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 هداءالإ

         سمه بكل شرفإ لحمأ نم ىلإ , علمني معنى العطاء و للطموحن ل حدود أى من علمني لإ
 فتخار إ و

 والدي العزيز على قلبي  
 

من تحت قدميها    بدية لي رمز الحنان ياالأ ةالداعم  الحبيبة و الصديقة و  خت ولى من كانت لي الأإ
 مي الغالية نور حياتيأ الجنان

 
وكل  مي حلاأني على تخطي كل الصعاب و الوصول الى لى رفيق دربي و وتين قلبي و من يشجعإ

 معين لي زوجي الغاليخير  هدافيأ 
 

 الله وحفظكم عاكم  خوتي ر أولد قلبي و سندي وقوتي في الحياة أ ملى الذين ه إ
 

الأصدقاء ومن كانوا   مي وأقارب و أخواتي التي لم تلدهم دعمني من الأ كل من ساندني و لىإ
 مسيرتي العلمية برفقتي ومصاحبتي أثناء 

 

 الكرام  ، أساتذتي خير معين وا كان وإلى م ن علّمني حرفاا 

 

 إلى م ن أشغلوا للعلم درباا، ووقفوا على أبوابه صفاا وسرباا، طلبة العلم 

 

 إلى هؤلء جميعاا أهدي عملي هذا
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 التقدير  الشكر و

عجزت م عن مجازاته   إنطنع إليكم معروفاا فجازوه فصمن ارسول الله صلى الله عليه وسلم  "قال 

 " اكرٌ يحبُّ الشاكر ينكرت م ، فإنَّ الله  شكم قد شموا أنتعل  حتى ، فادعوا له

الحمد لله رب العالمين، والصلاة والسلام على سيد المرسلين سيد الخلق أجمعين سيدنا محمد وعلى  

يل إلى  آله وصحبه أجمعين، يشرفني أن أقف وقفة عرفان ينسب فيها الفضل إلى أهله والجم

 أصحابه. 

محمد متنان للدكتور بحثي هذا إل أن أتقدم بكل الشكر والء من مجهودي التهاول يسعني بعد الن  

تفضل بقبول الإشراف   نعم المعلم الناصح الأمين، والذيوالذي تتلمذت على يديه فكان  الجعبري 

ي إغناء هذه الرسالة، جزاه على رسالتي، ومنحني من وقته ونصحه وتوجيهه، ما كان له أكبر الأثر ف

 حة والعافية. اء، ومتعه بالص جز  الله خير

ويسرني أن أتقدم بخالص الشكر والتقدير إلى أعضاء لجنة المناقشة لتفضلهم بقبول مناقشة هذه  

محمد عمرو ممتحناا   والدكتورسمير أبو زنيد ممتحناا داخلياا  الدكتوربالستاذ   الرسالة، والممثلة

 . خارجياا 

ت الدراسة على ما قدموه لي من وا بتحكيم أدواقاملشكر لجميع الأساتذة الأفاضل الذين كما أتقدم با

ل كبير في إتمام هذه الرسالة، وأخص بالذكر أساتذتي الكرام في جامعة توجيهات قيمة ساهمت بشك 

 الخليل.
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 دارة الموارد البشرية في التغيير التنظيمي دراسة على البنوك العاملة في الضفة الغربية إدور 

 إعداد  
 ملحمسعدي أسماء 

 ملخ ص الدراسة

ه   هدفت   التعرف  هذ  إلى  ا  علىالدراسة  الموارد  إدارة  عل دور  دراسة  التنظيمي  التغيير  في  ى  لبشرية 

مجتمع الدراسة من   ن  و  ك  ت  و   الوصفي التحليلي  المنهج  استخدام  تم،  في الضفة الغربيةلبنوك العاملة  ا

والبالغ    العاملين  جميع الغربية  الضفة  العاملة في  البنوك  في  والمدراء  البشرية  الموارد  إدارة  في قسم 

( وموظفة  293  عددهم  موظف  اختيار،  (  بالطريقة    تم  الدراسة  تم  بح،  ةالعشوائي عينة   إرسال يث 

العاملين في الستبانة في بريد كل بنك حيث تكفلت الإدارة في تعميم الستبيان بحيث تشمل جميع  

 . صالحة للتحليل ه( استبيان79، وتم استرداد )دوائر الموارد البشرية والمدراء 

النتائج   مستوى  أأظهرت  جاء    بيةالغر   الضفة  في  العاملة  البنوك  في  البشرية  الموارد   إدارةن 

إدارة    ،سطةمتو   بدرجة مجالت  أعلى  الستشاري وكانت  الدور  البشرية  الدور الموارد  يليها   ،

جاء    التغيير التنظيمي في البنوك العاملة في الضفة الغربية  كما أن  الستراتيجي, ثم الدور التنفيذي.

متوسطة أعلى  ،    بدرجة  اوكانت  التغيير    التغيير ها  يليالتكنولوجي،    التغييرلتنظيمي  مجالت 

  والنشطة   المهام  تغيير  وأخيراا التنظيمية    الثقافة  تغيير، ثم  التنظيمي  الهيكل  تغييرثم    ،  اتيجيستر ال

 .الفراد  ومهارات 

النتائجو  قوي   هناك  أن  أيضاا   أظهرت  ايجابي  )   لأدوار  دور  البشرية  الموارد  التنفيذي  إدارة  ،   الدور 

.  ك العاملة في الضفة الغربية ظيمي في البنو التغيير التن   يف(    ، الدور الستشاري   راتيجيالدور الست
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The Role Of Human Resources Management In Organizational Change 
 A Study On Banks of The West Bank 

 

Abstract:  

This study aimed to identify the role of human resources management in organizational 

change, a study on banks operating in the West Bank. And an employee, the study sample 

was chosen randomly, so that the questionnaire was sent to the mail of each bank, where 

the administration ensured the circulation of the questionnaire to include all employees in 

human resources departments and managers, and (79) valid questionnaires were retrieved 

for analysis. 

The results showed that the level of human resources management in banks operating in 

the West Bank came to a medium degree, and the highest areas of human resources 

management were the advisory role, followed by the strategic role, then the executive 

role. Organizational change in banks operating in the West Bank came to a medium 

degree, and the highest areas of organizational change were technological change, 

followed by strategic change, then organizational structure change, then organizational 

culture change, and finally changing tasks, activities and skills of individuals. 

The results also showed that there is a strong positive role of human resources 

management roles (  executive role, strategic role, advisory role  ) in organizational change 

in banks operating in the West Bank. 
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 الفصل الأول 

 الإطار العام للدراسة

 المقدمة  1.1

بدرجة   تعتبر خصوصيتها  زمنية  فترة  لكل  أن  حيث  الخليقة  بدء  منذ  قديمة  التغيير  ظاهرة 

العولمة  سببه  اليوم  يحدث  الذي  فالتغيير  شامل؛  مستمر  تطور  لوجود  نظرا   التغيير، 

(Globalization  وما )  تصالت التي ساعدت على توزيع  ، وثورة الإ   تكنولوجيا ر النتشاإها من  م  لز

جتماعية وسيكولوجية أثرت  إالبيانات والمعلومات وسرعة وصولها وتداولها مما أحدث ثورة اقتصادية و 

 (. 2017ختلاف أنواعها )الرقاد، إعلى سلوكيات العاملين وأدوارهم في المنظمات على 

إلى تغير    قوعها فالإنسان بطبعه يميل من و ية لبد  تغير مسألة حتمال  ومما ل شك فيه أن 

والقبول   التغيير  هذا  إدارة  في  البشرية  الموارد  ووظائف  وسياسات  دور  يبرز  وهنا  الراهن،  الوضع 

فرد   بالتغيير يزداد عندما يلبي متطلبات الأفراد، ويقدم الدعم والمساعدة لهم، مع تحديد مسؤولية كل

التغ  في  تتناسب    يير بدوره  عنبصورة  فضلاا  وميوله،  ومهاراته  قدراته  في    مع  الأفراد  هؤلء  إشراك 

 (.2021التخطيط لعلمية التغيير واتخاذ القرارات المتعلقة بها )عبد الرحمن، 

وقد عرفت الموارد البشرية على أنها النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات المشروع من  

ت لمشروع، والعمل  اد والكفايات التي تتناسب مع احتياجاتوفيرها بالإعد لى  د العاملة والعمل عالموار 

وسواليمة،  الإنتاجية.)غراز  الكفاءة  أهداف  تحقيق  في  فعال  استخدامـا  الموارد  تلك  استخدام  على 

2019.) 
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العنصر البشرية  الموارد  الم  وتعتبر  والغايات  الأهداف  تحقيق  إلى  للوصول  رجوة  المهم 

ها في أداء مهامها وأنشطتها  في رفع كفايات إدارة المنظمة وفعاليتدورها المؤثر    في  فأهميتها تكمن

داخليا  والمنافسة  التميز  على  قدرتها  ومدى  ذاتها  المنظمة  وفعالية  لكفاءة  نهائية  محصلة  بوصفه 

م  تما يزة والمؤهلة والهوخارجيا. كل ذلك يتحقق إذا ما أحسن استقطاب واختيار وتعيين الكفاءات المتم

وتطويرها ع  بها  مرتبات  نظام  ووضع  عليها  واضحة  والمحافظة  تكون  عادلة  ومعايير  وحوافز  ادل 

 .(2018 للجميع وعلى درجة من الشفافية.)الغامدي،

ومن هنا، تلعب إدارة الموارد البشرية دورا مؤثرا في الوفاء بمتطلبات تحقيق التميز وهو ما  

الموارد  إدارة  وحي  اكسب  أهمية  غي  ويةالبشرية  والذي  تقنية  خاصة  فتطور  وعملياتها  طبيعتها  من  ر 

المعلومات أدى إلى زيادة الطلب على المهن الفنية مما تطلب مؤهلات غير تقليدية للوظائف القيادية  

في إدارة المعلومات كما دعت الحاجة إلى إدخال التقنية الحديثة والعتماد عليها في أنشطة ومهام  

 .(2012النجار،. )رة الموارد البشريةإدا

تبرز أهمية إدارة الموارد البشرية خاصة في عمليات التغيير باعتبار أنها المسؤولة ومن هنا،  

المور  على  والرقابة  ودعم  توفير  عن  دور المباشرة  أن  كما  المؤسسة،  في  البشري  تغير  د  أيضا  ها 

مهام المقتصرة  والروتيني  التقليدي  الدور  ذلك  اليد  وتجاوز  توفير  على  ييرها  تسو   اللازمةاملة  العها 

، وانما أصبحت  الأخرى تسييرا إداريا، ولم تعد وظيفة الموارد البشرية تلك الوظيفة المساعدة للوظائف  

كيفية    وشمولا   راتيجيةاست أكثر   إلى  اهتمامها  اتجه  حيث  وتجديدا،  اتساعا  أكثر  تسييرها  أصبح  كما 

 (.2021وف وآخرون، الرؤ عبد   وتنميتهاها و العمل على تقاسم خلق و تسيير المهارات والمعارف
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واستعدادها،  التغيير  بعملية  قناعتها  ومدى  البشرية  الموارد  بمستوى  تتأثر  التغيير  عملية  إن 

أ عملية    نهاكما  من  كجزء  البشري  المورد  مهارات  تطوير  على  الأخرى  هي  تؤثر  الوقت  نفس  في 

يط وإنما على الإسهام الفعال  التصميم والتخط لى  يير ل يعتمد فقط ع، فنجاح عملية التغتهاالتغيير ذا

و  للموارد  الجاد  ومقدرة المتقن  بفعالية  العملية  إدارة  على  القادرة  الأعمال   .البشرية  تكون  فعندما 

إليه   المنوط  بالإجراءات  يقوم  نشاط  وكل  ومفصلة  محددة  البشرية  الموارد  بإدارة  الخاصة  والأنشطة 

مية الإدارية  مثلا النشاطات الخاصة بالتدريب والتنءات الجديدة، فكفاه أن يزيد ويرقي الفهذا من شان

الرفع من الأداء ومنحه التمييز مما يسهل من عملية تجسيد التغيير، إضافة للدور الفعال    نهامن شأ 

ال تغيير عن  الذي يجب أن تلعبه الأسس والمكانة التنظيمية لإدارة الموارد البشرية في نجاح عملية 

فعالية   شراف والحرص على  واسطة الإرشاد، النصح، الستشارة، الإمليات إحداثه بل عطريق تسهي

 . (2014ء )نورية، الأدا

 مبررات اختيار الدراسة   2.1

تعتبر دائرة الموارد البشرية من أهم الدوائر التي تعمل داخل أي بنك حيث أن البنوك تعتمد بشكل 

البشري  العنصر  لتحقي  كبير على  تمتلكه  ا الذي  تسق  التي  استمرارية  لأهداف  لتحقيقها ولضمان  عى 

 في الميدان التنافسي وكسب ميزة تنافسية.العمل 

والتغيير التنظيمي هو أحد اهداف أي بنك لمواكبة كل ما هو جديد في بيئة العمل التي تحيط         

حيث  ويتبناها  بها  يهتم  أن  يجب  التي  الضروريات  من  وضرورة  المتس  به  التطورات  التي  ارع أن  ة 

 دائما ومستمرة للوصول إلى أهدافها. البنوك تحتم على البنوك عمل تغييرات تشهدها 
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البشرية    ومن        الموارد  دائرة  فإن  إحداث  هنا  عن  المسؤولة  التنظيميهي  مدير    التغيير  كونه 

التغيير، وكيل  وهو  علو   الموارد  يجب  التي  الأمور  أهم  متو الهتما يه  من  وجعلهما  بهما  مع  فقي ام  ن 

البنك يجب أن يكون بدعم ومساندة وإشراف بعض حيث أن أي تغيير تنظيمي يقوم به  بعضهما ال

 دائرة الموارد البشرية لنجاحه ولتحقيق الهدف المرجو منه. 

والتغي        البشرية  الموارد  بإدارة  المهتمة  للدراسات  امتداد  الباحثة  بها  ستقوم  التي  ير  فالدراسة 

رض الواقع وتسليط الضوء على أن التغيير التنظيمي مرتبط  أى  جانب النظري علال  التنظيمي وإسقاط

داخل كبشكل   يحدث  أن  يمكن  تغيير  أي  لنجاح  أهمية  من  لها  لما  البشرية  الموارد  بدائرة  بير 

 المنظمات. 

 مشكلة الدراسة 3.1

القتص التشكيلات  جميع  على  نفسها  تفرض  التغيير  حتمية  كمعإن  والتجارية  للديمومة    يار ادية 

عوال رأساا  تغيرات  المعادلة  لأن  في  على  ستقرار،  محبذ  غير  أمراا  التنظيمي  الثبات  أصبح  فقد  قب 

تنظيم  قاموس المعاملات القتصادية، ولجأت المنظمات إلى خيار التغيير كونه يسمح بإعادة هندسة  

 . المؤسسات 

رة الأعمال،  لرئيسية في إداح ابح أحد عوامل النجاومما ل شك فيه ان التغيير التنظيمي أص

ق التجارية التي تملي قوانينها المتحولة والمتعاقبة كل يوم، والتي ستصبح  وطريقة للتكيف مع الأسوا

غير فعالة ومشككة في المنظور المستقبلي، وبالتالي تصبح قضية التغيير التنظيمي حتمية إلزامية  

الحف تريد  التي  المؤسسات  حصلكل  على  والإبقاء  وميزت  تهااظ  التنافسية.السوقية     Haichour)  ها 

2021 ) . 
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تزداد الحاجة إلى الهتمام الفعال للمـوارد البشـرية في المؤسسـات بسـبب زيادة الوعي بأهمية   

ا البشـرية كأصـل  المؤسسـة.الموارد  مـن أصـول  البشري  و   سـتراتيجي  بالمورد  المتنامي  الهتمام  كذلك 

استراتيباعتبا موردا  ذهنيـة  جياره  فكريـ  وطاقـة  والبتكـارات  وقـدرة  والقتراحـات  للمعلومات  ومصدرا  ة 

و  الكامنـة  االمعرفـة  و الجـودة  فعال  وعنصرا  اللشـاملة  المشاركة  على  عـن  قادرا  يبحث  فهو  يجابية 

 (.  2016حسين، أبو الوفا و ) السـعي للتطـوير و النجازالمبـادرة و 

عول ضوء  والإوفي  السوق  التاف نمة  كح  بين  بيئةكبير  في  المنظمات  شتى    ل  في  تفاعلية 

التي تخلق  براز المهارة  ية داخل المنظمة مسؤولية كبيرة لإ ، تلقى على عاتق الكفاءة البشر   تجاهات لإا

ساليب يصعب على المنظمات الموجودة مجابهتها. ولن سوق العمل اصبح أخدمة تنافسية مستمرة ب

حث عن احسن الكفاءات يث المهارات والقدرات، اذن فالبالمتفاوتة من حية  الموارد البشر يتميز بغزارة  

الحديثة   التنافسية  المنظمات  تواجهه  عائق  اكبر  تعتبر  التي  المفقودة  الحلقة  هو  المتميزة  والقدرات 

 (. 2015)حامدي،   لتقوية إستراتيجيتها الوظيفية

ال الخدماتية  القطاعات  تعد من  البنوك  تعتمد بشكلولأن  المكب  تي  البشري ير على رأس  ال 

تواجه الكثير من التغييرات البيئية المحيطة بها  نها  ولإفي ميدان العمل    قاءسية والبلتحقيق الميزة التناف

وجب عليها الهتمام أولا بإدارة الموارد البشرية بشكل كبير وثانياا مواكبة أي تغيير يمكن أن يحدث 

رات التنظيمية التي تحصل داخل زنة بين التغيي موامن هنا يجب الوجعله هدف من أهداف أي بنك و 

 ي منظمة وإدارة الموارد البشرية بشكل فعال وكفؤ لتحقيق هذا التغيير. أ

إلى  تغييرات  من  المصرفية  الساحة  تشهده  ما  ضوء  في  عام  بشكل  البنوك  تسعى  لذلك 

وتب  ومنتجاتها  خدماتها  جودة  تطوير  في  الني  الستمرار  التنظيمسياسة  لتغيير  ه ي  ما  كل  و  مواكبة 
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وتل تكنولوجية  أساليب  من  الإجديد  في  مرونة  أكثر  ولتصبح  الزبائن  ومتطلبات  حاجات  ستجابة  بية 

الهندسة   وإعادة  الشاملة  الجودة  إدارة  تبني  مثل  للإدارة  جديدة  طرق  ووضع  بها  المحيطة  للتغيرات 

 تها التنافسية. نمو وزيادة قدر ال مي لتحقيق هدفوإقتناء تكنولوجيا جديدة وتغييرات في الهيكل التنظي

البشرية  الموارد  إدارة  في  التنظيمي  التغيير  أهمية  لحظت  البنوك  في  الباحثة  عمل  خلال  ومن 

التغي  يؤثر  العاملين حيث  أداء  والستشاري يوتحسين  والستراتيجي  التنفيذي  الدور  التنظيمي على  ر 

 بها العالم. ادية التي يمر قتصفي الأزمة الللبنوك في ظل مرور البنوك الفلسطينية 

 سبق يمكن صياغة مشكلة الدراسة في السؤال التالي: على ما  بناءا 

 ؟ البنوك العاملة في الضفة الغربية  إدارة الموارد البشرية في التغيير التنظيمي داخل دور وما ه

 يتفرع منها التساؤلت التالية:

 ؟    بيةغر ال الضفة في لةمعاال البنوك في البشرية الموارد  إدارة مستوى ما  .1

 ؟ الغربية الضفة  في العاملة البنوك في  التنظيمي التغيير مستوى  ما .2

 على(  الستشاري   الدور  الستراتيجي،  الدور  التنفيذي،  الدور)  البشرية  الموارد   إدارة  دورما   .3

 ؟ الغربية  الضفة في العاملة البنوك في التنظيمي التغيير

ذات  .4 فروق  توجد  احصائي  هل  الدلة عدللة  مستوى  )ند  في  α  ≤  0.05لة  أفراد   إجابات ( 

الضفة   في  العاملة  البنوك  في  التنظيمي  التغيير  في  البشرية  الموارد  إدارة  دور  حول  العينة 

 الغربية تعزى لمتغيرات: فئة البنك، نوع البنك، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة؟ 
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 أهداف الدراسة  4.1

 فة الغربية. يمي داخل البنوك العاملة في الضالتغيير التنظ في موارد البشريةإدارة ال معرفة دور .1

 . الغربية الضفة في  العاملة البنوك في البشرية الموارد  إدارة مستوى  معرفة .2

 . الغربية الضفة في العاملة البنوك في التنظيمي التغيير مستوى  معرفة .3

  على (  اري الستش  الدور  ،يجيالسترات   لدورا  التنفيذي،  الدور)  البشرية  الموارد  إدارة  دورقياس   .4

 . الغربية الضفة في العاملة البنوك في التنظيمي التغيير

أفراد العينة حول دور إدارة الموارد البشرية في التغيير التنظيمي في البنوك   إجابات   التعرف على .5

الوظ المسمى  البنك،  نوع  البنك،  فئة  لمتغيرات:  تعزى  الغربية  الضفة  في  سنوات العاملة  يفي، 

 . ةخبر ال

توصيا .6 بالعتماد تقديم  في   ت  البشرية  الموارد  إدارة  دور  شأنها  من  تعزز  الدراسة  نتائج  على 

 البنوك العاملة في الضفة الغربية.التغيير التنظيمي داخل 

 

 همية الدراسة أ 5.1

 تكمن أهمية الدراسة فيما يلي:

الع مساعدةيةلمالأهمية  على  الدراسة  هذه  تبحث  على  :  في  اد إ  القائمين  البنوك  الغربية   رة  الضفة 

ممارسات   تربط  التي  العلاقة  فهم  و وأدوار  على  البشرية  التغيير  إالموارد  على  فعال  بشكل  دارتها 

ممارسة   واقع  وتقييم  في  إالتنظيمي،  التغيير  لإحداث  بفاعلية  مساهمتها  ومدى  البشرية  الموارد  دارة 

لبيئة المحلية والقليمية  المختلفة ضمن اها  تنفيذ واجبات  البنوك وتوظيف عملياتها لخدمة المؤسسة في
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توفير فرصة  والدو  البشرية  ألية،  الحقيقة لمواردها  الغربية على الصورة  البنوك في الضفة  لتقف  كبر 

 والتعرف على اليجابيات وتعزيزها والسلبيات وتصويبها. 

الع يمية:  ملالأهمية  بحثية  قيمة  نظرية  مادة  الدراسة  هذه  الستفادة  تضيف  الصعيد  منهكن  على  ا 

النظري   كاديميلأا البحث  اوإثراء  تستفيد  أن  يمكن  وايضاا  على  ،  الطلاع  خلال  من  منها  لبنوك 

يمكن الستفادة من هذه الدراسة من خلال النتائج التي يمكن أن تتوصل لها الدراسة بعد  و نتائجها،  

ر التنظيمي  رية على التغييلبشارة الموارد اإجرائها، حيث تضع هذه الدراسة نتائج واقعية عن دور إد 

 الإداريون.  في البنوك كما يدركه

 حدود الدراسة:  6.1

الموضوعية البشريةالحدود  الموارد  إدارة  دور  الستشاري(  :  الستراتيجي،  )التنفيذي،  على    بأبعاده 

التنظيمي   الثقافالتغيير  التنظيمي،  الهيكل  التكنولوجي،  )الستراتيجي،  التنظيمية،  بأبعاده  هام  المة 

 البنوك العاملة في الضفة الغربية  داخلمهارات الأفراد( والأنشطة و 

والعاملين داخل دوائر الموارد البشرية داخل البنوك   رؤساء الدوائر والأقسامالمدراء و   الحدود البشرية:

 العاملة في الضفة الغربية. 

