.00 0.604 والابتكار بداعللئبيئة العمؿ في البمديات بيئة محفزة  2.2.3.8
 0.00 0.688 تيتـ البمديات في نقؿ تجارب ابداعية وقصص نجاح  وتتبنى تطبيقيا  2.2.3.9

 0.00 0.685 تعمؿ البمديات عمى  استقطاب مبدعيف ومبتكريف  2.2.3.10

، مما يػدؿ 1.15أف جميع مستويات الدلالة تنخفض قيمتيا عف مستوى  (2.3)الجدوؿ مف يلبحظ
مى أف معاملبت الارتباط بيف الفقرات والدرجات الكمية ليا دالة إحصائيا، الأمر الػذي يػدؿ عمػى ع

 بدرجػةارتفاع صدؽ أداة الدراسة بفقراتيا المكونة ليا في تحقيؽ الأىداؼ التي وضعت مػف أجميػا 
 . كبيرة
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 ( تصنيؼ البمديات5ممحؽ )

 

 

 

 
 

 
 

 التصنيؼ البمدية التصنيؼ البمدية
 (ببمدية ) سعير بمدية )أ( الخميؿ

 (ببمدية ) ريؼصو  (ببمدية ) إذنا

 (جبمدية ) نوبا (ببمدية ) السموع

 (ببمدية ) يطا (جبمدية ) الشيوخ

 (ببمدية ) حمحوؿ (ببمدية ) الظاىرية

 (جبمدية ) خاراس (ببمدية ) بني نعيـ

 (ببمدية ) دورا (ببمدية ) بيت أمر

 (جبمدية ) بيت عوا (جبمدية ) بيت أولا

 (ببمدية ) ترقوميا (جبمدية ) تفوح

   

http://www.mdlf.org.ps/default.aspx?langId=ar
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 :الملاحق فيرس

 الصفحة الجدول رقم الممحق
 104 الاستبانة 1
 111 نأسماء المحكمو 2
 112 تسييل الميمة 3
مصفوفة معاملات الارتباط بيرسون بين الفقرات والدرجات  4

 الكمية
113 

 117 تصنيؼ البمديات 5
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 فيرس الجداول:
 الصفحة الجدول رقم الجدول

 54 تمع الدراسةتوزيع أفراد مج (1.3)
 55 توزيع أفراد العينة حسب متغيرات الدراسة (2.3)
 58 معامؿ الثبات كرونباخ ألفا لمجالات أداة الدراسة المحاور (3.3)
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