 . بنوك الضفة الغربية الحدود المكانية:

 . م2022/ 1/4  -10/2021/ 1: من مانيةالحدود الز 
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 متغيرات الدراسة  7.1

)التنفيذي، الستراتيجي،  دارة الموارد البشرية وتشمل على المكونات التالية:  إ: دور  المتغير المستقل

 الستشاري( 

التابع الأ المتغير  وتشمل  التنظيمي  التغيير  وهي  الهيكل :  التكنولوجي،  )الستراتيجي،  التالية:  بعاد 

 ام والنشطة ومهارات الفراد(.تنظيمية،  المهال  ظيمي، الثقافةالتن

 

  التعريفات الإجرائية  8.1

البشرية الموارد  البشرية إدارة  الموارد  استراتيجيات  تضع  أن  شانها  من  التي  النشاطات  مجموعة   :

الب الموارد  التنفيذ وتكون موجهة نحو تحسين الأداء ،وتعزيز قدرات ومهارات ومعارف  شرية  موضع 

 .(2015خليفي، و  تراتيجية. )زوزالق الأهداف الإسحقيمن اجل ت

التنفيذي: الدور   الدور  الأوامر   هو  إصدار  في  الحق  البشرية  الموارد  لمدير  تعطي  والتي  الرسمي 

التابعين لإدارته )بوحشيشة،   للمرؤسين  التوجيهات  إنجاز  ايضا  ويعني   (.2020والتعليمات وإعطاء 

تنظيمية من خلا الأفراد ومو أهداف  وبتعريف  ارد ل  أنه  أخرى.  يتضح  تفصيلا للادارة   أيضا  أكثر  ا 

التخطيط، التنظيم، التوظيف،  (إنجاز الأهداف من خلال القيام بالوظائف الدارة الخمسة الأساسية   

 (. 2017التوجيه، الرقابة( وربط الغايات والأهداف الستراتيجية بالغايات والأهداف التكتيكية )الرقاد، 

الاستراتا ضام:  يجيلدور  به  معويقصد  التوافق  المنظمة  ن  أنشطة    استراتيجية  تعديل  يتم  بحيث 

البشرية   الموارد  اختيار و وممارسات  وتقييم  تعيين  من  وابما    داءللأومكافآت  الشركيتفق  ة ستراتيجية 

التناف والدور  سيووضعها  خطة    علىتكون    البشرية  للموارد  الستراتيجي  .  ة  طويل   معاصرةشكل 
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البشري    خلالها المنظمة مع المورد )العنصر(تتعامل من    اسات وسي  ممارسات   ى لعل  ، تشتمالمدى

العامة   الستراتيجية  مع  والسياسات  والممارسات  الخطط  هذه  وتتناسق  وتتكامل  وتتفق  العمل،  في 

الخارجية للمنظمة، وتعمل على تحقيق رسالتها، وغايتها، وأهدافها، في ظل متغيرات البيئة الداخلية و 

ة الحادة بين المنظمات العالمية والقليمية  لمنظمة، والتي من اهمها المنافسمل من خلالها اتع  التي

 (. 2017والمحلية )الرقاد، 

 مع مختلف الإدارات    البشريةعلى أساس علاقات إدارة الموارد    يمبنهو الدور ال  الدور الاستشاري: 

 ( 2014)رقام،  خصص ت في ميدان التاراالنصح والستش تقديمالأخرى داخل المؤسسة والقائمة على  

: إحداث شامل للمنظمة ينصب على المستقبل البعيد ويتضمن بصفة أساسية ثقافة  التغيير التنظيمي

 ,Haichourالمنظمة وقدرتها في حل المشكلات واتخاذ القرارات والتكيف الفعال مع البيئة المحيطة )

2021.) 

الاستراتيجي: تها اســتراتيجيافي    هبــإجراء  المنظمــات  ض بعــ  بها  قــومت  يلتا  ات التغيير هو    التغيير 

فيكـون   البيئيـة  رات يللتغـي   اسـتجابة  أهـدافها  لتحقيــق  المطبقــة   المنظمـة   بتعـديل  إمـا  المحيطـة 

  مة للمنظ  الخارجية  أو  الداخلية  الظروف  تتطلبه  ما  حسب   جديدة  استراتيجية  تبـني   أو تها  لسـتراتيجيا 

 (. 2015 ة،وحيا بختة)

  وتـدفق   تركيـب   إعـادة  علـى  التغيـير  لإحداث   فيـه  التركيـز  يـتم  الـذي  المـدخل  وهـو  لوجي:التكنو   التغيير

 إدخـال  أو  العمـل،  أداء  في   المسـتخدمة  الوسـائل  علـى  أو  وطرقـه،  وأسـاليبه  العمـل  أنمـاط  وعلـى  العمـل

 (. 2019)حضري،  لعمـلا في جديـدة وأسـاليب  وأدوات  معـدات 
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الـذي يعمـل علـى إحـداث التغيـير مـن خـلال إجـراء تعـديل وتغيـير في    ي:كل التنظيم تغيير الهي هـو 

أو في  يرات في الخريطـة التنظيميـة أو في خطـوط السـلطةيالهيكـل التنظيمـي للمنظمـة كإحـداث تغـ

والترت والقواعد  السياسات  في  أو  المتبعة  الالإجراءات  في  أو  والعلاقات  تخصيبات    والأدوار صات 

 (.2012)مريعي، 

التغيير بالقيم والمعتقدات والتي هي لبنات بناء ثقافة المؤسسة وهذه القيم   تغيير الثقافة التنظيمية:

والمعتقدات تتكون من الرموز والكتابات والتصالت والأحداث والقصص وطرق القيام بهذه الأمور  

(Al Sardieh, 2012). 

وهي التغيير في عددا من الجوانب المتعلقة بأنشطة الموارد      ت الأفراد:الأنشطة ومهارام و تغيير المها

إعادة ومنها  للعامليـن  الختصاصات توزيـع    البشرية،  للتغييــر   والواجبـات  كان  إذا  عمـا  وللتعـرف 

 . (2017، العمري ) سـية،التناف الميزةدور فـي تحقيـق  البشـرية الموارد  التنظيمــي فـي أنشـطة

التمويل :  البنوك عمليات  وتزاول  محددة،  الآجل  أو  الطلب،  عند  تدفع  ودائع  بقبول  تقوم  التي  هي 

وتباشر عمليات   القومي  القتصاد  التنمية ودعم  أهداف خطة  يحقق  بما  والخارجي وخدمته  الداخلي 

اء المشروعات إنشالمساهمة في    تنمية الدخار والستثمار المالي في الداخل والخارج، بما في ذلك

ارية ومالية، وفقا" لأوضاع التي تقررها سلطة النقد الفلسطينية.  ما ستلزمه من عمليات مصرفية وتجو 

 .(2012)الشيخلي، 
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 :نموذج الدراسة  9.1

 المتغير المستقبل                                             المتغير التابع  
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 لفصل الثانيا

 الدراسات السابقة والمدخل النظري 

  المدخل النظري  1.2

 دارة الموارد البشرية إالمبحث الأول : 

 مقدمة    1.1.2

ليست و  الحديث  البشرية بشكلها  الموارد  الساعةإدارة  إليدة  ل،  نتيجة  التي  نما هي  التطورات  عدد من 

بداية الثورة الصناعية،يرجع عه من التطورات التي ساهمت في ظهور أهمية إدارة الموارد    دها إلى 

  انتشار حركة الإدارة العلمية بقيادة )تايلور( الذي توصّل إلى الأسس الأربعة للإدارة وهي:   -البشرية

الإدارة في  حقيقي  ا  ، تطوير  للعاملين لعلالختيار  البشرية لا،  مي  الموارد  وتطوير  بتنمية  هتمام 

البشرية،  وتعليمهم والموارد  الإدارة  بين  الحقيقي  وقويت ،  التعاون  نمت  العشرين  القرن  بداية  في 

الدول،   في  العمالية  العلمية  وظهرتالمنظمات  الإدارة  كما  حركة  الأولى ،  العالمية  الحرب  أظهرت 

شهدت نهاية العشرينيات وبداية  و ،  ظفين قبل تعيينهمة لختيار المو ديد تخدام طرق جالحاجة إلى اس

اتسع  ، وما بعد الحرب العالمية الثانية ورات في مجال العلاقات الإنسانيةالثلاثينيات من هذا القرن تط 

ع برامج  نطاق الأعمال التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية؛ إذ شملت تدريب وتنمية العاملين، ووض 

العلافيز لتح وترشيد  حفظ هم  فقط  وليس  الإنسانية،  حضورهم،    قات  وضبط  البشرية،  الموارد  ملفات 

 . (2018)العامري،  وانصرافهم، والأعمال الروتينية
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إدارة الموارد البشرية هي الأساس في إحداث أي تغيير في منظمات الأعمال وهى المعنية بشكل    و

ا نعيش  جيهه والرقابة علية، وبما أننله وتنظيمه وتو يط  ن حيث التخط رئيسي بإدارة عملية التغيير م

الآن في عالم متغير نلمس هذا التغيير في شتى مجالت الحياة في تغيير التكنولوجيا، وتغيير طرق 

وكذلك   المستهلكين،  ورغبات  أذواق  وتغيير  المستخدمة،  الإدارية  الأدوار  وتغيير  العمل،  وأساليب 

الأفراد والشعوب لتغيير    شل والتقدم والتأخر، ومحاولت ت النجاح والفاولر ما بين محنلمسه في التغيي

  .(2017نمط حياتها نحو الأفضل )الرقاد، 

فالأهمية الموارد البشرية القصوى وقدرتها على المساهمة ايجابيا وسلبيا في تحقيق اهداف المنظمة  

شابك، من هنا  ارس عملها المتلتمف المنظمات  فقد تطورت وظيفة ادارة الموارد البشرية داخل مختل

رد البشرية في المنظمات العامة منها والخاصة حجر الزاوية في العملية الدارية، وذلك  تعد ادارة الموا 

 . (2017لعتماد هذه المنظمات على مواردها البشرية) أبو اسنينة،

ائل  وتقنياتها ووس  فة،انتاج المعر ونتيجة للتطورات السريعة كالمتغيرات الحاصلة ول سيما في مجال  

سة، والتقدم التكنولوجي، وتأثيرات العولمة وما أحدثته من تغيرات تنظيمية،  التصال الحديثة، والمناف

بشكل  البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات  تغيرت  فقد  بها،  المعمول  التقليدية  والنظم   للحواجز  وازالة 

ممارساتها في  المنظمات  تحتاج  لذلك  إل  مكثف،  تالبشرية  المى  أفكار  المنظمات،  غيير  في  وظفين 

يدة وأداء ناجح، لذلك هي بحاجة إلى وجود استراتيجيات جديدة تتناسب مع  تلك الأفكار  بأفكار جد 

  (.Khanna & Sehgal. 2016والتغيرات )
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 الموارد البشريةدارة إمفهوم   2.1.2

العلمية الحقول  أكثر  من  البشرية  الموارد  مفهوم  ا  يعد  بشأنه    لتيوالفكرية  والمفاهيم  تباينت  الأفكار 

حداثة الهتمام به قياساا بالحقول العلمية الأخرى في إدارة الأعمال إذ أن التطور الفكري  بالرغم من  

لهذا الحقل من الهتمام جاء متأخراا قياساا بالهتمام الذي انصب على الجوانب المادية في العملية 

استحوذت  التي  ا  الإنتاجية  بداية  علىلقر في  الماضية  و   ون  والمادة  الآلة  على  يعطى  التركيز  لم 

العنصر البشري اهتماماا كبيراا، ولكن العقود المتأخرة من القرن العشرين والقرن الحادي والعشرين ركز  

الفكر الشامل وتطور  تبلورت بشكل واضح معالم  جل الهتمام على العنصر البشري سيما بعد أن 

نساني وإعطاءه أولوية متميزة  تمام واسع النطاق بالعنصر الإآلت إليه من اهما  الشاملة، و   إدارة الجودة

 (. 2018بين العناصر الفاعلة في العملية الإنتاجية على وجه الخصوص )بودواية، 

ومرورا  الموارد  هذه  تخطيط  من  بدءا  الجزئية  العمليات  من  مجموعة  بأنها  البشرية  الموارد  عرفت 

تقييم أداء العاملين ونظم  نظم الختيار والتعيين ونظم    الوظيفي وإعداد صف  لتحليل والو بإعداد نظم ا

 ,Dessler)    الحوافز، وانتهاء بوضع نظم التأديب ونظم السلامة المهنية بما يحقق أهداف المنظمة

2015). 

عرفها   الن (( Muriithi et al. 2014بينما  من  بعدد  القيام  عن  المسؤولة  الإدارة  التي  بأنه  شاطات 

تدريبيها بحيث تتمكن من التعامل مع استراتيجيات  رد البشرية والمحافظة عليها و من توظيف المواتتض

 المنظمة وسياستها وإدارة التغيير. 

( والمتشابكة  .2016keirوعرفها  المتميزة   والعمليات  والوظائف  الأنشطة  من  مجموعة  انها  على   )

 . والحفاظ عليها  ها نظمة وتطوير التي تستهدف جذب الموارد البشرية للم
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وترى الباحثة ان مفهوم إدارة الموارد البشرية هي "مجموعة من الأنشطة والإجراءات التي تعمل من  

يتناسب   بما  والتعيين  بالستقطاب  المؤهلة  البشرية  الموارد  احتياجاتها من  المنظمة على سد  خلالها 

 وتحقيق أهداف المنظمة. 

 بشرية  الموارد ال دوارأ  3.1.2

لدور الرسمي والتي تعطي لمدير الموارد البشرية الحق في إصدار الأوامر ا  هوتنفيذي:  ر الدو لا  -1

 :(2020)بوحشيشةكما بينها  والتعليمات وإعطاء التوجيهات للمرؤسين التابعين لإدارته 

 .الحصول على الموارد البشرية بالنوعية والكمية المطلوبة   -

 . ير أدائهم بالتدريب والتوجيهت الأفراد وتطو ارايث زيادة مهتطوير القوى العاملة من ح   -

 .مكافأة القوى العاملة من حيث وضع نظام مكفآت وأجور ورواتب عادلة وفقا لأدائهم   -

 . تكيف واندماج الأفراد العاملين وتقليل الفجوة بينهم وبين المنظمة والمجتمع  -

دهم والستغناء  الأفراد وتقاع  نقلالمتعلقة ب  الحفاظ على القوى العاملة من حيث تحديد السياسات   -

 لحفاظ عليهم من حوادث العمل وتوفير الشروط الملائمة بعيدا عن المخاطر  عنهم، وكذلك ا

 . المتعلقة بالعمل

المشـروعات ف ففي  للمشروع،  الأساسي  الهدف  تحقيق  في  تساهم  وظيفة  تعتبر  التنفيذية  الوظيفة 

د البشـرية يذية، أما وظائف إدارة الموار الوظائف التنف  من  ق، والتمويلالإنتاجية يعتبر الإنتاج، التسوي

فهي ل تشترك بطريقة مباشرة في تحقيق الهدف الأساسي ولكن تساهم في ذلك بطريق غير مباشـرة  

أقسـام   فـي  العاملين تفصل غالبـا  التنفيذي، فوظائف شؤون  العمل  أداء  عن طريق تسهيل ومساعدة 
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متخصصة، لمساعد   مستخدمين  اذلك  التنفي ة  المديرين  الأفراد  على  الحصول  في  لمناسبين  ذيين 

 . (2014)اليوسفي،  والمساعدة في التدريب وما شاب ه ذلك

هي العملية التي يتم من خلالها انتقال ممارسات إدارة الموارد البشرية من  الدور الاستراتيجي:    -2

 (.2018لفي،  خلال التخطيط الستراتيجي لحتياجات المنظمة )ال

 البشرية بعدة سمات ومميزات منها :  ستراتيجي للموارديز الدور الاتموي

إدارة   • الأجل عند  الإجرائي قصير  التنفيذي  الجانب  إلى  الستراتيجي، إضافة  بالجانب  الهتمام 

 الموارد البشرية في المنظمة. 

 النظر للموارد البشرية باعتبارها موردا استراتيجياا.  •

العامة للمنظمة وتحقيق  ارد البشرية مع الستراتيجية  ستراتيجية للمو الين الدارة  ضرورة الربط ب  •

 . التكامل بينهما

النظر للدور الستراتيجي للموارد البشرية باعتبارها أداة لتحسين مستويات الداء التنظيمي وتنمية   •

 ثقافة تنظيمية معززة لهذا الأداء. 

نه من فرص وتهديدات،  منظمة بما يتضمبالية المحيطة  ضرورة الأخذ في الحسبان البيئة الخارج •

)كريمة   لك البيئة الداخلية لإدارة الموارد البشرية بما تشمله من جوانب قوة أو نواحي ضعفذ ك

 (.2020وإلياس، 

الدور  :  الدور الاستشاري   -3 الموارد    يمبنال  وهو  إدارة  مع مختلف    البشريةعلى أساس علاقات 

داخل الإدارات   وا  الأخرى  تقديم  لقاالمؤسسة  على  ائمة  ميدان  في  والستشارات    لتخصص النصح 

 (. 2014، رقام)
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قتـراح والإعـداد التمهيـدي للسياسات يقع على عاتق المسؤول عن إدارة الموارد البشرية مسؤولية الإ

معالجـة  أجل  من  وذلك  الحالية  السياسات  مراجعة  أو  البشرية،  المواد  بإدارة  المتعلقة  الحديثة 

أو مشكلات  من  المشكلات  وقوع  يقو ع  أن  المعتاد  ومن  السياسات مستقبلية،  هذه  مثل  باقتراح  م 

 .(2014)اليوسفي،  ويقدمها لرئيس مجلس إدارة المؤسسة الذي يكون له سلطة الإصدار الفعلي لها

 (:2020ومن مهام الدور الستشاري كما بينها بوحشيشة ) 

الإ • الإدارةمساعدة  مجلس  العليا،  ا  دارة  تحديد  المرتبطةلسيفي  وفي   اسات  البشرية  بالموارد 

إستراتي تحقيق   بين  واالتكامل  والبرامج  البشرية  الموارد  النمو  جية  في  المؤسسة  ستراتيجية 

 .والتطور 

 .  مساعدة الإدارة التنفيذية في تطبيق السياسات الخاصة بالموارد البشرية  •

ال  • التنفيذية في  العليا والإدارة  ال  طرةتقييم والسيدعم الإدارة  البشرية عن  على منظومة  موارد 

 . علومات الموارد البشريةطريق نظام م

 . تقييم مدى النجاح في تنفيذ السياسات الخاصة بالموارد البشرية  •

 .  التعرف على المشاكل المتعلقة بالأفراد وتحديد موقعها وطبيعتها •

   .معه الإدارة منهتوقول إلى ما تالتأكد المستمر لدى أفراد المؤسسة على دورهم في الوص  •

بتقـديم   يتعلـق  البشـرية  المـوارد  شـؤون  في  يعملون  الذين  هؤلء  عمل  من  كبير  جانب  إن 

الوقـت  توزيـع  حـول  بشـكوى  المشرفين  أحد  يواجه  فقد  التنفيذيين،  للمديرين  والنصح  الستشارات 

و  أو  تأديبي  بجزاء  خاصة  أخرى  مشكلة  الأخر  ويواجه  العمالإضافي،  أحد  العمل ال  قف    عن 

 . (2014سفي، )اليو 
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 أهمية الموارد البشرية  4.1.2

تنبع أهمية الموارد البشرية في كونها تؤدي دورا رئيسا في وضع وتنفيذ الخطط الستراتيجية للمنظمة،  

للمنظمة والستراتيجيات   الكلية  البشرية مع كل من الستراتيجية  حيث ان تكامل استراتيجية الموارد 

ر الذي يناط له والمهام التي يقوم بها  ية دور الفرد في المنشأ والدو . وأيضا من أهم خرى لوظيفية الأا

توجيهها في إطار خدمة  الفرد من اجل  الكامنة في  الطاقات  هذه  بتوظيف  الأفراد  إدارة  تقوم  حيث 

 .(2015 ومصلحة وإنتاجية المنشاة وصول إلى الأهداف النهائية المرجوة )الزين،

أ وا -1 فإن  فهمي لواقع  إدارة  وجود  منة  نابع  البشرية  للموارد  نجاح    عالة  فى  مساهمتها  إمكانية 

 )2021)يسمينة،   :المنظمة من خلال تحقيق العديد من المزايا القتصادية من بينها ما يلى

ف  -2 متخصصة  خبرات  وجود  أفضل    يإن  استقطاب  على  ومؤهلة  قادرة  البشرية  الموارد  إدارة 

تاجية المنظمة ويعزز  على هذه العناصر سيزيد من إن  غرة ،ثم الحفاظلشال الوظائف االعاملين لشغ

   .من مركزها القتصادي وأرباحها

وذلك من خلال تبنى برامج للموارد    إن قدرة المنظمة على توفير مناخ تنظيمي صالح للعمل،  -3

وتدف العاملين  تحفيز  في  تساهم  قدراتعالبشرية  من  المزيد  بذل  إلى  بهم  سينعكس  شك على    دون هم 

  .يد من إنتاجيتهم ومن ثم زيادة فعالية المنظمة ككلز الوظيفي، وهذا سيرضاهم 

المعالجة الصحيحة والعادلة لمشاكل محتملة في مجالت الختبار والتعين وتقويم الأداء،   -4 إن 

 اء،معدلت الأد والتدريب، والترقيات ستوفر تكاليف محتملة ناجمة عن سرعة دوران العمل، وتدنى  

  نتاجية. او انخفاض ال
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ة في قضايا قانونية قد ظ ت تكاليف باهآالبشرية توفر على المنشإن الإدارات الناجحة للموارد    -5

 .عدم منح العلاوة أو التجاوز في الترقيات   يلجأ إليها العاملين ول سيما في حالت الفصل أو

 

 التحديات التي تواجه الموارد البشرية   5.1.2

في السوق المحلي حيث هناك تنوع ثقافي وديني وثقافي  ة الجنبية  توفر العمال:  ةولمتحديات الع -

و وه قوية  ادارة  يحتاج  هؤلء  ذا  بين  عمل  وحدة  ايجاد  على  البشرية  الموارد  عمل  وهذا  مميزة 

 . العاملين

للوصو   :الجودة  تحديات - لديها  المتوفرة  الموارد  البشرية و خلال  الموارد  تسعى  ل لأفضل حيث 

ادارة واعية يكون لديها ابتكار وابداع  البشرية  ن تكون ادارة الموارد  أ  يجب   ن الجودة، لذلكة مدرج

 . الأسس المتعلقة بالجودة في اساليب لتنفيذ تلك

وبسبب   :  اجتماعية  تحديات - والحوافز،  الرواتب  زيادة  المؤسسة  على  لزام  يكون  السعار  زيادة 

الميزانية، في  ان  قصور  ال  يمكن  اجتماعيبشر للموارد  عمل  او    ية  جمعية  أو  خيري  سوق  مثل 

 دوق خيري. صن

على الموارد البشرية و ،والطوحات والمكانيات    هو مرتبط بالجودة :الأمثل  الأداء  أسلوب   تحديات -

 . (2016 ،توايتيةان تعمل على استخلاص ما هو افضل اداء لدى العمالة )

 



21 

 

 البشريةرد دارة المواإوظائف    6.1.2

 تخطيط الموارد البشرية:   أولا  

لتح القائمة  أولويات  من  فهو  الرئيسية،  الإدارية  العملية  عناصر  من  عنصر  كافة  ق التخطيط  يق 

 الأهداف التي تحتاج تحقيقها.

لتحديد   ويسعى  خاص،  بشكل  البشري  العنصر  يستهدف  الذي  النشاط  هو  البشرية  الموارد  تخطيط 

ال تستثمر هالهداف  وايجاد  ذا  تي  ذلكالعنصر  بتحقيق  الكفيلة  الظروف السبل  دراسة  طريق  عن   ،

وفهم الظروف الخارجية المؤثرة في العمل، حيث يتم وضع اطار عام لستراتيجية الموارد  ،  الداخلية

البشرية في ضوء الستراتيجية العامة للمنظمة من خلال رسم الممارسات المستقبلية الخاصة بكل من  

الستع و قطامليات  والتعيين،  والترقيات ب،  والتحفيز،  الداء   الختيار  على  المعتمد  التقييم  واسس 

 . (2015المميز. )الغلايني،

في  فالتوسع  والتكنولوجية،  التنظيمية  المتغيرات  من  العديد  على  البشرية  للموارد  الحتياجات  تعتمد 

لذلك تسعى   موارد البشرية،ال  الحاجة الى  نشاطات المنظمة وتعدد المنتجات والخدمات وتنوعها تزيد 

التخ الى  مؤكدة المنظمات  وغير  مستقرة  غير  بيئة  فيظل  بالتنبؤات  الخاصة  الصعوبات  رغم   طيط 

 .(2020 ،بوزيد )

  البشرية  الموارد تخطيط عند تباعهاإ يتم التي الخطوات -

 التنبؤ  عملية أولا :

ة كه المنظمكل ما تملعلى    قوفمنظمة و الو في هذه الخطوة يتم تحليل احتياجات المؤسسة أو ال  

من ثم تحديد احتياجها للموارد البشرية، والطريقة  ف على ما ستحتاج إليه مستقبلاا و التعر قوى عاملة و 
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التي تعتمد عليه في تلبية هذه الحتياجات سواء اذا كانت ستقوم من أجل توفير ذلك بالعتماد على  

درتها  في الموازنة الخاصة بها، ومق  رجية و يتم ذلكلخاى الأسواق االأسواق الداخلية أو بالعتماد عل

أن تقوم بدراسة قراراتها و   ز المنظمة أو المؤسسة بالحكمة،على تحمل التكاليف، وهنا يجب أن تتمي

 . جيداا 

 الأهداف  تحديد ثانيا :

من البشرية، و   يتم في هذه الخطوة التركيز بشكل جوهري على الأهداف التي تتعلق بتخطيط الموارد 

اللتز  الأالضروري  لهذه  خاصة  سياسات  بوضع  ماهي ام  جيداا  تدرك  أن  الضروري  من  ،و  هداف 

الأسباب التي دفعتها لإجراء هذه العملية هل من أجل أن تتوسع في المستقبل أم أنها مقتنعة بالموارد  

في المستقبل  سع  ط هدفه التو بناء على ذلك اذا كان التخطيو   البشرية المتوفرة لديها في الوقت الحالي،

لمسار المستقبلي الخاص بها، واذا كانت المؤسسة سوف تكتفي بما  لى المؤسسة أن تقوم بمراعاة افع

قدراتهم  و   ،ر مهاراتهملديها من موارد بشرية ففي هذه الحالة يجب أن تخطط جيداا كيف ستقوم بتطوي

 . من أجل تحقيق أقصى استفادة لصالح المؤسسة

  عدادهاا تم التي لخطةا ذبتنفي لقياما ثالثا :

لموارد  ، والطرق التي يعتمد عليها في جذب اتي تتعلق باختيار الموظفين الجدد وضع كافة البرامج ال 

يتم خلال هذ الخطوة أيضاا تحديد البرامج الخاصة بتدريب الموظفين الجدد، البشرية للعمل بالمنشأة و 

باياسأة ووضع السوتطوير الموظفين الموجودين لدى المنش لمرتبات، والحوافز، وتشتمل ات المتعلقة 

 . ضاا على البرامج الخاصة بالتقاعد أي
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 الرقابة و  التقييم رابعا :

الرقابة في غاية الأهمية بالنسبة لكافة المؤسسات، وجميع الأعمال اذا يعتمد  و   تعتبر عملية التقييم، 

القوة، نقاط  أوجه  على  الوقوف  في  الضعف،    عليها  و والإنحرافات و  ال،  تحديد  ثم  الجيدة من  طرق 

ال بالشكل  مرضية،لتصحيها  غير  نتائج  تحقيق  من  العملية  يحمي  و و   ذي  التقييم  فيما  عملية  الرقابة 

تحدي خلالها  يتم  البشرية  الموارد  بتخطيط  و يتعلق  البشرية  الموارد  أداء  فاعلية  التي  د  النتائج  مقارنة 

مبت  اقامو  الموضوعة  بالنتائج  م وكذل  ،سبقاا حقيقها  مق  الإنجازستويات  ك  إليها  توصلوا  ارنة  التي 

بالمستويات التي كان يجب الوصول إليها بالإضافة إلى ذلك من الضروري أن تكون عملية تخطيط  

الموارد البشرية متزامنة ومترتبطة بكافة الإستراتيجيات الخاصة بالمؤسسة أو المنظمة و ذلك لضمان  

 (. 2016 اجر،الحصول على أفضل النتائج)ه

 رية طيط للموارد البشة عملية التخميأه

من  التي  العملية  إلى  للإشارة  يستخدم  البشرية  للموارد  الستراتيجي  التخطيط  مصطلح  بأن  شك  ل 

الموارد  من  ونوع  كم  إلى  وأهدافها  العامة  المنظمة  خطط  ترجمة  من  البشرية  الموارد  تتمكن  خلالها 

والأ الخطط  هذه  تحقق  التي  الالبشرية  وأن  البشر تخط هداف  للقوى  الصغيرة  يط  للمنظمة  ضروري  ية 

كبيرة على حد سواء، وأن مكونات الخطة تتضمن جانبي الموازنة بين اعرض والطلب على الموارد  وال

 (:2020البشرية وتتمثل أهمية التخطيط الستراتيجي للموارد البشرية على النحو التالي )بوزيد، 

البشري .1 الموارد  تخطيط  ايساعد  منع  على  فيرتب ة  فجائية  الخاص    اكات  والتنفيذ  الإنتاج  خط 

 المشروع. ب
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 يساعد تخطيط الموارد البشرية في التخلص من الفائض وسد العجز.  .2

 يتم تخطيط الموارد البشرية قبل وظائف إدارة الموارد البشرية. .3

يتضمن .4 حيث  للعاملين  الوظيفي  المستقبل  تخطيط  على  البشرية  الموارد  تخطيط  تحديد    يساعد 

 والترقية.لتدريب والنقل ة اأنشط

يساعد تحليل قوة العمل المتاحة على معرفة أسباب تركهم للخدمة أو بقائهم فيها ومدى رضائهم   .5

 عن العمل. 

 يساعد على تحقيق التكامل والترابط بين مختلف برامج تنمية الموارد البشرية. .6

 ية. يساعد في حسن توزيع واستخدام المنظمة لمواردها البشر  .7

الموارد البشرية وبالتالي في تحديد نوعية وة والضعف في نوعية أداء  الق  إظهار نقاطلى  يساعد ع .8

 برامج التدريب والتطوير المطلوبة لرفع مستويات أداء العاملين. 

بحيث   .9 المنظمة  وأهداف  البشرية  الموارد  ووظائف  نشاطات  بين  الكفؤة  الموازنة  نوع  إلى  تؤدي 

 يمي. والأداء التنظ راد ي أداء الأفتحقق الموازنة كفاءة ف

 هداف تخطيط الموارد البشرية أ 

والمكان    .1 الزمان  في  العمل  لأداء  الموظفين  من  المناسب  والنوع  اللازم  العدد  على  الحصول 

 المناسبين. 
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بين    .2 التوازن  على  والعمل  تكلفة  باقل  اكبر  انتاجية  اهدافها،  تحقيق  في  المنظمة  ادارة  مساعدة 

 يف العمل.كاللب لتخفيض تالعرض والط

محافظة على طاقات العاملين واستثمار دافعيتهم وتعزيزها نحو العمل بالأساليب التي تضمن  لا  .3

 تقدمهم ونموهم الوظيفي ونموهم الوظيفي وانتماءهم للمنظمة واخلاصهم لها. 

الخدما  .4 ام  التدريب  ام  التوظيف  مجال  في  سواء  البشرية،  الموارد  ميزانية  انهاء اعداد  لم  ت 

 دمات. الخ

امل بين الخطط الستراتيجية للمنظمة، وبين استراتيجية ادارة الموارد البشرية وانشطتها  التك  تحقيق   .5

 .( 2017)الشرباتي،  المختلفة

 الموارد البشرية ن يتعي وستقطاب إثانيا : 

لة  لعاملى القوى اتأتي عملية السقطاب والتعيين بعد تخطيط الموارد البشرية ومعرفة مدى الحاجة إ

العد  لممن حيث  والمؤهلات،  يمكن تعريف    يءلد  هنا  المناسب، ومن  الوقت  الوظيفي وفي  الشاغر 

أجل ايجاد أكبر عدد من المتقدمين    نعملية الستقطاب بأنها ذلك النشاط الذي تقوم به المنظمة م

 (.Noe.2015المؤهلين ليتم اختيار الأفضل من بينهم لشغل الوظائف المطلوبة )

 تقطاب سلإامصادر 

 : وتمثل بما يلي الداخليةالمصادر 

العلان في داخل المنظمة عن الوظائف الشاغرة ليتقدم من تتوافر فيه الشروط المطلوبة ومن ثم  -

 تختار المنظمة ما رتاه مناسبا.
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انه  - يعتقد  ما  ليختار  موظفيها  من  به  تثق  من  الى  المنظمة  تلجا  وهنا  المنظمة  موظفي  توصيات 

 يفة.الوظلائم لشغل م

ا فب لخارجية:  المصادر  المناسبة  والمهارات  القدرات  وجود  لعدم  الخارجية  للمصادر  المنظمة  تلجأ 

المنظمة او لإتاحة المجال لدمج افكار واراء جديدة تفيد في تغيير طرق اداء العمل في المنظمة، قد  

 .(2017ة،لية )صبرينتكون من مكاتب التوظيف، المؤسسات التعليمية والنقابات العما

و  )ماهر،  :  التعيينالاختيار  وانتقاء 2015يشير  لتصفية  المنظمةـ  بها  تقوم  التي  العمليات  تلك   )

كثر من  أيه مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة  افضل المرشحين للوظيفة، وهو الشخص الذي تتوافر ف

 غيره.

لى  قسم المرشحون اها يلتي بمقتضا( ان عملية الختيار هي العملية الدارية ا2017ويؤكد )صبرينة،

المنظمة  تقبله  فريق  افضل    فريقين  بانتقاء  المنظمة  لتقوم  ترفضه،  وفريق  الشاغرة  للوظيفة   لتعيينه 

 . المرشحين للوظيفة وفقا لمعايير المنظمة

 الحوافز والتعويضات ثالثا: 

والتعويضا الحوافز  نظام  نجاح  شروط  تناولت  التي  الدراسات  من  الكثير  يضهناك  والذي  ا ت  ن  من 

كل واضح، فيرى علي عبد الوهاب ان النسجام بين  في مسيرها لتحقيق اهدافها بش  تكون المؤسسة

اهداف العمل واهداف الفراد يعتبر شرطا اساسيا من شروط نجاح هذا النظام فإن كان الفرد يهدف 

فيصبح    لتهاتاجية وعرقخر مسير العملية الن أالى مال ينسجم مع أهداف المؤسسة يؤدي ذلك الى ت

كما يضيف ان توافق الوظيفة مع ميول الفرد وقدراته يعتبر    حوافز ثقلا على كاهل المؤسسة،نظام ال

لأ أيضا  أساسيا  الفرد شرطا  من  سيجعل  يشغله  الذي  الشاغر  ذلك  مع  الفرد  ميول  انسجام  عدم  ن 
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سسة على الرغم  المؤ ى ما تريد  يحصل على التحفيزات المادية ال ان قدراته لن تمكنه من الوصول ال

ما الشرط الثالث فقد رأى أن الجمع بين الجانبين المادي والمعنوي هو حلقة مهمة  أ  من وجود الرغبة،

نظ وبناء  تكوين  ابو علان  في  الحوافز ويشير خالد  الحوافز  ألى  إام  نظام  واجبات  يكون  أن من  ن 

العاملين كافة  تضم  بحيث  واأو   ،شاملا  بالعدالة  يتصف  يكأو   ،لنصافن  قن  مللتع  ابلاا ون  ما  ديل 

يجعل من الموظفين في استعداد دائم ومستمر فلا يبخلون بجهودهم على المؤسسة مما يساهم في  

الطاقة   استغلال  مستويات  اعلى  الى  المؤسسة  ويوصل  المؤسسة  داخل  الأعلى  الكفاءة  مبدأ  ترسيخ 

 (. 2016البشرية داخلها)ابو علان،  

القحطاني   محمد  ارتباط  ويرى  المالحاأن  بالسلوك  افز  اهم  من  التطبيق  وفورية  التي طلوب  لشروط 

وسياستها   المؤسسة  في  انسجاما  أكثر  وجعله  نشاطه  لتكثيف  العامل  وضوح    بالإضافةتدفع  الى 

)القحطاني،   الجيد وتنمية السلوك المرغوب   للأداء الحوافز وشروط الحصول عليها والتوجيه الواضح  

2015.) 

 يم الأداءتقيرابعا : 

تقييم الأعدة تعاريف لع  هناك الفرد ونوع سلوكه  داءملية  يبين مستوى أداء  ، منها أنها "تقرير دوري 

به المنوطة  الوظيفة  وواجبات  مهمات  مع  الذي  "مقارنة  الإجراء  "ذلك  بأنه  الأداء  تقييم  عرف  كما 

في فرد  مساهمة كل  يهدف إلى تقييم منجزات الأفراد عن طريق وسيلة موضوعية للحكم على مدى  

، على سلوكه وتصرفاته أثناء العمل وكذلك الحكم ،وبطريقة موضوعية ال التي توكل إليهإنجاز الأعم 

 وعلى مقدار التحسن الذي طرأ على أسلوبه في أداء العمل.
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 داء: هداف تقييم الأأ

ات ام المعلومو منحهم العلاوات السنوية حيث يتم تقييم أداء العاملين واستخد أ   نقلهم  التقييم: -1

قرارات أيضا يساعد التقييم في تقديم تغذية  عليها من التقييم في إصدار اللتي تم الحصول  ا

وتطلعات  بأهداف  مقارنة  إنجازات  من  قدموه  ما  على  اطلاعهم  يتم  حيث  للعاملين  عكسية 

 الإدارة، وبالتالي يستطيع العامل معرفة نقاط القوة والضعف لديه .

ان عملأحيث    التطوير: -2 تقييم  تساعد داء  ية  الم  العاملين  برامج وسياسات  تقييم  نظمة،  على 

 .(2013،بودوح ) مما يؤدي الى تنمية وتطوير اداء الفراد والتطوير الداري والمؤسسي

 

 :داءهمية تقييم الأأ

 يلي:  في دراسته اهمية تقييم الداء كما (2018، ومزارة يلخص)عبد القادر

مة بهدف  ضع تقدير واهتمام ادارة المنظون ان جهدهم مو يشعر لين عندما  رفع الروح المعنوية للعام-

نقاط الضعف، فالتقييم الموضوعي   العاملين سيخلق لديهم الثقة في مشرفيهم وقادتهم    لأداءمعالجة 

 مما يجعلهم يعملون بروح معنوية عالية.

وان نتائج  قادته  من قبل    ، فعندما يشعر الفرد ان نشاطه موضع تقييم  شعار العاملين بمسؤولياتهمإ  -

 مة تؤثر على مساره الوظيفي، فانه يبذل قصار جهده في العمل. التقييم يترتب عنها قرارات هاهذا 

ما يستحقه من ترقية او مكافاة على اساس    - الفرد  ينال  العدالة حيث  تقييم الداء وسيلة لضمان 

 ملين. ات العاة مستويجهده في العمل، وهذا يتطلب من القيادة معاملة متساوية لكاف
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الم  الرقابة  - وتقييم    شرفينعلى  مراقبة  قادرة على  العليا  القيادة  من  يجعل  الداء  تقييم  ان  حيث   ،

 جهود المشرفين ليكون الحكم موضوعيا وسليما على ادائهم.

طرق - سلامة  مدى  على  الحكم  بمثابة  الداء  تقييم  يعد  حيث  والتدريب،  الختيار  سياسات  تقييم 

 . د الثغرات والعمل على اتلافهاالى جانب تحدي ملينالعا تدريب اختيار و 

 مقومات النجاح لإدارة الموارد البشرية  7.1.2

 ( 2020يمكن تحديد مقومات نجاح إدارة الموارد البشرية فيما يلـي: )ميموني وحمزة,  

البشرية .1 الموارد  إدارة  لنجاح  المنظمة  ود :  دعم  وملتزمة  متجاوبة  قيادة  طريق  عن  اعمة وذلك 

التي تتخذها على كل المستويات الإدارية   د يشاركون فعلياا في القرارات يث تترك الأفراح, ح للنجا

و   للتغيرات  مواكبة  و  ناجحة،  منظمة  لبناء  حقيقياا  مدخلاا  يعتبر  ذاته  حد  في  هذا  و  للمنظمة، 

واستر  سياساتها  تحول  أن  للإدارة  يمكن  المشاركة  هذه  فبواسطة  المستجدة،  اتها  اتيجيالتحديات 

رات من أعلى الهرم الإداري إلى أسفله إلى على تسلط الإدارة وفرض القرا  يمة التي تنطوي القد 

فيها   القرارات  اتخاذ  يكون  و  للأفراد،  الفعلية  المشاركة  على  تقوم  جديدة  واستراتيجيات  سياسات 

 ممكناا في قاعدة الهرم الإداري.

البشرية  .2 الموارد  إدارة  مدير  أيستدعي  :  نجاح  يكو ذلك  مد ن  معرفةن  على  ونوعية    يرها  كمية 

البشري الوظـائف بالموارد  حول  العموميـات  بمعرفة  تختص  الكمية  فالمعرفة  واحد،  آن  في  ة 

الوظائف   فتركز على نوعية  النوعية  المعرفة  أما  لها،  المخصصة  الوظيفية  والمراكز  الموجودة، 

د شاغليها,  في المنظمة وعد لية الحا وظائفوالشروط المتصلة بها. أو بعبارة أخرى، معرفة عدد ال
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المستقبلي لآخر    والتنبؤ  مكان  من  نقلهم  المتوقع  الأشخاص  وعدد  المستحدثة،  الوظائف  بعدد 

داخل المنظمة، وتتطلب هذه المعلومات استخدام علوم تطبيقية للتنبؤ بها، لذا فمقاييس النجاح  

ل إحداهما  المعرفتان تكم  اتانانت هوإن كللمعرفة النوعية تختلف عن مقاييس المعرفة الكمية،  

 الأخرى. 

حتى يتحقق للمنظمة وجود أفراد ناجحين، عليها أن  : نجاح الموارد البشرية في أدائها بالمنظمة  .3

 (2017تركز من خلال إدارة الموارد البشرية على ميزتين أساسيتين: )الجربوعة،  

الجسدية   • إمكانياتهم  وتطوير  العمال  مقدرة  هي  البحي  رفية،والمعالأولى  من  تمكنهم  معـارف  ث 

ال والخبرات  البشرية والمهارات  الموارد  إدارة  ودور  للعمل،  الجيد  الأداء  على  الفرد  تساعد  تي 

متطلبات   مع  تتلاءم  البشرية  الموارد  قدرات  يجعل  الذي  بالشكل  وظائفها  استخدام  في  يكمن 

 وشروط الوظائف.

 قيام بالعمل المطلوب منه.تعداد الفرد للن اس وره عبر بد أما الميزة الثانية فهي الحافز الذي يع  •
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 التغيير التنظيمي  المبحث الثاني :

 المقدمة   1.2.2

ا باختلاف البيئة ومدى تأثيرها وتأثرها، ēيعيش العالم اليوم موجة تغيير مستمرة، تختلف درجتها وحد 

  تغيير مهما كان ة ال عملي  فجوهرالأمر الذي صار لزاما على مختلف المنظمات أن تسايره وتتداركه.  

اس له،  مخطط  أو  عشوائيا  الفرد نوعه  بين  التفاعل  أو  المنظمة  مستوى  على  وظيفيا،  أو  تراتيجيا 

بسلوك  الأولى  بالدرجة  فإنه مرتبط  الشخصية  العلاقات  أو  الفردي  العمل  نمط  يمس  والتنظيم، كان 

وحل مشكلتها    رات الإنسانية،لمهاات واالقدر الأفراد وجماعات العمل، لتكون أداة تنفيذ التغيير تطوير  

إلى اكتساب ميزة تنافسية  هدف     القتصادية الفنية أو التقنية والتي  متغيرات المحيط  باستمرار وفقا ل

 (. 2014)نورية، .وبالتالي الريادة في السوق 

يف و  التك  ذلك من أجلتمية تجبر المنظمة على التجديد والتغيير و يمثل التغيير التنظيمي ظاهرة ح

في البيئة المحيطة من أجل استمرار المنظمة  لمستجدات و التطورات الحاصلة  ؤم مع مختلف االتلا

تلجأ   التي  الحلول  يعتبر من  التنظيمي  التغيير  بقائها و تميزها, كما أن  أداء نشاطها و ضمان  في 

   رباحنقص الأو   كاليفأو نتيجة لرتفاع التإليها المنظمة لحل بعض المشاكل القائمة كنقص الأداء  

 (.2018ريان، كنان و ( 

اوإ في  وازنة  قيمة  يكتسي  جديد  موضوع  التنظيمي  التغير  موضوع  التنظيمية  ن  لدبيات 

ظلت لثمانين  ، فكما هو معلوم المنظمات  خياراا تنظيمياا استراتيجيا فعالا   ل، لأنه يمثوالسوسيولوجية

التغير للتستجاب، حيث أصبح من الضروري ال عاما آخذة في  العد حدياة  البيئية  يدة، القتصادية  ت 

 (. Brillet et Isabelle.2012الجتماعية والثقافية والجيوساسية والتكنولوجية )والقانوينة و 
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 تعريف التغيير التنظيمي   2.2.2

ويعرف التغيير التنظيمي بأنه هو اجراء تغييرات في أهداف وسياسات المنظمة أو في عناصر العمل 

 (. 2021دة )عوض، ات حالية أو اضافة سياسات جديديلات على سياس ء تعاجرا ى شكلوتكون عل 

( الزبيدي  بأنها  2015ويعرفها  الجديدة (  العلمية  المعرفة  إدخال  تتضمن  مخططة  منهجية  عملية 

إلى   المعاصرة  التكنولوجيا  النظام  و   مدخلات وإضافة  أهداف    الإداري عمليات  و  فكر  سياسات  من 

التحول في مسارها من وضع قديم إلى  و   النتقال المؤسسة من  مكن  مما ييزات  تجهوخطط وبرامج و 

 .جودة المخرجات  آليات التوازن نسبي في حركة المكونات و وضع جديد يحظى ب

 التنظيمي  أهمية التغيير 3.2.2

 ( أن هناك مجموعة من الجوانب التي تؤكد أهمية التغيير وهي:2018) حموري وقد ذكر 

الكمي   .1 العالميـة علومات والمعرفالم  عي في والنو النفجار  الحرب  نهاية  الثانيـة وهنـاك    ة فمنذ 

الأمـر  والتصال  النقل  وسائل  تقدم  زيادة  على  ذلك  ساعد  وقد  المعلومات  في  هائل  تطور 

الـذي جعل ما يحدث في أقصى الشرق متاح لمن هم في أقصى الغرب في ساعات بل وفي  

 .دقائق

فـاءات العدد أو التركيب النوعي للك  سواء من ناحية  املةى العالقو  التغيرات المستمرة في سوق  .2

 .وذلك نظراا للتغيير المستمر في هيكل ونظم التعليم والتنمية والتدريب 

زيادة الترابط والتداخل بين مشروعات الأعمال نظراا للترابط والتداخل بين دول العـالم ولـيس   .3

مشرو  ظهور  من  اليوم  نراه  مما  ذلك  على  اأدل  متلأعماعات  الجنسيات  ل  وأيضاا عددة 

  .يةمشروعات الأعمال الدول
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للتغيـرات   .4 تعرضـت  قـد  الأفراد  فسلوكيات  والجتماعية  الشخصية  بالنواحي  المتزايد  الهتمام 

ودوافعهـم وشخـصياتهم    في اتجاهاتهم ومدركاتهم السريعة وذلك نظراا لحدوث تغييرات السريعة  

 .محيطةة اللبيئيروف اكنتيجة حتمية لتغييرات الظ

التغيير من خلال الواقع الذي تحدثه حيث أن التغيير غالباا ما يكون إلى    ت أهميةلقد ظهر  .5

المؤسسات  بها  تمر  مشكلات  من  التخلص  أو  ما  مؤسسة  أداء  تحسين  أجل  من  الأفضل 

المؤسس المرتبطة بمجتمع  ولتلبية ومواكبة الحتياجات  القديم  الواقع  ة لخلق واقع أفضل من 

 ذلك المجتمع قدر الإمكان.  اء التنموي لينسجم مع متطلبات على تطوير الأد اعد تي تسوال

 أنواع التغيير  4.2.2 

 ن فقط من أنواع التغيير، وهما:  ان رئيسيا( إلى أن هناك نوع 2013يشير العنزي )

المخطط  .1 من التغيير  مدروسة  وخطة  جهد  ونتيجة  قصد  عن  يحدث  التغيير  من  النوع  وهذا   :

و المدي نتيخبرارين  التطوير؛  التيء  الأداء  لفجوة  إدراكهم  تمثل    جة  حيث  التنظيم،  في  يلاحظونها  قد 

فجوة الأداء مشكلة تحتاج إلى الكشف عن الفرص والبدائل لإيجاد حلول مناسبة عن طريق إحداث 

 تغيير مخطط لرفع كفاءة الأداء. 

ة أو قصد، منظمات دون رغب ي الا فشوائي  : يحدث هذا النوع من التغيير عالتغيير غير المخطط  .2

كن التحكم في نتائجه وآثاره، فقد يكون ضار ا وقد يكون نافعاا، لذلك يجب التحرك وهذا التغيير ل يم

من   الستفادة  وكذلك  سلبياته،  من  للتقليل  التغيير  من  النوع  هذا  في  العليا  الإدارة  قبل  من  سريعاا 

 إيجابياته إن وجدت.

 وهي:  بقة ثلاثة أنواع أخرى للتغييرى الأنواع السا ( إل2011)زاهر وأضاف حماد و 
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 تكون إلزامية على العاملين من قبل السلطة.التغييرات المفروضة : 

 تحدث بمشاركة العاملين في عملية التغيير. التغييرات بالمشاركة : 

 تي ت التقنيا ل وال: يرتبط التغيير الوظيفي بالنظم الجديدة والإجراءات والهياكالتغيير الوظيفي

 قطاع من المؤسسة.شر في تنظيمات العمل داخل أي لها أثر مبا

 أبعاد التغيير التنظيمي:  5.2.2

تسعى منظمات الأعمال إلى تطوير الحياة القتصادية، وخاصة أنها تمر في بيئة اقتصادية تتميز  

المستمر،   المنظمات منبالتغيير  تلك  وضع  إلى  قائم  وضع    فالتغيير ظاهرة طبيعية تقتصي تحول 

رارية في بيئة مضربة ومعقدة، وهناك أربعة أبعاد للتغيير  ، قد يضمن لها البقاء والستم آخر مستهدف

 التنظيمي، وهي ما يلي: 

: ويكون هذا النوع من التغيير في الهيكل التنظيمي من خلال التغيير في الهيكل التنظيمي -1

ن ويؤثر ذلك مج إدارات أخرىأو د ديدة  رات جإعادة تقسيم الوحدات الإدارية، أي إحداث إدا

لأفراد داخل بيئة العمل، وفي نطاق الإشراف المتبع في اعمل، والنشاطات في التبيعة بين ا 

خطوط   في  تغيير  أو  إلغاؤها  أو  تنظيمية  وحدات  إنشار  يتعين  قد  وهكذا  قسم  كل  في 

ية أو  نظيمت التلوحداالتصالت أو في هيكل السلطة المسؤولية أو تغيير في اختصاصات ا

المسم الأفي  معدلت  في  أو  الوظيفية  داخل يات  قسم  كل  في  الوظائف  عدد  في  أو  داء 

 .(2013 المنظمة. )العنزي،

: لقد أضحى مفهوم التغيير من المفاهيم المستحدثة والمهمة في التغيير في الثقافة التنظيمية -2

ف المفهوم،   لحداثة هذا  ونتيجة  المعاصر،  النسانة  واللبس في  الخ  ث بعض قد حد حياة  لط 
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تغيير الثقافي، لذلك ينبغي أن نلاحظ أن هناك فرقا جوهريا  ستخدامه وفي علاقته بمفهوم الا

المفهومين، للأفضل،   بين  الواقع  تغيير  في  هام  دور  للثقافة  أن  يعني  التغيير  ثقافة  فمهوم 

ب مقومات كتساولة اومحا  بينما مفهوم تغيير الثقافة يعني التخلي عن مقومات الثقافة الحالي

 (. Tibbs, 2011) أخرى كسبيل للتغيير والتطوير ثقافة

 : (2013  ،العنزي ) وإن ثقافة التغيير بالغة الأهمية سواء للفرد أو للمجتمع فهي مهمة لكونها

التطورات   .1 في  السريعة  التحولت  ومغزى  وثقافته  التغيير  حركة  بمضمون  الفرد  وعي  تنمي 

 ءمتها. ملا ومدى حياتهالعلمية وتأثيرها في 

قواعد أساسية تستند إلى مرجعية الثقافة والقيم، يتحكم إليها في تقدير المضمون  فراد بتزود الأ .2

 الجتماعي والنساني لحركة التغيير. 

تكسب الفرد كيفية التعامل مع المستجدات والتطورات الطارئة بما يتوافق مع شخصيته ومع   .3

خلال نظرته الشمولية   كره ومجتمعه منض بف النهو على    ما يرتضيه الآخرون. تساعد الفرد 

 التغيير الثقافي. لعملية 

المجتمع في   .4 التغيير والتي تحدد وضعية  لعملية  المنهجية  المجتمع ورؤيته  تؤكد على نظرة 

تفاعله مع المستجدات العالمية والقيم المرتبطة بها بما يركد على المرجعية المعيارية لثقافة  

 المجتمع. 

يعـني تغيـير في الإمكانـات المتاحـة للمنظمـة مـن    التكنولوجيـا التغيـير في    :لوجيلتكنو يير االتغ -3

وفعالية   المـوارد   كفاءة  أكثر  جديدة  بطاقات  واستبدالها  الأداء   والطاقات  تحسين  بغرض 

 (.2015ن )بختة وحياة، للعاملي
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لمخ  (2013)العنزي  ويرى   العاملة  المنظمات  استجابة  ضرورة  أ إن  التكنلوجي التطبعاد  تلف  ة  ورات 

التنظيمي ل سيما أن هذه التغيرات من شأنها أن تعمق أبعاد النهوض في   المتعلقة بالتغيير والتطوير

الكفاءة التشغيلية، وزيادة  النتاجية وتحسين النوعية ، وهذا يتطلب من المنظمات تحديد امكانياتها  

 لجديد بغرض: مي االعالتوجه من خلال تخطيط وتعديلها بما يتناسب مع ال

اللا .1 ذات  بالمنتجات  فيها  للدخول  العالمية  الأسواق  فتح  فرصة  من  القصوى  تميز ستفادة 

 . النسبي

 إتاحة الفرصة الكاملة لنقل أساليب الإدارة والتسويق والتدريب. .2

أو  حليا  إتاحة الفرصة الكاملة لنقل أساليب تنمية التكنولوجيا المتقدمة عالمياا لتكون متوطنة م .3

 نظم التحفيز والمكافأة العامة. لعقود المنفردة وإما من خلال ل التفاقات واخلا من

مجالت   .4 أهم  من  ستكون  والتي  وقياسها،  الجودة  تحديد  موضوعات  في  الفعالة  المشاركة 

 التنافس العالمي. 

،  منظمةهي التغيير في القضايا الرئيسية طويلة الأجل، التي تشغل ال   التغيير الاستراتيجي: -4

طلح الرؤية الستراتيجية ويسمل  لك يمكن تعريفه بصفة عامة بمصللمستقبل، ولذ   خطة  وهو

هدف المنظمة ورسالتها وفلسفتها، ويقود هذا التعريف الشامل إلى تحديد مواصفات المراكز 

الرئيسية   العمليات  تخص  التي  بالسياسات  الأهداف  هذه  تدعيم  جانب  إلى  التنافسية، 

 (. 2015ياة، تة وح)بخ بالمنظمة 

الواجبات والأعمال أو الأنشطة أو دمج نشطةالمهام والأ التغيير في   -5 التغيير في  : ويشمل 

أنشطة مع بعضها أو حتى إلغاء أعمال قائمة والتغيير في السياسات المتبعة في المنظمة أو  
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التعقيدات  كتقليل  العمل  وإجراءات  طرق  في  التغيير  يشمل  كما  إلغاءها،  أو  في   تعديلها 

السهولة في   السرعة و  ان الدقة ولطرق التي ينفذ بها العمل لضمعمل أو تغيير ات الجراءاإ

 (. 2009نفيذ الأعمال )العقيلي،  ت

والمرحلية   الجزئية  اهدافها  إنجاز  من  المنظمة  تمكن  التي  المنظمة  سياسات  التغيير  يشمل  كذلك 

أدا طريقة  وتحديد  الوظيفة  بتصميم  يتعلق  ما  كل  أيضاا  ونوع  الء  ويشمل  والمهاعمل،  م،  النشطة 

ت والصلاحيات والأدوات والفنون المستخدمة في الأداء، وإحداث التغيير  وكذلك تغيير حجم المسؤوليا 

أساليب العمل يؤدي إلى تغير في تحقيق السياسات المحددة وتغيير في درجة مرونة   وفي إجراءات  

 . ( 2013 زي،نعوتشابك وتفاعل إجراءات وأساليب العمل المختلفة )ال

 : غييرأهداف الت 6.2.2

 ( أهداف التغيير فيما يلي 2019)  جمعةالتغيير عملية مخططة ذات أهداف محددة، وقد لخص 

 .تطوير أساليب المنظمة في علاجها للمشاكل التي تواجهها .1

 . زيادة الثقة والحترام والتفاعل بين أفراد المنظمة .2

 . يانضباطهم الذاتمشاكلهم وفي  ةزيادة حماس ومقدرة أفراد المنظمة في مواجه .3

 . تطوير قيادات قادرة على الإبداع الإداري وراغبة فيه .4

المنظمة   .5 قدرة  الصف  فيزيادة  وإدار الحفاظ على أصالة  المميزة لأفراد وجماعات  وعمل   ةات 

 .وإنتاج المنظمة

 .للتغيير والتطوير والإبداع مناسب بناء مناخ  .6
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  ثم قبوله والرضا به واعتباره   اع الجديدة ومنافق مع الأوضو تال  إحداث غالباا ما يحدث التغيير بهدف  و 

من أجل نمو المؤسسة وتطوير اداء المؤسسات والعاملين فيها، ومن أجل  قاعدة طبيعية في الحياة  

تفاعل العاملين داخل وخارج المؤسسة ومواكبة التطورات الإدارية والتكنولوجية وتسهيل طرق التواصل  

على للحصول  العمل  عالية  بين  أجلانتاجية  من  وكذلك  وت   ،  أصالتها  على  المؤسسة  نمية  حفاظ 

 الإبداع فيها. 

 أسباب ودوافع التغيير التنظيمي:  7.2.2

 ، والتي يمكن تلخيص تأثيرها في: الأسباب الخارجية

السياسية - إصدار    المتغيرات  في    في   والتقلبات   الجديدة  والقوانين  الحكومية  التشريعات المتمثلة 

 . لقانونيةا المنظومة

المتمثلة في العولمة وتراجع دور الدولة في الساحة القتصادية،    ادية الخارجيةغيرات الاقتصمتال -

 والمنافسة الحادة بين المؤسسات وزيادة معدلت التضخم وأسعار الفائدة.

  المتمثلة في نوعية العمالة وشيوع التعلم والخدمات وفرص الحراك المهني   المتغيرات الاجتماعية -

 المستهلكين والنقابات.  وجمعيات حماية وجماعات الضغط

والتقنية  - التكنولوجية  تكنولوجيا   المتغيرات  وتعدد  الفكرية  المنتجات  تقادم  سرعة  في    المتمثلة 

 .الإعلام والتصال

 نذكر منها:  الأسباب الداخلية

 . التغيير في الأصول البشرية المشكلة للجسد التنظيمي -

 وظائف.ساليب إدارة اللية للعمل وأخاالتغير في البيئة الد  -
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 التغير في موازين التحكم والتنفيذ داخل المؤسسة. -

التغيير في نظام الأتمتة، مما يفتح المجال لتوظيف مكثف لتكنولوجيا جديد وعصرية، بهدف رفع  -

 وتيرة النتاج والداء التنظيمي داخل المؤسسة القتصادية. 

السلطة في المؤسسة، وزيادة   العمل، علاقات   ت المتبعة فياءالتغيير في علاقات العمل والجرا -

 (. Haichour. 2021)عدل الدوران الوظيفي، تدني الأرباح م

 التنظيمي  مراحل التغيير  8.2.2

 عوض تتم عملية التغيير وفق مناهج ومراحل محددة تؤدي بالنهاية إلى إنجاز عملية التغيير حددها  

 ( بما يلي:2021)

يتم فيها لفت انتباه العاملين  شعور بالحاجة للتغيير و عند الالمرحلة  تأتي هذ    يد:لجمرحلة إذابة ال •

إلى أهمية التغيير ويتم فيها توضيح أثر السلوكيات الحالية على مستوى الأداء وإبراز المشاكل 

الطرق  وتمهيد  السلوكيات  هذه  استبدال  بضرورة  العاملين  توعية  وكذلك  تطبيقها  من  الناجمة 

عاملين للمتغيرات الجديدة مما ذه الطريقة يتم تهيئة نفوس الوي تطبيقها وبهالجديدة المن  ب للأسالي

 .يقلل من مقاومة العاملين لها 

التغيير • التدريب    :مرحلة  بتوفير  الإدارة  وتقوم  والتغييرات  التعديلات  اجراء  المرحلة  هذه  في  يتم 

 .والتطورات  هداف الجديدةلاللازم والعمل على تغيير سلوكيات الفراد للتماشي مع ا 

التجميدلة  مرح تهدف إعادة  حيث  التنظيمي  التغيير  مراحل  آخر  هي  الستقرار  مرحلة  وتعد   :

بعد  عليه  الحصول  يتم  الذي  المرغوب  الوضع  إلى  الوصول  بعد  الستقرار  إلى  المرحلة  هذه 

وضع الحالي  لاحدوث التغيير في السلوك والتجاهات، وخلق الظروف المناسبة للاستمرار على  
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عليه،و  والمك  المحافظة  الحوافز  باستخدام  المعلومات  وذلك  تقديم  إلى  بالإضافة  المادية،  افآت 

 . المرتدة لخبراء التغيير، الأمر الذي يساعد على تقييم نتائج التغيير

 عوامل نجاح التغيير التنظيمي و أسباب فشله  9.2.2

 :لا _عوامل النجاحأو 

 . ي سلوكهم الإداري ر في كافة مناحممارسة التغيي أن يكون المديرون قدوة في -

لأن   - العاملين  جميع  بين  ذلك  و  المطلوب  للتغيير  مطابقة  تكون  التي  الأفراد  سلوكيات  تشجيع 

  .التجانس و النسجام بين مفاهيم العاملين يساعد في سرعة إحداثه

  أفضل من العمل  العمل حيث أن الجهود الجماعية تأتي بنتائج  فرق   خلالأن يبدأ التغيير من   -

 . الفردي

أهتوضي   - التحدي ح  و  الإبداع  أسلوب  وتبني  للتغيير  مدخل  كأفضل  والتحديث  التطوير  مية 

 .ليس رفضها في أول وهلةشتها و مناقالآراء والمقترحات والتفكير فيها و الستماع لجميع و 

ب التجاو غيير و تلون لديهم الحافز لتبني االتأكد من فهم العاملين لدورهم في إحداث التغيير ليك  -

 .معه

نتا  - الأد جعل  ذ ئج  و  التغيير  في  الرئيسي  الهدف  هي  الأفراد اء  سلوك  تغيير  خلال  من  لك 

 . من أجل الوصول إلى تحسين أدائهم مهاراتهمو 

ا  - التغيير, و التركيز على  المتجاوبين مع  تقبل على مساعدة الآخرين على إحداث و   حثهملأفراد 

حتى تجد المنظمة نفسها تعيش  القائمين عليه  المتجاوبين و    ستيعابه حتى يزيد عدد إالتغيير و  

 (. 2014بلحمدو، ( الة التغيير كما يجب أن يكون ح
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 :ثانيا_ أسباب فشل التغيير التنظيمي

 . التأثير السلبي الذي يسببه التغيير على طرق التفكير الأساسية في المنظمة -

 .رياحب هذا التغي جهاد الذي يصالإظمة على مواجهة تحديات التغيير و عدم قدرة قيادة المن -

التخطيط و   - التغيير وغياب  المدى  عدم وضوح أهداف  التغيير باعتباره تغيير قصير  إلى  النظرة 

 .فقط

 ر صعوبة في المنظمات قيد التأسيس التفاق على أن برمجة التغيير في المنظمات القائمة أكث  -

 .تغييرريع لبرامج الالتنفيذ السطئة كعدم توفر اللتزام الكافي و البداية الخا -

 . جرد خيار أي أن تنفيذه ليس واجبامالتغيير اعتبار   -

 (. 2018 وريان، كنان( ف في تقديرات و تصورات العاملينالختلا   -

 أنواع مقاومة التغيير التنظيمي  10.2.2

   يوجد أربعة أنواع من مقاومة التغيير التنظيمي

رد دورا ـمط شخـصية الفة المكونة لـن: تلعب الصفات الموروثة والمكتسب الصفات والشخصية •

  .غيير من حيث القبول أو الرفض هامـا في عمليـة الت

ا • غالبا مـا ل يفهـم الأفـراد وكيـف يـؤثر التغيـير فـيهم ويعـود ذلـك إلى   :لمجهولالخوف من 

لمستقبل  با عـدد مـن المـسببات منها عدم التأكد من ضعف المعلومات عن الأحداث المتصلة

 . ركين لضرورة التغييرـة التغيير حتى وإن كانوا مد متـسبب في مقاو مر الذي قد يالأ
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لـسلب اتجـاه  عليهم باقد يقاوم الأفراد التغيير إذا ما شعروا أنه سيعود    الخوف من الخسارة:  •

فمثلا التغيير في تصميم الوظيفة أو الهيكل التنظيمي أو التكنولوجي   بها  قيمـة مـا يعتـزون 

أو العوائد الإضافية أو حتى    القوة أو المكانة أو الأجور  نفين مـن فقـداأفـراد متخـو   قد يجعـل

 .وظيفته في بعض الأحيان

: قـد ل يفهـم الأفـراد الغـرض المقـصود مـن وراء التغيـير كمـا ضـعف الفهـم أو فقـدان الثقـة •

  ة لقائمين بعملي السابقة مع ا  قـد تعـوزهم الثقـة في مغزى عملية التغيير فلو كانت خبرة الفرد 

 (.2018محواس، ( لتأكيـد سوف يقاوم إحداث التغييربا  التغيير غـير مـشجعة فإنـه
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 دارة الموارد البشرية  إ المبحث الثالث:  التغيير التنظيمي و

  دور الموارد البشرية فيها أسس عملية التغيير و 1.3.2

وتأثرها،    ة ومدى تأثيرهاباختلاف البيئ  ةدرجتها وحد ف  يعيش العالم اليوم موجة تغيير مستمرة، تختل

الأمر الذي صار لزاما على مختلف المنظمات أن تسايره وتتداركه. فجوهر عملية التغيير مهما كان  

الفرد  بين  التفاعل  أو  المنظمة  مستوى  على  وظيفيا،  أو  استراتيجيا  له،  مخطط  أو  عشوائيا  نوعه 

ال العمل  نمط  يمس  كان  العلافر والتنظيم،  أو  الشخصيةدي  بفإ   قات  الأولى  بالدرجة  مرتبط  سلوك نه 

الأفراد وجماعات العمل، لتكون أداة تنفيذ التغيير تطوير القدرات والمهارات الإنسانية، وحل مشكلتها  

إلى اكتساب ميزة تنافسية    هدف القتصادية الفنية أو التقنية والتي باستمرار وفقا لمتغيرات المحيط  

 (. 2014)نورية،  وق يادة في السلر وبالتالي ا

من خلال سياسات الإحلال مثل النقل والندب بافتراض أن الإحلال    في الموارد البشريةتغيير  اليتم  

سيؤدى إلي تغيير مطلوب في مهارات وسلوكيات العاملين أما بالنسبة لتغيير الجماعات فيتم ذلك من  

ال وجماعات  والإدارات  الأقسام  تشكيل  إعادة  أ عمخلال  وتظهر   . جماعات ل  الآتي  ال  همية  في  عمل 

 . (2018، رباع)

تعتبر جماعات العمل بمثابة الرابطة التي تشد أجزاء التنظيم لبعضها البعض لأن كل رئيس   .1

 .جماعة هو عضو في جماعة أخرى أعلى

يتم داخل الجماعة تقابل توقعات الأفراد عن المنظمة ) وظيفة واجر ..( وتوقعات المنظمة   .2

أن تقدم له هذه التوقعات أو الطرفين يسأل جماعة العمل  لا  الي ..(، وكراد )أداء عف عن الأ

الأفراد  العقد  هذا  ( .وأطراف  النفسي  )بالعقد  الوضع  هذا  تقديمها . ويطلق على  تسهل  أن 
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الذين يودون الإنتماء للمنظمة والمنظمة التي تود جذب هؤلء الأفراد وكل من الطرفين له 

 . ول عليهاحصتوقعات يود ال

ل يمكن    يسي لتنمية مهارات معينة مثل مهارة القيادة التمل المصدر الأساتبر جماعة الععت .3

الفرصة  وتتيح  وتأثيره  نفوذه  يمارس  أن  ما  لفرد  الفرصة  تمنح  جماعة  داخل  إل  تنميتها 

 . لمجموعة من الأفراد أن يتقبلوا هذا النفوذ 

 التغيير نجاح عملية لإ مقومات تعزيز دور الموارد البشرية   2.3.2

تأثيرا وتأثرا ومن بين أهم الأمور هو تحليل للبيئة الذي ينشط    لمجالات البشرية من أكثر اموارد  إن ال 

أهداف   لصياغة  مفتاحا  تعتبر  التحليل  فنتائج  المورد،  هذا  التي   ت واستراتيجيافيها  البشرية  الموارد 

تصميم   في  فالوضوح  التغيير  عملية  إدارة  على  يؤدي    يمية لتنظاهياكل  التساعد  تحديد  سوف  إلى 

بصورة واضحة والذي من شأنه أن يؤدي إلى تطوير وتحقيق الأهداف والسلاح   مواد البشرية أهداف ال

فالعمل في ظل وجود وتشجيع بناء للمسؤولية في تحليل المشكلات واتخاذ القرار  .القوي لتنفيذ التغيير

التغي  إنجاح عملية  قنا  يرمن شانه أن يزيد من  يعتبر خطوة مهمة نحو ال  عة واستعداد كما أن    قيادة 

عملية التغيير، لذلك ل بد من تعزيز القيادة عن طريق التحلي بصفات قائد التغيير من مسؤوليات  

المتخصصين   بالعمل مع مختلف  العاملون  يقوم  تقييم الأداء بحيث  إدارة  تقاس عن طريق  ومهارات 

لية  عب دورا محورا في إنجاح عمسيلورد البشري  بحيث أن المم  داخل وخارج المؤسسة مع وجود فه

النتقال من وممارسة لماهية تقييم الأداء، مرحلة سابقة التغيير مرورا بمرحلة حدوث التغيير وصول  

 (.2014 نورية،)  رإلى المرحلة تالية التغيي
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 الدراسات السابقة

 

 (:ةري البش الموارد) المستقل بالمتغير  المرتبطة الدراسات

  التنظيمية   الرشاقة  على  البشرية  الموارد  إدارة  وفاعلية  فاءةنوان: أثر ك(، بع2021لبي )دراسة ش

 لحكومية بمصر ا كو بنفي قطاع ال

على   التعرف  الى  الدراسة  التنظيمية    تأثيرهدفت  الرشاقة  على  البشرية  الموارد  إدارة  وفاعلية  كفاءة 

الدراسة على عينة   القاهرة، تم اجراء  ة توزعت على فروع  رد مف  (  384  )من    وائية مكونةعشببنك 

بالمحافظتين ، كشفت النتائج عن وجود  الإجماليالقاهرة والجيزة وفقا لنسبة عدد الفروع منسوبة للعدد 

معنوية من كفاءة إدارة الموارد البشرية كمتغير مستقل على الرشاقة التنظيمية للبنك من   تأثيرقات لاع

علية إدارة الموارد البشرية كمتغير مستقل  لك فا، وكذ التنظيمي  شاقة الهيكلور   الإجراءات حيث رشاقة  

وصحة الفرضيات   التنظيميورشاقة الهيكل    الإجراءات على الرشاقة التنظيمية للبنك من حيث رشاقة  

دارة للموارد لالدراسة وضع وتطوير استراتيجية  من اهم ما اوصت به    .اختبرتها الدراسة  التيالبحثية  

عبشال تعتمد  ارية  معايير  بلكفلى  تربط  بحيث  والفاعلية  البشرية اءة  الموارد  وسياسات  أساليب  ين 

وتحقيق اهداف استراتيجية البنك، ان تعتمد إدارة الموارد البشرية بالبنك على مقاييس تطبيقية للكفاءة  

البشريملاان تركز سياسات و إدارة    ت راءاإجالمتحققة منها،    الإنجازات بعة  والفاعلية ومتا ة على  وارد 

 .التنظيمية بالبنك والإجراءات  التنظيميعم رشاقة الهيكل ة د مراعا
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( شحبل  وبن  الشهري  بعنوان:  2020دراسة    الموارد   وكالة  في  البشرية  الموارد  تخطيط  واقع (، 

 السعودية  العربية المملكة في التعليم وزارة في البشرية

تعليم  موارد البشرية في وزارة الال ية في وكالةموارد البشر الهدفت الدراسة إلى التعرف على واقع تخطيط 

ممارسة   درجة  على  بالتعرف  بها  والموظفات  الموظفين  نظر  وجه  من  السعودية  العربية  المملكة  في 

للتطوير وتحسين تخطيط   مقترحات  تقديم  ثم  تعترضها ومن  التي  والمعوقات  البشرية  الموارد  تخطيط 

وزارة   في  البشرية  طالالموارد  وقد  الدراسةتعليم  منعل  بقت  تكونت  ممثلة  عينة  (موظف  404)ى 

كأداة للدراسة و أظهرت نتائج الدراسة   الستبانةو المسحي    بالأسلوب وموظفة، واعتمد المنهج الوصفي  

أن ممارسات تخطيط الموارد البشرية تتم بدرجة عالية في وكالة الموارد البشرية من وجهة نظر العينة،  

ال جاءت  بدرجة  معفيما  كاوقات  و  م متوسطة  التخصن  الخبرة  قلة  أبرزها  تخطيط ن  لمسؤولي  صية 

الموارد البشرية، والتغير المستمر في الهياكل التنظيمية في وزارة التعليم، وأوصت الدراسة بتفعيل دور  

هيل وتدريب تأالعامة لتخطيط الموارد البشرية في وكالة الموارد البشرية بوزارة التعليم، والعناية ب   الإدارة

وكالة بوظا ال  موظفي  للقيام  البشرية  التخطيط،  موارد  ومنها  البشرية  الموارد  إدارة  من    والستفادةئف 

تخطيط   في  الممارسات  أفضل  لتطبيق  والدولي  المحلي  المستوى  على  الناجحة  والتجارب  الخبرات 

 . يلمنهج النوعباستخدام ا  يةالموارد البشرية، كما توصي الدراسة بإجراء دراسة مشابهة للدراسة الحال

(،بعنوان" واقع ادارة الموارد البشرية وفق النموذج الاوروبي للتميز في  2015اسة علاء جابر )ر د

 القطاع الحكومي الفلسطيني وسبل تطويره"

هدفت الدراسة الى التعرف على واقع ادارة الموارد البشرية وفق النموذج الوروبي للتميز في القطاع  

ث المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة الباح  استخدم  تطويره،سطيني وسبل  فلالحكومي ال
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الفلسطيني وهي)وكيل وزارة، وكيل   العليا في وزارات ومؤسسات القطاع الحكومي  الفئة الشرافية  من 

عام( مدير  مساعد،  )  وزارة  للعام173والبالغ  موظفا  الوزارات 2014/ 2013(  على  موزعين   ،

الوطنيةالتابعة للست  والمؤسسا والال  لطة  ( وزارة ومؤسسة،  31بالغ عددها ) فلسطينية في قطاع غزة، 

 ( توزيع  تم  استرداد)173حيث  تم  وقد  الدراسة،  مجتمع  على  استخدم  127(استبانة  وقد  استبانة.   )

ببرنامج استعان  كما  الدراسة،  متغيرات  لقياس  الستبانة  الحصائي.  spss  الباحث  وقد   للتحليل 

 ائج كان اهمها:لنت ى جملة من االدراسة ال لت توص

البشرية   - الموارد  ادارة  جاء و واقع  الفلسطيني  الحكومي  القطاع  في  للتميز  الوروبي  النموذج  فق 

 (، وهو بدرجة متوسطة. 65.039ووزن نسبي) (3.252وسط حسابي ) تبم

ال - الموارد  ادارة  لواقع  التقديرات  دللة احصائية في متوسط  ذات  النبشوجود فروق  موذج رية وفق 

 الفلسطيني تعزى لمتغيري المسمى الوظيفي والعمر.للتميز في القطاع الحكومي بي الورو 

( بعنوان:  Sabine, Mariya, 2019دراسة  تجاه  (  والمواقف  البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات 

 التغيير التنظيمي 

التحق إلى  الدراسة  هذه  لمم  منق  تهدف  الموظفين  تصور  بين  اار العلاقة  إدارة  البشسات   ريةلموارد 

موظفاا في مؤسسة عامة بعد أن خضعت لتغيير تنظيمي.    221ت العينة من  والتزامهم بالتغيير. تكون

تم تحليل البيانات من خلال نمذجة المعادلة الهيكلية، مع الأخذ في العتبار ممارسات إدارة الموارد  

البشرية المتوافقة. تشير   ارد إدارة المو   ية لممارسات انالبشرية كمتنبئين فرديين أو كعامل من الدرجة الث

النتائج إلى أن النموذج مع ممارسات إدارة الموارد البشرية الفردية حقق ملاءمة فائقة ، لكن ممارستين  

كانتا مرتبطين باللتزام العاطفي بالتغيير. أظهر النموذج الذي يحتوي   -التواصل والستقلالية    -فقط  
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ا من  عامل  الثانيةلد على  إ  رجة  المتوافدار لممارسات  البشرية  الموارد  مع  ة  واضحة  إيجابية  علاقة  قة 

الستثمار   بالتغيير.  اللتزام  استمرار  واضحة مع  وعلاقة سلبية  بالتغيير،  والمعياري  العاطفي  اللتزام 

الم إقناع  على  المؤسسات  يساعد  المستمر  التغيير  لدعم  البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات  فين  وظفي 

   ير.وقيمة التغيبضرورة 

  في   البشرية  المـــوارد  أداء  لتحســـين  الاســـتراتيجي  التخطـــيط  بعنـــوان(  2014)  حديـــد  بو  دراســـة

   الجزائرية العمومية المستشفيات

  المستشـفيات   فـي  تحسـينه   ومـداخل  البشرية  الموارد   أداء  ماهية  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت   حيث 

  فـي   العموميـة  المستشـفيات   فـي  وواقعـه  الستراتيجي  تخطيط لا  إلى  والتطرق   الجزائرية،  يةالعموم

 المؤسسـة  فـي  البشـرية  المـوارد   أداء  تحسـين  فـي  السـتراتيجي  التخطـيط  إسـهام  واظهـار  الجزائر،

 فــي  ــيالتحليل  ـفيصـالو   المــنهج  الباحثــة  واســتخدمت .  بباتنــة"  أريــس"  الجوريــة  للصــحة  العموميــة

  إجـــراء   خـــلال  مـــن  البيانـــات   جمـــع  فـــي  النوعيـــة  المنهجيـــة  اعتمـــدت   حـــين  فـــي  الدراســـة،  ميمتصـــ

 فـــي  العـــاملين  جميـــع  مـــن  الدراســـة  مجتمـــع  وتكـــون .  المؤسســـة  مـــدير  مـــع  الشخصـــية  المقـــابلات 

 لعــام  الصـحية  المهـن  جميـع  مـن(  287)  عـددهم  والبـالغ"  أريـس"  الجورية  للصحة  وميةعمال  المؤسسة

 إلــى   الدراســة  وخلصــت .  القصــدية  العينــة  وهــي  فقــط،  المؤسســة  مــدير  الدراســة  عينــة  وكانــت (  2013)

  للصحة   العمومية  ةسســالمؤ   فــي  ةريالبش ــ  المــوارد   أداء  تحســين  فــي  يســهم  الســتراتيجي  التخطــيط  أن

 خاص   قسم  وجود  وعدم  عليهـا،  والقـائم  الوظيفـة  بـين  التوافـق  علـى  التركيـز  خـلال  من"  أريس"  الجورية

  مــع   المؤسســة  مــدير  باجتمــاع  السـتراتيجي  التخطـيط  عمليـة  وتتم  المؤسسة،  في  الستراتيجية  بالإدارة

  في   شهرين  كل  الجتماع  هذا  وينعقد   ــال،عمال  بعــض   راكــإش  الأحيــان  ض بع ــ  وفــي  المصــالح،  مســؤولي
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  وتطــوير  العــاملين  لــدى  الحــوافز  منظومــة  وتفعيـل  اسـتراتيجي،  كخيـار  التـدريب   إلـى  والحاجـة  السنة،

 .البشرية المــوارد  أداء وتقيــيم ومهاراتهــا البشــرية  المــوارد  قــدرات 

 بعنوان  (Saifalislam et all, 2014دراسة)

"Human Resource Mamagement Practice :Influence of recruitment and 

selection, and training and development on the organizational 

performance of the Jordanian Public University" 

والتدريب،   يينتيار، والتعمن حيث الخ ة  هدفت الدراسة الى اختبار اثر ممارسات ادارة الموارد البشري

ا على  الهاشمية. والتطوير  الردنية  المملكة  في  العامة  الجامعات  اقتراح    داء  الى  الدراسة  كما هدفت 

استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي،    توصيات لتطوير اداء الموارد البشرية في هذه الجامعات.

الهيئة   الدراسة من اعضاء  التدريسية في  الوتكون مجتمع  المملكة الردنية، وقعامالجامعات  ام  ة في 

وتوصل   الباحث بتطوير استبانة بهدف جمع البيانات وتم استخدام برنامج التحليل الحصائي لتحليلها.

كما   مرتفعا  كان  الجامعات  هذه  في  الدراسة(  البشرية)محاور  الموارد  ممارسات  مستوى  ان  الباحث 

الموارد البشرية   والتعيين والتدريب وتخطيط  بارعملية الخت يجابية بين  ا  توصل الباحث لوجود علاقة

 وبين اداء هذه الجامعات.

     (Elarabi, and Johari 2014) :بعنوان  دراسة

The Impact of Human Resources Management on healthcare Quality   

حية، وعلى  الصمة الرعاية  على جودة خد ة  هدفت الدراسة الى بحث اثر ممارسة ادارة الموارد البشري

المرض رضا  الصحية تحقيق  الرعاية  مؤسسة  في  البشرية  الموارد  ادارة  تعد  اذ  لتقديم    ى،  ضرورية 



50 

 

الخدمات بشكل فعال وكفؤ، وصول الى شعور المرضى بالرضا عن الخدمات الخدمات المقدمة لهم.  

البيانات من خلال  مع  ج النوعي لجاسة، والمنهدر واستخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي لتصميم ال

البشرية   الدوريات  الموارد  ادارة  ان  الدراسة  نتائج  ماليزيا(،ودوليا، وكانت  المعروفة محليا)في  الصحية 

القوى   اداء  للمرضى، وعلى تحسن  المقدمة  الخدمات الصحية  اثر قوي على جودة  لها  يكون  الفعالة 

ارد البشرية ياس اداء مديري دوائر المو لق   حاجة الماسةراسة الى اللد العاملة في المستشفيات. واوصت ا

في المستشفيات قبل البدء بعملية تطوير الداء، ومواصلة العمل على التطوير وتدريب القوى العاملة 

 في المستشفيات.

 : (التغيير التنظيمي) التابعالمرتبطة بالمتغير  دراساتال

  في الضريبية الدوائر في ملينعاال أداء على  ميالتنظي غييرتلا أثر: بعنوان ،(2021) عوض دراسة

 فلسطين

  ومن   الضريبية  الدوائر   في  العاملين  أداء  على  التنظيمي  التغيير  أثر  إلى  التعرف  الدراسة  هذه  هدفت 

  قوامها   عينة  على  وتطبيقها  فقرة   26  من  مكونة  استبانة  بتطوير   الباحثة  قامت   الهدف  هذا  تحقيق  أجل

  بالطريقة   اختيارهم  وتم  الغربية،  الضفة  شمال  ظات افمح  في  الضريبة   دوائر  موظفي   نم   موظفا  132

  وأداء  التنظيمي   التغيير  بين  موجبة  ارتباط   علاقة   وجود   إلى  الدراسة  توصلت   العمدية،   القصدية

  التنظيمية   الثقافة  في  التغيير   بين  موجبة   ارتباط  علاقة  وجود   كذلك  الضريبية  الدوائر  في  العاملين

  الباحثة   وتوصي  الضريبية،  الدوائر  في  العاملين  وأداء  التنظيمي  لهيكوال  التصال   اطوأنم  ولوجياكنوالت

  تحقيق   في  تسهم  وطرق   عمل  ظروف  وإيجاد   الضريبة  دوائر  في  البشرية  بالموارد   الهتمام  بزيادة

 . عليها والمحافظة أفضل أداء مستوى 
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 تراتيجي  داء الاسلأين اظيمي في تحستن(، بعنوان: دور التغيير ال2020دراسة طاهر وجمال )

ع اختبار  إلى  الحالية  الدراسة  في  لاتهدف  مستقل  كمتغير  التنظيمي  التغيير  وتأثير   الأداء قة 

السياحة    الستراتيجي هيئة  في  مستجيب،  بغداد )كمتغير  بجملة  (مدينة  الخروج  محاولة  ثم  ومن   ،

تعزيز   في  تسهم  الدراسةعتفاللهيئة.    الستراتيجي  الأداءتوصيات  الو   مدت  التحليلي    صفيالمنهج 

شملت  الستطلاعي اذ  الهيئة،  مديرات  من  جميع  بياناتها  وجمعت  عينة    (  98) ،  يمثلون  مستجيبا 

لمديرين العامين، ومعاونو  )االدراسة بشكل حصري وشامل لمجتمع الدراسة، اذ تمثلت عينة الدراسة بـ

رؤساء   العامين،  الشالأقسامالمديرين  ومسؤولي  فقرة    (41)تضمنت  التي    ستبانةلاباعتماد    (عب ، 

واستعين   السياحة،  هيئة  في  المبحوثة  المتغيرات  بها  والمشاهدات   بالمقابلات قيست  الشخصية 

أبرز نتائج الدراسة التي  اما    ( Spss ), الميدانية كأدوات مساعدة في جمعها. واعتمد البحث برنامج  

في   مباشر  بشكل  التنظيمي  التغيير  بتأثير  فتجسدت  الفرضيات  صحة  ، الستراتيجي  الأداءاظهرت 

التنظيمي يؤثر في   التغيير  الدراسة بأن  بشكل مباشر، وخرجت   الستراتيجي  الأداءومنها استنتجت 

 والأداء رابطية بين التغيير التنظيمي  قة التبادلية والتلالة توصيات من أهمها استثمار العالدراسة بجم

 . السياحي الستراتيجي

 التنظيمـي  التميـز على التنظيمـي  التغييـر ـرأث(، بعنوان: 2017دراسة العمري )

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثـر التغييـر التنظيمـي على التميـز التنظيمـي، بالتطبيق على عينة  

الخـاص   الموظفينتمثل   القطـاع  عددهـم    في  والبالـغ  الريـاض  بمدينـة  ـا. موظف  (368)السـعودي 

ا منهجيـة  إلـى  الدراسـة  أسـلوب  واسـتندت  يتضمـن  الـذي  التحليلـي  الوصفـي    المكتبي   المسحلبحـث 

بواسـطة    والميداني البيانات  معلوماتها    الستبانةلجمع  مصدر  الدراسـة  أداة  تمثل  .  الأولىالتـي 
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ع إلى  الدراسـة  ذو  وخلصت  أثـر  يوجـد  أهمهـا:  مـن  النتائـج  مـن  التغييـر    دللةـدد  لعوامـل  إحصائيـة 

علـ باسـتثناء عامـل  التنظيمـي  التنظيمـي  التميـز  التنظيمـي(ى  ذات  (الهيـكل  فـروق  توجـد  كمـا   دللة. 

ا اسـتجابة  بيـن  تعب م لإحصائيـة  التنظيمــي  التغييـر  عوامـل  طبيعـة  حـول  للدراسـة  للعوامـل حوثيـن  ـزى 

والوظيفيـة   ال  المسمى)الشـخصية  الوظيفـة  فـي  الخبــرة  سـنوات  وعـدد  توجـد  (حاليـةالوظيفـي،  وأخيــرا   .

ذات   ا  دللةفـروق  اسـتجابة  بيــن  التنظيمــي  بملإحصائيـة  التميــز  أبعـاد  طبيعـة  حـول  للدراسـة  حوثيـن 

إلـى عـدد مـن (  الوظيفـي  مىالمسالعلمـي،    المؤهل) وفق الشـخصية والوظيفيـة   كمـا توصلـت الدراسـة 

 .بيئـة تعمـل علـى التغييـر للوصـول إلـى التميـز التنظيمـيالتوصيـات مـن شـأنها العمـل علـى إيجـاد 

 دور التغيير التنظيمي في تحقيق النجاح الاستراتيجي (، بعنوان: 2015دراسة ناجي والطائي )

التنظيمي عبر ابعاده )التكنلوجي، الهيكل التنظيمي، الموارد البشرية،   يهدف إلى معرفة دور التغيير

الن في  المنظمة(  ابداع، رضا  ثقافة  فعال،  تنفيذ  )استراتيجية محددة،  جاح ألستراتيجي عبر مكوناته 

العلاقة   لمعرفة  فرعية  فرضيات  ثمان  عنها  تفرعت  رئيسيتين,  فرضيتين  خلال  من  وذلك  الزبون(، 

متغ  بين  الوسائل  والأثر  البحث عبر عدد من  واستخدمت  الإحصائيةيري  التي أخضعت    الستبانة, 

وال  لختباري  )الصدق  على  وزعت  والتي  البحث  عينة  من  البيانات  وجمع  للقياس  كأداة  (  49ثبات 

المنظمة   في  الأقسام  رؤساء  و  ومعاونيهم  بالمديرين  المتمثل  البحث  مجتمع  على  وطبقت  موظفا، 

حث والتطوير النفطي( وتوصل البحث إلى مجموعة من الستنتاجات والتوصيات  المبحوثة )مركز الب

النتائج   سجلت  والنجاح  أهمها:  التنظيمي  التغيير  ابعاد  بين  الرتباط  علاقات  جميع  إن  الإحصائية 

الستراتيجي كانت قوية وذات دللة معنوية وكذلك علاقات التأثير كانت جميعها ذا دللة معنوية. 

يشير   للمنظمات،  مما  الستراتيجي  النجاح  تحقيق  في  التأثير  في  التنظيمي  التغيير  دور  اهمية  إلى 
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الدراسة بمجموعه من التوصيات كان من أهمها: زيادة الهتمام بالتدريب من خلال الدورات واختتمت  

ر ، التدريبية خارج المركز ووضع برنامج تدريبي مختص بالعاملين لتشجيعهم على تبني عملية التغيي

ظمة المبحوثة  واستخدام التكنلوجيا الحديثة المتمثلة بالحوسبة اللكترونية بشكل اكثر فعالية داخل المن

 . المر الذي يسهم في تحقيق ابعاد النجاح ألستراتيجي

 بين الموارد البشرية والتغيير التنظيمي:   بالعلاقة الدراسات المرتبطة

  إدارة   بين  العلاقة  في  التنظيمي  للتغيير  الوسيط  لدورا(، بعنوان:  2021دراسة سليمان وآخرون )

 المؤسسي  والتميز البشرية الموارد

 البشرية   الموارد   إدارة  بين   العلاقة  في   التنظيمي  للتغيير  الوسيط  الدورعلى    لدراسة إلى التعرفهدفت ا

ري الإدارات بالتطبيق على عينة تمثل المديرين العمومين ومدي  في ولية الخرطوم،  المؤسسي  والتميز

( مديراا، 147دهم )المتعلقة بمتغيرات الدراسة في قطاع الخدمات السوداني بمدينة الخرطوم والبالغ عد 

البيانات بواسطة الستبانة التي تمثل   واستندت الدراسة إلى منهجية البحث الوصفي التحليلي لجمع 

الرئيس الآتي: ه السؤال  الدراسة في  الدراسة. وتلخصت مشكلة  إدارة أداة  أدوار  بين  ل هناك علاقة 

كم  التنظيمي  التغيير  وجود  في  المؤسسي  والتميز  البشرية  في الموارد  العاملة  بالشركات  وسيط  تغير 

القطاع الخدمي السوداني؟. واختبرت الدراسة عدة فرضيات رئيسية أهمها: توجد علاقة ارتباط ايجابية  

الخبير الإداري، التنافس الوظيفي( والتميز المؤسسي   بين إدارة الموارد البشرية )الشريك الستراتيجي،

وارد البشرية( بوجود التغيير التنظيمي )الهيكل التنظيمي، الثقافة  )القيادة، الموارد، العمليات، نتائج الم

بينما تجسدت اهم ما   السودانية.  الخدمية  المؤسسات  التغيير( كمتغير وسيط في  التنظيمية، مقاومة 

سة من نتائج في: ارتفاع مستوى توافر أدوار إدارة الموارد البشرية في المؤسسات  توصلت اليه الدرا
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وأبع الموارد  المبحوثة  إدارة  بين  إيجابية  ارتباط  علاقة  وجود  التنظيمي،  والتغيير  المؤسسي  التميز  اد 

بعد    البشرية )دور التنافس الوظيفي، ودور الخبير الإداري( والتميز المؤسسي، وعدم وجود علاقة بين

رد البشرية  )دور الشريك الإستراتيجي( والتميز المؤسسي، وجود علاقة ارتباط إيجابية بين إدارة الموا

متمثلة في بعد )دور التنافس الوظيفي( والتغيير التنظيمي، وجود علاقة ارتباط إيجابية بين التغيير  

ميع الفرضيات جزئي، وتوسط  التنظيمي )الثقافة التنظيمية( والتميز المؤسسي، أي أن مستوى قبول ج

و  البشرية  الموارد  إدارة  أدوار  بين  للعلاقة  كذلك  التنظيمي  جميع  التغيير  خلال  المؤسسي من  التميز 

أبعاد المتغير الوسيط جزئياا. وقدمت الدراسة عدداا من التوصيات تساعد في تنمية وتحسين أداء إدارة 

 . سيالموارد البشرية بما يسهم في تحقيق التميز المؤس

 لتنظيمي ا التغيير ادارة في واثره البشرية الموارد ادارة دور مدخل (، بعنوان:2017دراسة الرقاد )

 التنفيذي، الدور) بـ  المتمثلة البشرية الموارد  ادارة دور مدخل على التعرف ىال الدراسة هذه هدفت 

 العقبة  منطقة  سلطة لدى يالتنظيم ريالتغي  ادارة يف واثره الستشاري( والدور ،الستراتيجي والدور

  واختبار   الدراسة  أهداف  لتحقيقو   ادارياا،  موظفاا   (110) من  الدراسة  عينة  وتكونت   الخاصة،   القتصادية

  على   العينة  أفراد   جابات لإ  المعيارية  والنحرافات   الحسابية   المتوسطات   باستخراج  الباحث   قام   فرضياتها 

  ر يالتغي  إدارة  يف  البشرية  الموارد  ادارة  دور  أثر  لدراسة  المتعدد   النحدار  معادلة  وتطبيق  الدراسة  أداة 

 والدور  التنفيذي،  الدور)  ب ـ  المتمثلة   البشرية   الموارد   لدور  أثر   وجود   النتائج  وأظهرت   .  التنظيمي

 أثر  وجود   عدم  النتائج  وأظهرت   امك  التنظيمي،  ريالتغي  إدارة  يف  الستشاري(  والدور  ،الستراتيجي

  لتحقيق  العمل  ثقافة  ريتغي   ضرورة  الباحث   وأوصى   التنظيمي   ير يالتغ  ادارة   يف  الستراتيجي  للدور
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  المؤسسة   تستطيع  خلاله   من  والذي  ،المؤسسة  تعيشه  التي  يري التغ  رةتف  يف   اصةوخ  التنظيمي  اللتزام

 .  التغييرات  مع بها تتكيف  أن مكني   التي الأفضل الثقافة تحديد 

 التنظيمي  التغيير على البشرية الموارد ارةإد وظائف أثر( بعنوان: 2017كحول )دراسة 

سة  ادر   الموارد البشرية على التغيير التنظيمي,  أثر وظائف إدارةهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على  

للتأمينات   الوطني  الصندوق  مؤسسة  إلى   الأجراءللعمال    الجتماعية حالة  توصلنا  الجلفة  وكالة 

وح  البيانات الشخصية نرى أن اغلب الموظفين هو ذكور تتر ا  خلالفمن   من النتائج التالية  استخلاص 

سات عليا حيث ان اغلبهم  اهم أصحاب المستوى العالي و در سنة و أن اغلب  4و     30أعمارهم ما بين  

أن اغلب الموظفين بان المؤسسة تكتسب  وتوصلت الدراسة إلى . سنة   16يتميزون بخبرة علمية تفوق 

المتغير  مع  التكيف  على  الخارجي القدرة  البيئة  في  و  ةات  لتحقيق  ،  البشرية  الكفاءات  تمتلك  المؤسسة 

الموظفيتس  لالمؤسسة  و  ،المتغيرات  بين  التغيير  ثقافة  المؤسسة طرق عديدة ن، و هر على خلق  تتبع 

،  تتوفر في المؤسسة بيئة محفزة للموظفين من أجل دافعية تكوينهم، و  الأفراد للتكوين من أجل دافعية  

الباحث  بوتوصي  و ة  الكفاءات  المناسب   الإطارات وضع  المكان  و في  الحديثة،  التكوينية  الدورات  ،  كثرة 

 .تكنولوجيا الحديثة واستعمالها و مسايرتها للتطورات الحاصلةاقتناء الو 
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 الفصل الثالث 
 الإجراءات المنهجية للدراسة

 مقدمة 1.3

 هـذه لتنفيـذ  الباحثـة بهـا قامـت  التـي ةالدراسـ وإجـراءات  لطريقـة ومفصـلاا  كاملاا  وصفاا  الفصل هذا  تناول

 الأداة، ثبــــات  الأداة، صــــدق دراســــة،ال أداة  الدراســــة، مجتمــــع الدراســــة، مــــنهج وصــــف وشــــمل الدراســــة

 .الإحصائي والتحليل  الدراسة، إجراءات 

 منهج الدراسة 2.3

 هـي وكمـا الحاضـر الوقـت  فـي الظـاهرة دراسـة علـى يعتمـد   الـذي  التحليلي  الوصفي  المنهج  استخدام  تم

ــاتو  المبحـــوثين خصـــائص  وصـــف طريـــق عـــن الواقـــع فـــي ــم ومـــن الدراســـة، بأهـــداف المتعلقـــة همإجابـ  ثـ

 الأسـاليب  باسـتخدام وتحليلهـا الدراسـة  فرضيات   وفحص   الدراسة  بأهداف  المتعلقة  الأسئلة  على  ابةالإج

ــة ــارات  خــــلال مــــن الكميــ ــائية الختبــ ــبة الإحصــ ــو, المناســ ــنهج وهــ ــذه لمثــــل والأفضــــل المناســــب  المــ  هــ

 .الدراسات 

 مجتمع الدراسة 3.3

في البنوك العاملة    ومدرائهملبشرية  في قسم إدارة الموارد ا  العاملين  جميع  من  الدراسة  مجتمع  يتكون 

 ( موظف وموظفة.293في الضفة الغربية والبالغ عددهم )
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 دراسة عينة ال 4.3
( اســـتبيان 79اســـترداد ) الســـتبيان وتـــم توزيـــع تـــم حيـــث  عشـــوائيهالالدراســـة بالطريقـــة  عينـــة اختيـــار تـــم

 مجتمـع مـن%( 26.9) بنسـبة موظـف وموظفـة 79 الدراسـة عينـة حجـم بلـغ وبالتالي.  صالحة للتحليل

فـــي البنـــوك والمـــدراء قســـم إدارة المـــوارد البشـــرية  وموظفـــة فـــي موظـــف( 293والبـــالغ عـــددهم ) الدراســـة

 الشخصـــــية الدراســـــة عينـــــة أفـــــراد  خصـــــائص  يوضـــــح التـــــالي والجـــــدول ،العاملـــــة فـــــي الضـــــفة الغربيـــــة

 :والديمغرافية

 : عينة الدراسة خصائص  (: 1.3جدول)
 المئوية النسبة  العدد الفئة  المتغير 

 فئة البنك 
 75.9 60 تجاري 

 24.1 19 إسلامي
 100 79 المجموع

 نوع البنك 
 91.1 72 محلي

 8.9 7 وافد
 100 79 المجموع

 الجنس 
  
  

 62.0 49 ذكر
 38.0 30 أنثى 

 100 79 المجموع
 16.5 13 ونائب مدير  مدير

 10.1 8 رئيس قسم 
 73.4 58 موظف

 100 79 المجموع
 الخبرة ات سنو 

   
  

 10.1 8 سنوات  5أقل من 
 31.6 25 سنوات  10أقل من إلى  5

 58.3 46 سنوات  10أكثر من  
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 100 79 المجموع  
 

 الدراسة أداة 5.3

لدراســة دراســات الســابقة مــن أجــل صــياغة فقــرات الســتبانة تــم بنــاء الســتبانة بالعتمــاد علــى ال

, حيـث الغربيـة الضـفة فـي العاملـة البنـوك علـى دراسـة التنظيمـي التغييـر  فـي  البشـرية  الموارد   إدارة  دور

 فقرة مقسمة على محورين كما يلي: 63هذه الأداة من  تكونت 

ــة: ) ــاد الآتيـــــ ــدور المحـــــــور الأول: إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية وتضـــــــم الأبعـــــ الـــــــدور التنفيـــــــذي، الـــــ

 .الستراتيجي، الدور الستشاري(

الأبعــاد الآتيــة: )التغييــر الســتراتيجي، التغييــر التكنولــوجي،  ويضــم التغييــر التنظيمــي: الثــاني المحــور

 تغيير الهيكل التنظيمي، تغيير الثقافة التنظيمية، تغيير المهام والأنشطة ومهارات الأفراد(.

ــوتتـــدرج الإجابـــة علـــى  ــاليرات فقـ ــدا : )الســـتبيان علـــى النحـــو التـ ــة جـ ــة قليلـ (, 1=موافقـــة بدرجـ

موافقة بدرجة كبيرة ) ,(4=موافقة بدرجة كبيرة (, )3=طةسافقة بدرجة متو مو (, )2=قليلةموافقة بدرجة  )

  .(5-1)منالخماسي  المقياس ذو التدرجعلى  (,5=جدا

  ثبات الأداة  6.3

المبحوثين على فقرات   إجابات مدى تجانس و تناسق)اتساق(  للتعبير عن  ثبات أداة الدراسة  يستخدم  

الدراسة  وعبارات   دقة  أداة  وبالتالي  إجاباتومدى  الدراسة   عطيتأن  هم,  أعيد    أداة  إذا  نفسها  النتائج 

ثبات لمجالت أداة ال  قياسلقياس ثبات أداة الدراسة تم  . لذلك و في نفس الظروفها مرة أخرى  تطبيق

والفقرات   الدراسة  بالإالدراسة  الكلية لأداة  الدرجة  إلى  ألفا   ت باستخدام معاملاضافة    الثبات كرونباخ 

 وكانت النتائج على النحو التالي: عينة الدراسة,  وذلك على أداوت 
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 : معاملات الثبات لمجالات الدراسة (2.3جدول رقم)

 المحور
عدد 
 الفقرات 

معامل الثبات  
 ألفا كرونباخ 

 0.932 10   التنفيذيالدور 
 0.945 7   الستراتيجيدور ال

 0.910 9 الستشاري   الدور
 0.971 26 إدارة الموارد البشرية

 0.959 8   الستراتيجيير التغي
 0.911 7 تكنولوجيالالتغيير 

 0.924 7 هيكل التنظيميال تغيير
 0.895 8 لثقافة التنظيميةاتغيير 
 0.930 7 مهام والنشطة ومهارات الفراد التغيير 

 0.977 37 غيير التنظيميالت
.9860 63 الدرجة الكلية  

كمـــا بلغـــت قيمـــة (, 0.977-0.895الثبـــات مـــن) تراوحـــت قـــيم معـــاملات  ,(2.3)يتضـــح مـــن الجـــدول 

% 98إنتــاج إعــادة (, ممــا يــدل علــى أن أداة الدراســة الحاليــة قــادرة علــى 0.986معامــل الثبــات الكليــة)

إعادة القيـاس والبحـث واسـتخدامها مـرة أخـرى بـنفس الظـروف,  النتائج الحالية فيما لو تمالبيانات و من  

مناسبة لأغراض الدراسـة والأهـداف التـي وضـعت هـذه المجـالت ية وبالتالي اعتبرت أداة الدراسة الحال

 وفقراتها من أجلها.
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  الأداة   صدق 7.3

راجعتهــا للارتقــاء بمســتوى الســتبيانات ولضــمان تحقيقهــا للأهــداف التــي وضــعت مــن أجلهــا، تمــت م

وتحكيمهــــا مــــن قبــــل عــــدد مــــن الأكــــاديميين والمتخصصــــين فــــي مجــــال الدراســــة, كمــــا تــــم استشــــارة 

تصاصــيين فــي مجــال الإحصــاء مــن أجــل عمليــة إدخــال البيانــات وتحليلهــا. وفــي ضــوء ملاحظــات اخ

المحكمـــين تــــم تعــــديل بعــــض عبـــارات الســــتبيانات كــــي تصــــبح أكثـــر وضــــوحاا مــــن حيــــث الصــــياغة 

 اور التي تندرج تحتها.وانتماءها للمح

فقـرة مـن  علاقـة بـين كـلالرتبـاط بيرسـون والتـي تعبـر عـن قـوة التم حساب معـاملات من ناحية أخرى  

وتعتبر أداة الدراسة  ،مع الدرجة الكلية لذلك المجال الذي تنتمي إليه الفقرةأداة الدراسة  مجالت  فقرات  

الرتبـاط دالـة إحصائيا)مسـتوى معاملات ظم بأنها تتمتع بدرجة صدق عالي عندما تكون جميع أو مع

ســـاق أو التناســـق الـــداخلي للفقـــرات داخـــل هـــذا (, وبالتـــالي يـــدل علـــى زيـــادة الت0.05الدللـــة أقـــل مـــن 

 .المجال أو المحور

 (: معاملات الارتباط بيرسون بين الفقرات والدرجة الكلية.3.3الجدول رقم)

 العبارة الرقم

معامل  

الارتباط  

 بيرسون

  مستوى

الدلالة 

 المعنوية 

 إدارة المورد البشرية 
 ( هداف الأ لإنجاز  الأوامر وتنفيذ  اصدار)  التنفيذي الدور

 0.00 0.68 .الأساسيةالبنك  هدافبأ تتعلق خطط بتصميم البشرية  الموارد ادارة تقوم  .1

 0.00 0.57 . مستوياتها بكافة التخطيط  عملية ي ف البشرية الموارد بيانات قواعد بنكال ستخدمي  .2

 0.00 0.64 تخطيط وتأمين احتياجات البنك من الموارد البشرية اللازمة.   .3

 0.00 0.49 موارد البشرية بدمج الوظائف ذات الطبيعة الواحدة المتقاربة داخل البنك .تقوم إدارة ال  .4

 0.00 0.65 تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق رؤية البنك .  .5

 0.00 0.81 .يير داخل  البنكالتغ قبولى  لع  ريةالبش الموارد ادارة ساهمت  .6

 0.00 0.76العاملين في البنك بأي تعديلات خاصة   تقوم ادارة الموارد البشرية بتثقيف الموظفين  .7
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 بهم .
تطبيق أحكام كافة القوانين والأنظمة ذات العلاقة بالموظفين والمستخدمين واقتراح   .8

 0.00 0.65 .التوصيات المتعلقة بتطويرها

 0.19 0.13 إعداد وتنفيذ خطط التدريب العملي بما يتوافق مع احتياجات البنك. يتم   .9

 0.00 0.67 اد وتنفيذ خطط التأهيل العلمي بما يتوافق مع احتياجات البنك.إعديتم   .10

 ( البنك استراتيجية  مع توافقه   وضمان  البنك في  الاستراتيجي  التخطيط  تفعيل)  الاستراتيجي  الدور
 0.00 0.75  البنك فـي  البشرية للمـوارد والتخطـيط الستراتيجي التخطـيط ينبـ فـقتوا يوجد  .11

  الخصائص توضح بحيث البنك  رسالة ئرة الموارد البشرية في صياغة تساهم دا  .12
 0.00 0.57 البنوك الأخرى  عن تميزها التي الفريدة

  الفريدة الخصائص توضح بحيث البنك ؤيةر    صياغة  في البشرية المواردإدارة  تساهم  .13
 0.00 0.74 الأخرى  البنوك عن تميزها التي

  فـي  والنوعيـة العـدد حيـث مـن البشرية الموارد مـن احتياجاتهـا بتحليل البنوك تقوم  .14
 0.00 0.79 .لها المستقبلي والتوجه يل الحا الوضع متطلبـات ضـوء

 مدى من للتحققللبنك   التنظيميةة  ثقافال تحليل ى لإدارة الموارد البشرية ع تعمل  .15
 0.00 0.64 . الستراتيجية المتطلبات مع توافقها

  تحليل نتائج ضوء ي ف البشرية الموارد استراتيجيات بصياغة بشريةإدارة الموارد ال تقوم  .16
 0.00 0.70 النتائج تلك مـن والمتوفر الحتياجات

الموارد   إدارة يـنب ـالالفع التعـاون  مـن حالـة خلـق ىلإ رسالتها خلال من لبنوكا تسعى  .17
 0.00 0.66   الأخرى  والإدارات البشرية

 ( القرار  لأصحاب والمساعدة الدعم وتقديم الاخرى  الدوائر  مع  البشرية  الموارد  إدارة علاقات  وهو)  الاستشاري  الدور

 0.00 0.81 البنوك  لقيادة الستشاري   بالدور البشرية  الموارد ادارة تقوم  .18

بنوك ال ادارات باقي ىلا قيمة ذات معلومات ي البنوك ف  البشرية دالموار  ادارة تقدم  .19
 0.00 0.71 منها  يطلب عندما

  لتسهيل الأداء لتقييم الموظفين عن تقارير بعمل بنوكال ي ف البشرية  واردمال ادارة تقوم  .20
 0.00 0.86 القرار اتخاذ عملية

 0.00 0.75 العليا  الإدارة ىل ا البشرية بالقوى  يتعلقما في الأخرى  الإدارات  اداء عن تقارير رفعي  .21

 0.00 0.68 لوظائف العاملة داخل البنك . تقوم ادارة الموارد البشرية على عمل تحليل وظيفي با  .22

تستخدم البنوك نظام اتصال فعال لربط جميع المستويات الدارية مع دائرة الموارد    .23
 0.00 0.75 البشرية لتقاسم المعرفة . 

 0.00 0.71ارد البشرية على اختيار الكادر الوظيفي للموظفين على أسس مهنية تعلم إدارة المو   .24
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 والمقابلات .. الخ . من خلال استخدام الختبارات 
إعداد الدراسات المتعلقة بالموارد البشرية واقتراح السياسات الخاصة بها ومتابعة   .25

 0.00 0.68 . تنفيذ المعتمد منها

 0.00 0.65 للموظفين .  رف مستحقاتتنفيذ إجراءات صالمساعدة في   .26

 التنظيمي   التغيير
 استراتيجيات واهداف البنك( )وهو التغيير في    الاستراتيجيالتغيير  

 0.00 0.67 معرفة اهداف البنوك وغاياتها وتوجيهاتها الستراتيجية    .27

دى  معرفة الرصيد المتوفر من موارد البنوك ومقوماتها المادية والبشرية والتقنية وم  .28
 0.00 0.73 استغلالها 

 0.00 0.73 معرفة الظروف والوضاع الخارجية المحيطة بالبنوك   .29

 0.00 0.81 يد نقاط القوة في البنوك وتطويرها وتنميتها تحد  .30

 0.00 0.71 معرفة الفرص في البيئة والعداد لستثمارها بمصادر قوة العوامل الداخلية   .31

 0.00 0.86 ت المحيطة تشخيص ورصد ومعرفة دقيقة للمتغيرا  .32

 0.00 0.81 تقديم اساس أو معايير واضحة لتخفيض موارد البنوك  .33

 0.00 0.70 د بأسس واضحة ومعايير محددة لعملية التغيير الستراتيجيالإمدا  .34

 (  والتقنيات  والاتصالات  المعلومات في  التغيير  وهو) التكنولوجي   التغيير

 0.00 0.73 نجاز العمل المطلوب توفر البنك  أجهزة حاسوب مناسبة لإ  .35

 0.00 0.67 يوجد عمليات مستمرة لتطوير التكنولوجيا داخل البنوك   .36

 0.00 0.73 تتناسب المعلومات المتاحة مع احتياجات الموظفين  .37

 0.00 0.79 تشجع إدارة البنك على استخدام نظم التصالت المختلفة   .38

 0.00 0.81 استخدام انظمة التصال الحديثةيوفر البنك البرامج التدريبية المتعلقة ب  .39

 0.00 0.71 ول استخدامات التكنولوجيا تهتم ادارة البنك بما يقترحه الموظفين من آراء ح  .40

 0.00 0.10 يتم تغير وسائل تقديم الخدمة للعملاء من خلال أحدث الأساليب التكنولوجية   .41

 دارية( هيكل التنظيمي )وهو التغيير في التقسيمات الاال تغيير 
 0.00 0.79 جديدة  وظائف او اقسام استحداث عند التنظيمي الهيكل يرتغي يتم  .42

 0.00 0.69 العمل  لمتطلبات  وفقا التنظيمي الهيكل يرتطو  يتم  .43

 0.00 0.81 الإدارية  الوحدات يف دوري  يرتغي احداث يتم  .44

 0.00 0.70 الضرورة  عند الإدارية  الوحدات دمج يتم  .45

 0.00 0.67 يعة العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين يوجد وضوح في طب  .46

 0.00 0.55 ومهام الموظفين بالبنوكيوجد توافق بين الهيكل التنظيمي مع طبيعة   .47

 0.00 0.54 يتصف الهيكل التنظيمي في البنوك بالمرونة  .48
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 لثقافة التنظيمية )وهو التغيير بالقيم والمعتقدات( اتغيير 
 0.00 0.73 العمل ي  ف المؤسسة ةثقاف  بتعزيز الهتمام يتم  .49

 0.00 0.79 عمل ال  اهداف يف  الحاصلة للتغييرات وفقا لبنوكا ثقافة ييرتغ  يتم  .50

 0.00 0.81 السائدة المجتمع  لثقافة وفقا العمل ثقافة ييرتغ  يتم  .51

 0.00 0.71 العميل لمصلحة وفقا العمل ثقافة ييرتغ  يتم  .52

 0.00 0.10 ت العلمية  تتناسب الوظيفة التي تشغلها مع المؤهلا  .53

 0.00 0.81 تعمل البنوك على وضع نظام تحفيزي للموظفين   .54

 0.00 0.70 ي الوصول إلى المدير لتقديم اقتراحات يوجد صعوبة ف  .55

 0.00 0.67 توفر البنوك مناخ ملائم للإبداع والتفكير   .56

 (  والمهام الانشطة نوع تغيير وهو) الافراد ومهارات والانشطة المهام تغيير

 0.00 0.58 يسعى الموظفون إلى تحسين مهاراتهم وسلوكياتهم بالعمل  .57

 0.00 0.56 ء على العمل الجيد للموظفينتتم عميلة الترقية بنا  .58

 0.00 051 تتم عملية تقييم أداء الموظفين بناء على اسس ومرجعيات محددة  .59

 0.00 0.68 تقدم البنوك حوافز مادية ومعنوية لتشجيع العاملين على البداع  .60

 0.00 0.51  العمل بيئة مع للتكيف الجدد العاملين تشجيع  .61

 0.00 0.57 العمل في التواجد أثناء ةالنفسي بالراحة الشعور  .62

 0.00 0.59 العاملون  يبذله الذي الجهد تقدر الإدارة  .63

ل يتضح وجود ارتباطات دالة إحصائيا )مستويات الدللة المعنوية أق (3.3)ول  من خلال الجد 

ين  ( بين جميع فقرات الدراسة الدرجات الكلية للمجالت التي تحتوي تلك الفقرات وكذلك ب0.05من  

في   صادقة  ومجالتها  الفقرات  هذه  تعتبر  وبذلك  لها,  الكلية  الدرجة  مع  للمجالت  الكلية  الدرجات 

 فما فوق .  %50قياس ما وضعت لقياسه عند معامل ارتباط 

 دراسة:خطوات تطبيق ال 8.3

صدق   .1 من  التأكد  تم قام  دراسةال  أداة بعد  التي  البنوك  بريد  عبر  الستبانة  بتوزيع  الباحثة  ت 

)  تهدافها  اس البنوك وهناك  تلك  إلى  الموجه  المهمة  تسهيل  الحصول على  بعد  بنوك 3وذلك   )

 . رفضت تطبق الستبانة
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بتعبئة    في الضفة الغربية  في البنوك العاملةوالمدراء  في قسم إدارة الموارد البشرية    ن العاملو قام   .2

استبانة صالحة   79دد الردود وبعد استلام الردود بلغ ع بعد ما تم تعميمها على البنوك الستبيان

 للتحليل.

  SPSSلتحليل النتائج باستخدام برنامج التحليل الإحصائيجهاز الحاسوب  انات إلى  يبإدخال ال .3

 متغيرات الدراسة 9.3

لموارد البشـرية وتضـم الأبعـاد الآتيـة: )الـدور التنفيـذي، الـدور السـتراتيجي، إدارة ا  المتغيرات المستقلة:

 .الدور الستشاري(

ويضــم الأبعــاد الآتيــة: )التغييــر الســتراتيجي، التغييــر التكنولــوجي،  التغييــر التنظيمــي المتغيــر التــابع: 

 ومهارات الأفراد(.تغيير الهيكل التنظيمي، تغيير الثقافة التنظيمية، تغيير المهام والأنشطة 

 المعالجة الإحصائية 10.3

راج الأعـــداد والنســـب المئويـــة لخصـــائص تمـــت المعالجـــة الإحصـــائية اللازمـــة للبيانـــات باســـتخ 

ــابية  ــاط الحسـ ــاب الأوسـ ــلال حسـ ــن خـ ــة مـ ــئلة الدراسـ ــى أسـ ــة علـ ــم الإجابـ ــا تـ ــية, كمـ ــوثين الشخصـ المبحـ

يــة للمجــالت, وذلــك لأن الــدرجات الكليــة هــي والنحرافــات المعياريــة لفقــرات الســتبيان والــدرجات الكل

ســط حســابي( لــدرجات الفقــرات والتــي هــي عبــارة عــن متغيــرات كميــة بســبب تكونهــا مــن مجمــوع )أو و 

(. 5إلى بدرجة مرتفعة جدا= 1متغيرات ترتيبية تم اسناد أرقام تعبر عن ترتيبها)بدرجة منخفضة جدا=

بية والنحرافات المعيارية وباقي الأساليب الإحصائية وعليه فإنه من المناسب استخدام الأوساط الحسا

ت الستبيان, حيث أن الوسـط الحسـابي للفقـرة يعطـي توصـيفا الخاصة بالبيانات الكمية في تحليل فقرا
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واضحا وسهلا ومختصرا لدرجة ما يريد المبحـوث التعبيـر عنـه أكثـر مـن النسـب المئويـة والتـي تحتـاج 

 تعبير عن درجة الفقرة ومستواها.إلى استخدام أكثر من نسبة لل

كرونبـاخ ألفـا لفحـص ثبـات -ة الثبـات , كمـا تـم اسـتخدام معادلـبيرسـون ارتبـاط  معامـل  كما تم اسـتخدام   

ــدق أداة الدراســـة ــون لفحـــص صـ ــاملات الرتبـــاط بيرسـ ــلوب تحليـــل معـ ــة وأسـ والعلاقـــة بـــين  أداة الدراسـ

 . SPSSاستخدام برنامج الرزم الإحصائية ، وذلك باستخدام الحاسوب بالمتغيرات المستقلة التابعة

 مفتاح التصحيح  11.3

(، تـم حسـاب فـرق أدنـى 5_  1ة أرقامـا تمثـل أوزانـا لتجاهـاتهم مـن )بعد إعطاء اتجاهات أفـراد العينـ 

وهـو مـا يسـمى المـدى، ثـم تـم قسـمة قيمـة المـدى علـى عـدد  4=  5من أعلى قيمة وهي  1قيمة وهي  

، وبالتالي نستمر فـي 0.8=  5/4ليصبح الناتج =  5كم على النتائج وهو المجالت المطلوبة في الح

من أدنى قيمة وذلك لإعطاء الفترات الخاصة بتحديد المستوى بالعتماد علـى  زيادة هذه القيمة ابتداء

 ( يوضح ذلك:4.3الوسط الحسابي، والجدول رقم )

 الخماسي  مفتاح التصحيح : ( 4.3جدول رقم )
 لمستوى ا المتوسط الحسابي 

 جداا  منخفضة 1.8أقل من 
 منخفضة  2.6أقل من  -1.8
 متوسطة  3.4أقل من  -2.6
 مرتفعة  4.2من أقل  -3.4
 مرتفعة جداا  4.2-5
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 الفصل الرابع 

 نتائج الدراسة 

ي حصـائل الإتحليعرضاا لنتائج الدراسة التي تمّ التوصل لها بعد إجراء اليتضمن هذا الفصل  

 الدراسة. لبيانات 

 حليل النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسةت  1.4

 فــي العاملــة البنــوك  فــي  بشــريةال  المــوارد  إدارة  مســتوى مــا  :  الأولالسؤال  نتائج  1.1.4 

 ؟الغربية  الضفة

الكلية لمحاور الدراسة  يبين الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية للدرجات  التالي  الجدول 

 . الغربية الضفة في العاملة  البنوك في البشرية الموارد  إدارة مستوى بالمتعلقة 

للدرجات الكلية لمحاور الدراسة المتعلقة  رية (: الأوساط الحسابية والنحرافات المعيا 1.4الجدول رقم)
 الغربية  الضفة في العاملة البنوك في البشرية الموارد  إدارة مستوى ب

  في العاملة البنوك  في البشرية  الموارد إدارة مستوى 
 ة الغربي الضفة

الوسط  
 الحسابي 

النحراف  
 الدرجة المعياري 

 متوسطة 0.86 3.04   التنفيذيالدور 

 متوسطة 1.16 3.07   اتيجيالستر الدور 

 الستشاري   الدور
3.25 1.04 

 متوسطة

 متوسطة 0.97 3.12 الدرجة الكلية 
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 العاملة   البنوك  في  البشرية  الموارد  إدارة  مستوى لبأن الدرجة الكلية    (1.4)يتضح من الجدول  

الكلية)  متوسط  الغربية  الضفة  في الحسابي  الوسط  درجة  بلغت  والنحراف 3.12حيث   )

 .(0.97اري)المعي

أعلى   )  الستشاري   الدور  البشرية  الموارد   إدارةمجالت  وكانت  حسابي  (  3.25بمتوسط 

( معياري  حسابي  الستراتيجيالدور  يليها  (،  1.04وانحراف  معياري    (3.07)  بوسط  وانحراف 

 . (0.86( وانحراف معياري)3.04بوسط حسابي)  التنفيذي الدور المجالثم  ,(1.16)

 فيذيالتن الدورأولا   

 :التنفيذي الدور لمجالالجدول التالي يبين الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات 

 .لتنفيذيا الدورلمجال (: الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات 2.4جدول رقم)  

 التنفيذي  الدور رقم 
الوسط 
 الحسابي 

النحراف 
 المستوى  المعياري 

1.  
خطط التأهيل العلمي بما يتوافق مع احتياجات  إعداد وتنفيذ يتم 

 البنك.
3.71 0.84 

 مرتفعة 

تقوم إدارة الموارد البشرية بدمج الوظائف ذات الطبيعة الواحدة    .2
 0.95 3.56 المتقاربة داخل البنك .

   متوسطة

3.  
إعداد وتنفيذ خطط التدريب العملي بما يتوافق مع احتياجات  يتم 

 البنك.
3.35 0.69 

   متوسطة

تطبيق أحكام كافة القوانين والأنظمة ذات العلاقة بالموظفين   .4
 1.08 3.29 .والمستخدمين واقتراح التوصيات المتعلقة بتطويرها

   متوسطة

 شرية اللازمة. تخطيط وتأمين احتياجات البنك من الموارد الب  .5
   متوسطة 1.11 3.16



68 

 

البنك  تقوم ادارة الموارد البشرية بتثقيف الموظفين العاملين في  .6
 1.25 3.12 بأي تعديلات خاصة بهم .

 متوسطة 

 تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق رؤية البنك .  .7
 متوسطة  1.24 3.03

 .البنك يير داخل التغ قبولى  لع  البشرية الموارد ادارة ساهمت  .8
 متوسطة  1.28 2.75

البنك  هدافبأ تتعلق خطط بتصميم البشرية  الموارد ادارة تقوم  .9
 1.01 2.74 .اسيةالأس

 متوسطة 

 التخطيط  عملية ي ف البشرية الموارد بيانات قواعد بنكال ستخدمي  .10
 1.28 2.65 . مستوياتها بكافة

 متوسطة 

 متوسطة  0.86 3.04 الدرجة الكلية
الجدول   آراء    (2.4)يوضح  تقيس  فقرة  لكل  المعيارية  والنحرافات  الحسابية  المتوسطات 

نظر   الحسابي،    التنفيذي  دورالحول    المبحوثينووجهات  الوسط  درجات  حسب  تنازليا  ترتيبا  مرتبة 

أن   الجدول  في  الواردة  الكلية  الدرجة  كانت    آراءوتشير  المتوسط  متوسطةالمبحوثين  بلغ  حيث   ،

  مستوى مما يدل على أن  (  0.86)  ( والنحراف المعياري الكلي مقداره3.04الحسابي للدرجة الكلية)

 .متوسطالغربية  الضفة في العاملة البنوك في التنفيذي الدور

الحسابي تنازليا حسب درجات الأوساط  ترتيبا  ة، وقد جاء في مقدمة هذه ورتبت فقرات الأداة 

)الفقرات  الفقرة  بمتوسط البنك  احتياجات   مع  يتوافق  بما  العلمي  التأهيل  خطط  وتنفيذ   إعداد   يتم:   )

 بدمج   البشرية  الموارد   إدارة  تقومالفقرة ) ثم  (,  0.84( وانحراف معياري مقداره )3.71حسابي مقداره )

)  البنك  داخل  المتقاربة   الواحدة  الطبيعة   ذات   الوظائف مقداره  حسابي  بمتوسط  وانحراف  3.56(   )

 الموارد   بيانات   قواعد   البنك  يستخدمالفقرات: الفقرة )  في حين  كانت أدنى،  (0.95معياري مقداره )

) اتهامستوي  بكافة  التخطيط   عملية   في  البشرية مقداره  حسابي  بمتوسط  معياري 2.65(  وانحراف   )

 .(1.28مقداره )
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 الاستراتيجي  الدورثانيا  

 : ستراتيجيال الدور لمجالالجدول التالي يبين الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات 

 . ستراتيجيال الدورلمجال (: الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات 3.4جدول رقم) 

 الستراتيجي  الدور رقم 
الوسط 
 الحسابي 

النحراف 
 المعياري 

 المستوى 

1.  
 حيـث مـن البشرية الموارد مـن احتياجاتهـا بتحليل البنوك تقوم

  والتوجه   يلالحا الوضع تمتطلبـا ضـوء فـي  والنوعيـة العـدد
 1.36 3.25 .لها المستقبلي

 متوسطة 

 التعـاون  مـن حالـة خلـق ىلإ رسالتها خلال من لبنوكا تسعى  .2
 1.39 3.22  الأخرى  والإدارات البشريةالموارد  إدارة يـنب الفعـال

 متوسطة 

  بحيث البنك ؤيةر    صياغة  في البشرية المواردإدارة  تساهم  .3
 1.44 3.17 الأخرى  البنوك عن تميزها التي يدةالفر  الخصائص توضح

   متوسطة

  بحيث البنك  رسالة ة تساهم دائرة الموارد البشرية في صياغ  .4
 1.09 3.11 البنوك الأخرى  عن تميزها التي الفريدة الخصائص توضح

   متوسطة

  البشرية الموارد استراتيجيات بصياغة إدارة الموارد البشرية تقوم  .5
 1.41 3.07 النتائج  تلك مـن والمتوفر الحتياجات يلتحل نتائج ضوء يف

   متوسطة

  البشرية  للمـوارد والتخطـيط ستراتيجيال التخطـيط ينبـ توافـق يوجد  .6
 1.17 2.86  البنك فـي

 متوسطة 

للبنك   التنظيميةة  ثقافال تحليل ى لإدارة الموارد البشرية ع تعمل  .7
 1.44 2.82 . راتيجيةالست المتطلبات مع توافقها مدى من للتحقق

 متوسطة 

 متوسطة  1.16 3.07 الدرجة الكلية
الجدول   ا  (3.4)يوضح  آراء  المتوسطات  تقيس  فقرة  لكل  المعيارية  والنحرافات  لحسابية 

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي،   الستراتيجي  الدورحول    المبحوثينووجهات نظر  

في الواردة  الكلية  الدرجة  أن    وتشير  كانت    آراءالجدول  المتوسط  متوسطةالمبحوثين  بلغ  حيث   ،
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  مستوى مما يدل على أن  (  1.16)  نحراف المعياري الكلي مقداره( وال 3.07)   الحسابي للدرجة الكلية

 .متوسطالغربية  الضفة في العاملة البنوك فيالستراتيجي  الدور

: ة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات الحسابيورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط  

(  ضـوء   فـي  والنوعيـة  العـدد   حيـث   مـن  البشرية  رد الموا  مـن  احتياجاتهـا  بتحليل  البنوك  تقومالفقرة 

( وانحراف معياري 3.25( بمتوسط حسابي مقداره )لها  المستقبلي  والتوجه  الحالي  الوضع  متطلبـات 

  بيـن   الفعـال  التعـاون   مـن  حالـة  خلـق  إلى  رسالتها  خلال  من  وكالبن  تسعىالفقرة ) ثم  (,  1.36مقداره )

)الأخرى   رات والإدا  البشرية  الموارد  إدارة مقداره  حسابي  بمتوسط  مقداره  3.22(  معياري  وانحراف   )

(1.39)  ،( الفقرة  الفقرات:  أدنى  كانت  حين     الثقافة   تحليل  على  البشرية  الموارد   إدارة  تعملفي 

مقداره  الستراتيجية  المتطلبات   مع  توافقها  مدى  من  تحققلل  للبنك   التنظيمية حسابي  بمتوسط   )

 .(1.44مقداره ) ( وانحراف معياري 3.82)

 الاستشاري  الدورثالثا  

 : الستشاري  الدور لمجالالجدول التالي يبين الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات 

 .الستشاري  الدورلمجال افات المعيارية لفقرات (: الأوساط الحسابية والنحر 4.4جدول رقم) 

 الستشاري  الدور رقم 
الوسط 
 الحسابي 

 النحراف
 المعياري 

 المستوى 

 للموظفين .  تنفيذ إجراءات صرف مستحقاتالمساعدة في   .1
   متوسطة 1.26 3.64

2.  
تعلم إدارة الموارد البشرية على اختيار الكادر الوظيفي للموظفين 

خلال استخدام الختبارات والمقابلات .. على أسس مهنية من 
 1.32 3.59 الخ . 

   متوسطة
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  البشرية بالقوى  يتعلقما في الأخرى  اراتالإد  اداء عن تقارير رفعي  .3
 1.41 3.39 العليا الإدارة ىلا

   متوسطة

  الموظفين عن تقارير بعمل بنوكال ي ف البشرية  واردمال ادارة تقوم  .4
 1.59 3.31 القرار  اذاتخ عملية لتسهيل الأداء لتقييم

   متوسطة

تقوم ادارة الموارد البشرية على عمل تحليل وظيفي بالوظائف    .5
 1.47 3.29 عاملة داخل البنك .ال

   متوسطة

 البنوك  لقيادة الستشاري   بالدور البشرية  الموارد ادارة تقوم  .6
 متوسطة  1.02 3.27

7.  
ياسات إعداد الدراسات المتعلقة بالموارد البشرية واقتراح الس

 . الخاصة بها ومتابعة تنفيذ المعتمد منها
3.21 1.16 

 متوسطة 

فعال لربط جميع المستويات  تستخدم البنوك نظام اتصال  .8
 1.25 3.11 الدارية مع دائرة الموارد البشرية لتقاسم المعرفة . 

 متوسطة 

 ىلا قيمة ذات معلومات ي البنوك ف  البشرية الموارد ادارة تقدم  .9
 1.34 2.51 منها  يطلب عندمابنوك لا ادارات باقي

 متوسطة 

 متوسطة  1.04 3.25 الدرجة الكلية
الجدول   آراء    (4.4)يوضح  تقيس  فقرة  لكل  المعيارية  والنحرافات  الحسابية  المتوسطات 

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي،    الستشاري   الدورحول    المبحوثينووجهات نظر  

الكلية الدرجة  أن    وتشير  الجدول  في  كانت    آراءالواردة  المتوسط  متوسطةالمبحوثين  بلغ  حيث   ،

  مستوى مما يدل على أن  (  1.04)  ( والنحراف المعياري الكلي مقداره3.25)   الحسابي للدرجة الكلية

 .متوسطالغربية  الضفة في العاملة البنوك في الستشاري  الدور

تنازليا حسب درجات  ترتيبا  الحسابي  ورتبت فقرات الأداة  ة، وقد جاء في مقدمة هذه الأوساط 

)الفقرات  الفقرة  مقداره  للموظفين  ستحقات م   صرف  إجراءات   تنفيذ   في  المساعدة:  حسابي  بمتوسط   )

 الكادر   اختيار  على  البشرية  الموارد   إدارة  تعلمالفقرة )ثم  (,  1.26( وانحراف معياري مقداره )3.64)

بمتوسط  الخ..    والمقابلات   الختبارات   استخدام  خلال  من  مهنية  أسس  على  للموظفين  الوظيفي  )

  تقدم في حين  كانت أدنى الفقرات: الفقرة )،  ( 1.32)( وانحراف معياري مقداره  3.59حسابي مقداره )
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( منها  يطلب   عندما  البنوك  ادارات   باقي  الى  قيمة  ذات  معلومات    البنوك  في  البشرية  الموارد  ادارة

 . (1.34حراف معياري مقداره )( وان2.51بمتوسط حسابي مقداره )

مستوى  :  الثانيالسؤال  نتائج   1.2.4   في  العاملة   وكالبن  في  التنظيمي   التغييرما 

 ؟ الغربية الضفة

الكلية لمحاور الدراسة  يبين الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية للدرجات  التالي  الجدول 

 . الغربية الضفة في  العاملة البنوك في التنظيمي التغيير مستوى لالمتعلقة 

لمحاور الدراسة المتعلقة   للدرجات الكلية(: الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية 5.4الجدول رقم)
 الغربية  الضفة  في العاملة البنوك في التنظيمي التغيير مستوى ب

 في العاملة البنوك في  التنظيمي التغيير مستوى 
 الغربية  الضفة

الوسط 
 الحسابي 

النحراف 
 عياري الم

 الدرجة

 متوسطة  1.04 3.41   الستراتيجيالتغيير 

 ة متوسط 1.02 3.53 تكنولوجيالالتغيير 

 متوسطة  1.01 3.23 هيكل التنظيميال تغيير

 متوسطة  1.11 3.14 لثقافة التنظيميةاتغيير 

 متوسطة  1.33 2.75 مهام والنشطة ومهارات الفراد التغيير 

 سطة متو  0.98 3.21 الدرجة الكلية

 في  العاملة  البنوك  في  التنظيمي  التغيير  مستوى لبأن الدرجة الكلية    (5.4)يتضح من الجدول  

الكلية  متوسطة   الغربية  الضفة الحسابي  الوسط  درجة  بلغت  والنحراف  3.21)  حيث   )

 .(0.98المعياري)
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أعلى   التنظيمي  وكانت  التغيير  )التكنولوجي    التغييرمجالت  حسابي  (  3.21بمتوسط 

)وان معياري  حسابي  الستراتيجي   التغييريليها  (،  0.98حراف  معياري    (3.41)  بوسط  وانحراف 

حسابي)   التنظيمي  الهيكل   تغييرم  ث  ,(1.04) معياري 3.23بوسط  وانحراف  ثم  (1.01)   (    تغيير ، 

)التنظيمية    الثقافة حسابي  )3.14بوسط  معياري  وانحراف   والنشطة   المهام  تغيير  وأخيراا (  1.11( 

 .(1.33وانحراف معياري) (2.75بوسط حسابي) الفراد  ومهارات 

    الاستراتيجي  التغيير : أولا  

 : الستراتيجي التغيير لمجالالي يبين الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات الجدول الت

   جيالستراتي التغيير لمجال(: الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات 6.4جدول رقم) 

الوسط     الاستراتيجي  التغيير رقم 
 الحسابي 

النحراف 
 المستوى  المعياري 

ضحة ومعايير محددة لعملية التغيير الإمداد بأسس وا  .1
 1.32 3.67 الستراتيجي

   متوسطة

معرفة الفرص في البيئة والعداد لستثمارها بمصادر قوة   .2
 1.25 3.62 العوامل الداخلية 

 متوسطة 

 معايير واضحة لتخفيض موارد البنوكتقديم اساس أو   .3
 متوسطة  1.18 3.44

 محيطة تشخيص ورصد ومعرفة دقيقة للمتغيرات ال  .4
 متوسطة  1.12 3.39

 معرفة اهداف البنوك وغاياتها وتوجيهاتها الستراتيجية    .5
 متوسطة  0.99 3.37

معرفة الرصيد المتوفر من موارد البنوك ومقوماتها المادية   .6
 0.92 3.35 ية ومدى استغلالهاوالبشرية والتقن

 متوسطة 

 معرفة الظروف والوضاع الخارجية المحيطة بالبنوك   .7
 متوسطة  1.31 3.32

 تحديد نقاط القوة في البنوك وتطويرها وتنميتها   .8
 متوسطة  1.27 3.01

 متوسطة  1.04 3.41 الدرجة الكلية
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الجدول   المعياري  (6.4)يوضح  والنحرافات  الحسابية  آراء  المتوسطات  تقيس  فقرة  لكل  ة 

نظر   ح  الستراتيجي  التغييرحول    المبحوثينووجهات  تنازليا  ترتيبا  الوسط  مرتبة  درجات  سب 

أن   الجدول  في  الواردة  الكلية  الدرجة  وتشير  كانت    آراءالحسابي،  بلغ  متوسطةالمبحوثين  حيث   ،

مما يدل على  (  1.04)   ه( والنحراف المعياري الكلي مقدار 3.41)  المتوسط الحسابي للدرجة الكلية

 . وسطمتالغربية  الضفة  في العاملة البنوك في  الستراتيجي التغيير مستوى أن 

الحسابية، وقد جاء في مقدمة هذه  تنازليا حسب درجات الأوساط  ترتيبا  ورتبت فقرات الأداة 

متوسط حسابي  ( بالستراتيجي  التغيير  لعملية  محددة  ومعايير   واضحة  بأسس  الإمداد الفقرات : الفقرة )

( )3.67مقداره  مقداره  معياري  وانحراف   )1.32  ,)( الفقرة   والعداد   يئةالب  في  الفرص   معرفةتليها 

( وانحراف معياري مقداره  3.62بمتوسط حسابي مقداره ) (  الداخلية  العوامل  قوة  بمصادر  لستثمارها

(1.25)  ( الفقرة  الفقرات:  أدنى  كانت  حين   (  وتنميتها  وتطويرها  وكالبن  في  القوة  نقاط  تحديد في 

 . (1.27( وانحراف معياري مقداره )3.01بمتوسط حسابي مقداره )

 التكنولوجي   التغيير: ثانيا  

 :التكنولوجي التغيير لمجالالجدول التالي يبين الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات 

 .تكنولوجيالالتغيير  لمجالقرات (: الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية لف7.4جدول رقم) 

الوسط  التكنولوجي   التغيير رقم 
 الحسابي 

النحراف 
 المعياري 

 لمستوى ا

 توفر البنك  أجهزة حاسوب مناسبة لإنجاز العمل المطلوب   .1
 مرتفعة   1.21 4.02

يوفر البنك البرامج التدريبية المتعلقة باستخدام انظمة التصال    .2
   متوسطة 0.97 3.54
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 الحديثة 
 تشجع إدارة البنك على استخدام نظم التصالت المختلفة   .3

   متوسطة 1.33 3.53

 مات المتاحة مع احتياجات الموظفينتتناسب المعلو   .4
   متوسطة 1.17 3.48

يتم تغير وسائل تقديم الخدمة للعملاء من خلال أحدث الأساليب    .5
 1.02 3.48 التكنولوجية

   متوسطة

 التكنولوجيا داخل البنوك  يوجد عمليات مستمرة لتطوير  .6
   متوسطة 1.41 3.44

اء حول استخدامات  تهتم ادارة البنك بما يقترحه الموظفين من آر   .7
 1.65 3.24 التكنولوجيا 

   متوسطة

 متوسطة  1.02 3.53 الدرجة الكلية
الجدول   آراء    (7.4)يوضح  تقيس  فقرة  لكل  المعيارية  والنحرافات  الحسابية  المتوسطات 

نظر الوسط   التكنولوجي  التغييرحول    المبحوثين  ووجهات  درجات  حسب  تنازليا  ترتيبا  مرتبة 

ال وتشير  أن  الحسابي،  الجدول  في  الواردة  الكلية  كانت    آراءدرجة  بلغ  متوسطةالمبحوثين  حيث   ،

مما يدل على  (  1.02)   ( والنحراف المعياري الكلي مقداره3.53)  المتوسط الحسابي للدرجة الكلية

 . متوسطالغربية  الضفة في العاملة البنوك في التكنولوجي تغييرال مستوى أن 

تنا ترتيبا  الحسابية، وقد جاء في مقدمة هذه ورتبت فقرات الأداة  زليا حسب درجات الأوساط 

( بمتوسط حسابي مقداره  المطلوب   العمل  لإنجاز  مناسبة  حاسوب   أجهزة   البنك  توفرالفقرات : الفقرة )

  باستخدام   المتعلقة  التدريبية  البرامج  البنك  يوفرالفقرة )ثم  (,  1.21قداره )( وانحراف معياري م4.02)

)حديثةال  التصال  انظمة مقداره  حسابي  بمتوسط   )3.54( مقداره  معياري  وانحراف  في (،  0.97( 

 استخدامات   حول  آراء  من   الموظفين   يقترحه  بما   البنك   ادارة   تهتمحين  كانت أدنى الفقرات: الفقرة ) 

 . (1.65( وانحراف معياري مقداره )3.24( بمتوسط حسابي مقداره )االتكنولوجي
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 يمي التنظ  الهيكل   تغيير: ثالثا  

 الهيكل تغيير  لمجالالجدول التالي يبين الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات 

 : التنظيمي

 .هيكل التنظيميال يرتغي   لمجال(: الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات 8.4جدول رقم)

 هيكل التنظيمي ال تغيير رقم 
الوسط 
 الحسابي 

النحراف 
 المعياري 

 المستوى 

 الضرورة  عند الإدارية  الوحدات دمج يتم  .1
   متوسطة 0.97 3.45

 يوجد وضوح في طبيعة العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين   .2
   متوسطة 1.24 3.37

 جديدة  وظائف او قساما استحداث عند التنظيمي الهيكل يرتغي يتم  .3
   متوسطة 0.93 3.35

 العمل  لمتطلبات  وفقا التنظيمي الهيكل تطوير يتم  .4
   متوسطة 1.05 3.29

يوجد توافق بين الهيكل التنظيمي مع طبيعة ومهام الموظفين   .5
 1.31 3.29 بالبنوك 

   متوسطة

 يتصف الهيكل التنظيمي في البنوك بالمرونة  .6
   متوسطة 1.34 3.02

 الإدارية  الوحدات يف دوري  يرتغي اثاحد يتم  .7
   متوسطة 1.57 2.82

 متوسطة  1.01 3.23 الدرجة الكلية
الجدول  يوض آراء    (8.4)ح  تقيس  فقرة  لكل  المعيارية  والنحرافات  الحسابية  المتوسطات 

نظر   التنظيميال  التغييرحول    المبحوثينووجهات  الوسط    هيكل  درجات  حسب  تنازليا  ترتيبا  مرتبة 

أن  الحسابي الجدول  في  الواردة  الكلية  الدرجة  وتشير  كانت    آراء،  بلغ  متوسطةالمبحوثين  حيث   ،

مما يدل على  (  1.01)   ( والنحراف المعياري الكلي مقداره3.23)  لحسابي للدرجة الكليةالمتوسط ا

 . متوسطالغربية  الضفة في العاملة البنوك في هيكل التنظيميال التغيير مستوى أن 
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الحسابية، وقد جاء في مقدمة هذه ورتبت فقرات الأ تنازليا حسب درجات الأوساط  ترتيبا  داة 

( وانحراف  3.45( بمتوسط حسابي مقداره )الضرورة   عند   الإدارية  الوحدات   دمج  تميالفقرات : الفقرة )

( مقداره  )ثم  (,  0.97معياري  ( والمرؤوسين  الرؤساء  بين  العلاقات   طبيعة  في  وضوح  يوجد الفقرة 

في حين  كانت أدنى الفقرات:  (،  1.24( وانحراف معياري مقداره )3.37ي مقداره )بمتوسط حساب

( ) الإدارية  الوحدات   في  دوري   تغيير  اث احد   يتمالفقرة  مقداره  حسابي  بمتوسط  وانحراف  3.82(   )

 . (1.57معياري مقداره )

 التنظيمية  الثقافة  تغيير: رابعا  

 الثقافة تغيير  لمجالافات المعيارية لفقرات الجدول التالي يبين الأوساط الحسابية والنحر 

 : التنظيمية

 . التنظيمية الثقافة  تغيير  لمجالنحرافات المعيارية لفقرات (: الأوساط الحسابية وال9.4جدول رقم)

 التنظيمية  الثقافة تغيير رقم 
الوسط 
 الحسابي 

النحراف 
 المستوى  المعياري 

 العميل لمصلحة وفقا العمل ثقافة ييرتغ  يتم  .1
   متوسطة 1.57 3.39

 العمل ي  ف المؤسسة ثقافة  بتعزيز الهتمام يتم  .2
   متوسطة 1.06 3.37

 سب الوظيفة التي تشغلها مع المؤهلات العلمية  تتنا  .3
   متوسطة 1.57 3.34

 العمل   اهداف يف  الحاصلة للتغييرات وفقا لبنوكا ثقافة ييرتغ  يتم  .4
   متوسطة 1.75 3.22

 السائدة المجتمع  لثقافة فقاو  العمل ثقافة ييرتغ  يتم  .5
   متوسطة 1.53 3.18

 توفر البنوك مناخ ملائم للإبداع والتفكير   .6
   متوسطة 1.51 3.15

 يوجد صعوبة في الوصول إلى المدير لتقديم اقتراحات   .7
   متوسطة 1.16 2.92

 تعمل البنوك على وضع نظام تحفيزي للموظفين   .8
   متوسطة 1.29 2.58

 متوسطة  1.11 3.14 الدرجة الكلية
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الجدول   آراء   (9.4)يوضح  تقيس  فقرة  لكل  المعيارية  والنحرافات  الحسابية    المتوسطات 

نظر   الوسط   التنظيمية  الثقافة  التغيير حول    المبحوثينووجهات  درجات  حسب  تنازليا  ترتيبا  مرتبة 

أن   الجدول  في  الواردة  الكلية  الدرجة  وتشير  كانت    آراءالحسابي،  حمتوسطةالمبحوثين  بلغ  ،  يث 

دل على  مما ي(  1.11)   ( والنحراف المعياري الكلي مقداره3.14)  المتوسط الحسابي للدرجة الكلية

 . متوسطالغربية  الضفة في العاملة البنوك في التنظيمية الثقافة التغيير مستوى أن 

الحسابية، وقد جاء في مقدمة هذه  تنازليا حسب درجات الأوساط  ترتيبا  ورتبت فقرات الأداة 

)ا الفقرة   : )العميل  لمصلحة   وفقا  العمل  ثقافة   تغيير   يتم لفقرات  مقداره  حسابي  بمتوسط   )3.39  )

( بمتوسط  العمل  في  المؤسسة  ثقافة  بتعزيز   الهتمام   يتمالفقرة )ثم  (,  1.57نحراف معياري مقداره ) وا

( مقداره  )3.37حسابي  مقداره  معياري  وانحراف  ا(،  1.06(  الفقرات:  أدنى  كانت  حين   لفقرة  في 

ري  ( وانحراف معيا3.58( بمتوسط حسابي مقداره )للموظفين  تحفيزي   نظام وضع  على  البنوك  تعمل)

 .(1.29مقداره )

 الافراد   ومهارات والانشطة المهام  تغييرخامسا : 

  المهام تغيير  لمجالالجدول التالي يبين الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات 

 :فراد ال ومهارات  والنشطة



79 

 

  والنشطة المهام تغيير  لمجال(: الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات 10.4جدول رقم)

 .الفراد  ومهارات 

 الفراد  ومهارات  والنشطة المهام تغيير رقم 
الوسط 
 الحسابي 

النحراف 
 المعياري 

 المستوى 

 يسعى الموظفون إلى تحسين مهاراتهم وسلوكياتهم بالعمل  .1
   متوسطة 0.82 3.11

 تتم عميلة الترقية بناء على العمل الجيد للموظفين  .2
   متوسطة 1.66 2.95

 لية تقييم أداء الموظفين بناء على اسس ومرجعيات محددةتتم عم  .3
   متوسطة 1.56 2.92

  العمل بيئة مع للتكيف الجدد العاملين تشجيع  .4
   متوسطة 1.56 2.87

 تشجيع العاملين على البداعتقدم البنوك حوافز مادية ومعنوية ل  .5
   متوسطة 1.79 2.74

 لعملا  في التواجد أثناء النفسية بالراحة الشعور  .6
   متوسطة 1.54 2.51

 العاملون  يبذله الذي الجهد تقدر الإدارة  .7
   متوسطة 1.54 2.51

 متوسطة  1.33 2.75 الدرجة الكلية
الجدول   الم  (10.4)يوضح  والنحرافات  الحسابية  آراء  المتوسطات  تقيس  فقرة  لكل  عيارية 

نظر   تنازليا حسب    اد الفر   ومهارات   والنشطة   المهام  التغييرحول    المبحوثينووجهات  ترتيبا  مرتبة 

،  متوسطةالمبحوثين كانت    آراءدرجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن  

مما  (  1.33)  حراف المعياري الكلي مقداره( والن2.75)  حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية

الغربية    الضفة  في   العاملة  البنوك  في  لفراد ا  ومهارات   والنشطة  المهام  التغيير   مستوى يدل على أن  

 .متوسط

الحسابي تنازليا حسب درجات الأوساط  ترتيبا  ة، وقد جاء في مقدمة هذه ورتبت فقرات الأداة 

)الفقرات  الفقرة  بمتوسط حسابي مقداره  بالعمل  وسلوكياتهم  مهاراتهم   حسينت  إلى  الموظفون   يسعى:   )

(3.11( مقداره  معياري  وانحراف  )ثم  ,  (0.82(   الجيد   العمل  على  بناء  الترقية  عميلة  تتمالفقرة 
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في حين  كانت أدنى  (،  1.66( وانحراف معياري مقداره )2.95( بمتوسط حسابي مقداره )للموظفين

الفقرة ) ( وانحراف  2.51( بمتوسط حسابي مقداره )العاملون   يبذله  الذي  لجهد ا  تقدر  الإدارةالفقرات: 

 . (1.54معياري مقداره )

البنوك العاملة في  إدارة الموارد البشرية في التغيير التنظيمي داخل  دورالسؤال الثالث: ما 1.3.4 

 ؟ الضفة الغربية

  جابات لإ والدللة الإحصائية )ر( بيرسون ارتباط حساب قيمة معامل  تمللإجابة على هذا السؤال،  

الغربية   الضفة في  العاملة البنوك في ميالتنظي والتغيير البشرية الموارد  إدارة على   أفراد عينة الدراسة

 .(11.4) الجدولكما هو موضح في 

  والتغيير البشرية الموارد  إدارة بين معامل ارتباط بيرسون والدللة الإحصائية(: 11.4جدول رقم )

 الغربية  الضفة في العاملة البنوك يف التنظيمي

 الدلالة الإحصائية  قيمة معامل الارتباط )ر( المتغيرات 

 البشرية  الموارد دارةإ

 0.000 0.967 الستراتيجي التغيير 

 0.000 0.900 تكنولوجي الالتغيير 

 0.000 0.851 هيكل التنظيمي ال تغيير

 0.000 0.884 لثقافة التنظيمية اتغيير 

مهام والنشطة  التغيير 
 ومهارات الفراد 

0.663 0.000 

 0.000 0.946 التنظيمي  التغيير

مســـتوى ، وبلــغ (946.0)للدرجــة الكليــة بلــغ معامــل ارتبــاط بيرســون ( أن 11.4دول )يلاحــظ مــن الجــ

فـي  البشـرية المـوارد  دارةلإ دورما يعنـي وجـود   ،( وهي قيمة دالة إحصائياا 0.000)  الإحصائيةالدللة  
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 دارةلإ قــوي إيجــابي  دور، وعليــه فــإن هنــاك الغربيــة الضــفة فــي العاملــة البنــوك فــي التنظيمــي غييــرالت

  .الغربية الضفة في العاملة البنوك في التنظيمي التغييرفي  البشرية  لموارد ا

 ( فيα  ≤  0.05توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )  هلالسؤال الرابع:  1.4.4 

ــات ــراد إجابـ ــول أفـ ــة حـ  فووو  العاملووو  البنووود  فووو  التنظيمووو  التغييووو   فووو  البشووو    المووودارد إدارة دور  العينـ

 فئة البنك، نوع البنك، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة؟تعزى لمتغيرات:   بي الغ  الضف 

 . فئة البنك: أولا  

المعيارية ونتائج  (12.4)الجدول   الكلية والنحرافات  الحسابية  اختبار    يبين درجات الأوساط 

الفروق في   المستقلتين لفحص  للعينتين   في  لبشريةا  الموارد  إدارة  دور  حول  العينة  أفراد   إجابات ت 

 . فئة البنك لمتغير تعزى الغربية   الضفة في العاملة البنوك في التنظيمي التغيير

تين  (: يوضح الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية ونتائج اختبار ت للعين12.4الجدول رقم)
  في يميالتنظ التغيير في البشرية الموارد  إدارة دور حول العينة أفراد  إجابات المستقلتين لمحاور 

 . فئة البنك لمتغير تعزى الغربية  الضفة في العاملة البنوك

فئة   المجال
 البنك 

الوسط  العدد
 الحسابي 

النحراف 
 المعياري 

قيمة  
 اختبار ت 

درجات 
 الحرية

مستوى الدللة  
 الإحصائية 

 البشرية الموارد  إدارة
 0.97231 3.2309 60 تجاري 

1.720 77 0.089 
 0.94464 2.7935 19 إسلامي

 التنظيمي  التغيير
 0.96034 3.2851 60 تجاري 

1.154 77 0.252 
 1.05230 2.9865 19 إسلامي

 الدرجة الكلية
 0.95175 3.2580 60 تجاري 

1.454 
77 

0.150 
 0.99158 2.8900 19 إسلامي
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 حول   العينة   أفراد   إجابات توجد فروق ذات دللة احصائية في  ل  بأنه    (12.4) يتضح من الجدول  

فئة    لمتغير  تعزى الغربية    الضفة  في  العاملة  البنوك   في  التنظيمي  التغيير  في  البشرية  الموارد   إدارة  دور

 . 0.05ن م  ( وهي أكبر0.150الدرجة الكلية، حيث بلغ مستوى الدللة ) عند , البنك

 حول   العينة   أفراد   إجابات توجد فروق ذات دللة احصائية في  ل  بأنه    (12.4) يتضح من الجدول  

حيث بلغ مستوى ,  فئة البنك  لمتغير  تعزى الغربية    الضفة  في  العاملة  البنوك  في  البشرية  الموارد   إدارة

 . 0.05من  ( وهي أكبر 0.089الدللة )

 حول   العينة   أفراد   إجابات فروق ذات دللة احصائية في  توجد  ل  بأنه    (12.4) يتضح من الجدول  

البنك  لمتغير  تعزى الغربية    الضفة  في  العاملة  البنوك  في  التنظيمي   التغيير  مستوى  فئة  بلغ  ، حيث 

 . 0.05من  ( وهي أكبر 0.252الدللة )

 .نوع البنك: ثانيا  

ال  (13.4)الجدول   الكلية والنحرافات  الحسابية  معيارية ونتائج اختبار  يبين درجات الأوساط 

الفروق في   المستقلتين لفحص  للعينتين   في  البشرية  الموارد  دارةإ   دور  حول  العينة  أفراد   إجابات ت 

 . البنك نوع لمتغير تعزى الغربية   الضفة في العاملة البنوك في التنظيمي التغيير
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اختبار ت للعينتين   (: يوضح الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية ونتائج13.4الجدول رقم)
  في التنظيمي التغيير يف البشرية الموارد  إدارة دور حول العينة أفراد  إجابات المستقلتين لمحاور 

 .البنك  نوع  لمتغير تعزى الغربية  الضفة في العاملة البنوك

 المجال 
نوع 
 البنك

 العدد 
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

درجات 
 الحرية 

للة  مستوى الد
 الإحصائية

 إدارة الموارد البشرية 
 0.99679 3.1186 72 محلي

0.207 77 0.837 
 0.81798 3.1991 7 وافد 

 التغيير التنظيمي 
 1.00515 3.2086 72 محلي

0.134 77 0.894 
 0.80418 3.2612 7 وافد 

 الدرجة الكلية 
 0.98678 3.1636 72 محلي

0.773 77 0.863 
 0.80951 3.2302 7 وافد 

 حول   ينة الع  أفراد   إجابات توجد فروق ذات دللة احصائية في  ل  بأنه    (13.4) يتضح من الجدول  

  لمتغير   تعزى الغربية    الضفة  في  العاملة  البنوك  في  التنظيمي  التغيير  في  البشرية  الموارد   إدارة  دور

 . 0.05من  ر( وهي أكب0.863الدرجة الكلية، حيث بلغ مستوى الدللة ) عند , البنك نوع

 حول   ينة الع  أفراد   إجابات توجد فروق ذات دللة احصائية في  ل  بأنه    (13.4) يتضح من الجدول  

حيث بلغ مستوى  ,  البنك  نوع  لمتغير  تعزى الغربية    الضفة  في  العاملة  البنوك  في  البشرية  الموارد   إدارة

 . 0.05من  ( وهي أكبر 0.837الدللة )

 حول   العينة   أفراد   إجابات جد فروق ذات دللة احصائية في  تو ل  بأنه    (13.4) يتضح من الجدول  

بلغ مستوى    البنك،  نوع  لمتغير  تعزى الغربية    الضفة  في  العاملة  البنوك   في  التنظيمي  التغيير حيث 

 . 0.05من  ( وهي أكبر 0.894الدللة )
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 المسمى الوظيفي  :  ثالثا  

الأحادي) التباين  تحليل  اختبار  استخدام  في   (One Way ANOVAتم  الفروق  لفحص 

  في   العاملة  البنوك  في  التنظيمي   التغيير   في  البشرية  الموارد   إدارة  دورحول    العينة   أفراد   إجابات 

 يوضح ذلك: (14.4), والجدول المسمى الوظيفي  لمتغير تعزى   الغربية الضفة

( لفحص الفروق One Way ANOVAاختبار تحليل التباين الأحادي)(: نتائج 14.4الجدول رقم)

 في العاملة البنوك في التنظيمي التغيير في البشرية الموارد  إدارة دور حول  العينة أفراد  إجابات  في

 . المسمى الوظيفي  لمتغير تعزى   الغربية الضفة

 مصدر التباين المجال 
مجموع  
 المربعات 

درجات 
 الحرية 

متوسط  
 الربعات 

 قيمة ف
مستوى 
 الدللة 

 إدارة الموارد البشرية 
 

 1.273 2 3.818 بين المجموعات
1.349 

 
.2650 
 

 9440. 76 70.782 داخل المجموعات 
  78 74.600 المجموع

 تغيير التنظيمي ال
 1.362 2 4.086 بين المجموعات

1.428 
 

.2410 
 

 9540. 76 71.545 داخل المجموعات 
  78 75.631 المجموع

 الدرجة الكلية 
 1.296 2 3.887 بين المجموعات

1.404 
 

.2480 
 

 9230. 76 69.209 داخل المجموعات 
  78 73.096 المجموع

 

 حول   العينة  أفراد   إجابات توجد فروق ذات دللة احصائية في    ل  أنهب  (14.4)يتضح من الجدول   

  لمتغير  تعزى  الغربية الضفة في العاملة البنوك في التنظيمي التغيير في البشرية الموارد إدارة دور ثرأ

 . 0.05من   ( وهي أكبر0.248الدرجة الكلية، حيث بلغ مستوى الدللة )عند , وظيفيالمسمى ال
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الكما   دللة احصائية في    (14.4)جدول  يتضح من  ذات  ل توجد فروق   أفراد  إجابات بأنه 

المسمى    لمتغير  تعزى   الغربية  الضفة  في  العاملة   البنوك  في  البشرية  الموارد   إدارة  حول  العينة

 . 0.05من   ( وهي أكبر0.265مستوى الدللة )حيث بلغ , الوظيفي

  في   التنظيمي  التغيير  حول  العينة  فراد أ  إجابات توجد فروق ذات دللة احصائية في  ل    بينما

(  0.241حيث بلغ مستوى الدللة ),  المسمى الوظيفي  لمتغير  تعزى   الغربية  الضفة  في   العاملة  البنوك

 . 0.05من   وهي أكبر

 سنوات الخبرة : رابعا  

الأحادي)  تم التباين  تحليل  اختبار  في One Way ANOVAاستخدام  الفروق  لفحص   )

  في   العاملة  البنوك  في  التنظيمي   التغيير   في  البشرية  الموارد   إدارة  دورحول    العينة   أفراد   إجابات 

 يوضح ذلك:  (15.4), والجدول الخبرة سنوات   لمتغير تعزى   الغربية الضفة

( لفحص الفروق One Way ANOVAحليل التباين الأحادي)اختبار ت(: نتائج 15.4الجدول رقم)

 في العاملة البنوك في التنظيمي التغيير في البشرية وارد الم إدارة دور حول  العينة أفراد  إجابات في 

 . الخبرة سنوات   لمتغير تعزى   الغربية الضفة

 مصدر التباين المجال 
مجموع  
 المربعات 

درجات 
 الحرية 

متوسط  
 الربعات 

 قيمة ف
 مستوى 
 الدللة 

 إدارة الموارد البشرية 
 

 1.185 2 2.370 بين المجموعات
1.247 

 
.2930 
 

 9500. 76 72.231 عات داخل المجمو 
  78 74.600 المجموع

 التغيير التنظيمي 
 1.380 1.325 2 2.650 بين المجموعات

 
.2580 
 9600. 76 72.981 داخل المجموعات  
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  78 75.631 المجموع

 جة الكلية الدر 
 1.230 2 2.460 بين المجموعات

1.323 
 

.2720 
 

 9290. 76 70.636 داخل المجموعات 
  78 73.096 المجموع

 

 حول   العينة  أفراد   إجابات توجد فروق ذات دللة احصائية في    ل  بأنه  (15.4)يتضح من الجدول   

  لمتغير  تعزى  الغربية الضفة في العاملة كالبنو  في التنظيمي التغيير في البشرية الموارد إدارة دور ثرأ

 . 0.05من   ( وهي أكبر0.272دللة )الدرجة الكلية، حيث بلغ مستوى العند , الخبرة سنوات 

الجدول  كما   دللة احصائية في    (15.4)يتضح من  ذات  ل توجد فروق   أفراد  إجابات بأنه 

,  الخبرة  سنوات   لمتغير  تعزى   الغربية  ةالضف  في   العاملة  البنوك  في  البشرية  الموارد   إدارة  حول   العينة

 .0.05من   ( وهي أكبر0.239حيث بلغ مستوى الدللة )

  في   التنظيمي  التغيير  حول  العينة  أفراد   إجابات توجد فروق ذات دللة احصائية في  ل    ابينم

الدللة ),  الخبرة  سنوات   لمتغير  تعزى   الغربية  الضفة  في  العاملة  البنوك بلغ مستوى  (  0.258حيث 

 . 0.05من   وهي أكبر
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 الخامس  الفصل

 التوصيات  و النتائج مناقشة

 مناقشة النتائج  1.5

لفصل مناقشة النتائج التي تم التوصل، حيث وجد أن الدور الحقيقي للموارد البشرية هو  تناول هذا ا

الستشاري، وذلك لأن الدور الستشاري يلعب دوراا واضحاا في التخطيط من أجل استغلال الموارد  

الكفاءة  ا العاملين بحسب  المهام على  وتوزيع  البنوكلبشرية  في  أن يحدث  تغيير يمكن  أي  ، لنجاح 

لوضع  و  استراتيجي  كشريك  البشرية  الموارد  دائرة  جعل  إلى  البنوك  في  توجه  هناك  أن  الباحثة  وجد 

البنوك التغي  استراتجيات  خلال  من  إليه  الوصول  إلى  البنوك  تسعى  أن  يمكن  نجاح  أي  ر  ي وتعزيز 

 .  الإيجابي

نتائج    1.1.5 إدارة:  الأولالسؤال  مناقشة  مستوى    في   العاملة  البنوك  في  البشرية  الموارد  ما 

   ؟ الغربية الضفة

،  متوسط  الغربية   الضفة  في  العاملة  البنوك  في  البشرية  الموارد   إدارة  مستوى   أظهرت النتائج ان

أعلى     الدورثم    ,الستراتيجيالدور  يليها    ،اري الستش  الدور  البشرية  الموارد   إدارة مجالت  وكانت 

 ,Saifalislam et allوتختلف مع دراسة )  (،2015)  دراسة جابر  وتتفق هذه النتيجة مع،  التنفيذي

 أظهرت درجة مرتفعة لإدارة الموارد البشرية. ي( الت2014
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النتيجة إلى أن  ةعزو الباحثت مع افق  البنوك تعمل على اعداد الخطط المناسبة التي تتو   هذه 

الكفاءا توفير  بكل طاقاتها من أجل  تسعى  البنوك  أن  أهدافه، كما  لتحقيق  البنك  التي  احتياجات  ت 

تعمل على تطوير أداء البنك ولكن في بعض الأحيان تمر البنوك في أزمات تحد من فعالية إدارة  

ر المهني المناسب لكاد إلى اختيار ا  تسعى  الموارد البشرية، وفي المقابل نجد أن إدارة الموارد البشرية

على تطوي تعمل  البنوك  أن  البنك، كما  الوظيفية في  التنظيمية  لكل مستوى من مستويات  الثقافة  ر 

 . بشكل مستمر بما يتلاءم مع المستجدات المتطورة في بيئات العمل

مستوى التغيير التنظيمي في البنوك العاملة في الضفة  ما  :  الثانيالسؤال  نتائج  مناقشة    1.2.5

 .  ؟ يةلغربا

،  وسطةمت  الغربية  الضفة  في  العاملة  البنوك  في  التنظيمي  التغيير  مستوى أظهرت النتائج أن  

  تغيير ثم    ,الستراتيجي  التغيير  يليهالتكنولوجي، و   التغييرمجالت التغيير التنظيمي يليه  أعلى    وكان

وتتفق  ،  الفراد   ومهارات   لنشطةوا  المهام   تغيير  وأخيراا التنظيمية    الثقافة  تغيير ، ثم  التنظيمي  الهيكل

النتيجة مع   والطائي )هذه  ناجي  التنظيمي في  هأ إلى  التي أشارت    (2015دراسة  التغيير  دور  مية 

 . التأثير في تحقيق النجاح الستراتيجي للمنظمات 

أن البنوك تسعى إلى تحديد أسس ومعايير واضحة من أجل التغيير    هذه النتيجة إلى  ةعزو الباحثت

م مع العوامل الداخلية، كما أن البنوك تسعى إلى  ستغلال الفرص واستثمارها بما يتلاءتيجي واالسترا 

تمو  خلال  من  المستمر  التكنولوجي  التطور  التكنولوجية  و اكبة  الأجهزة  من  ممكن  قدر  أكبر  فير 

ءم مع  المتطورة، وتطوير وسائل اتصال ذات فعالية عالية، كما يتم تحويل الثقافة في العمل بما يتلا
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مع م تتلاءم  ل  التي  الإجراءات  بعض  ظهور  نجد  الأحيان  بعض  وفي  التنظيمي،  التغيير    ستويات 

 فعالية. بتخدم أهداف البنك  ذات فعالية عاليةاتصال  قنوات يرات المخطط لها مثل عدم توفر يالتغ

نتائج    1.3.5 التن  دورما  :  الثالثالسؤال  مناقشة  التغيير  في  البشرية  الموارد  داإدارة  خل  ظيمي 

 .  ؟  البنوك العاملة في الضفة الغربية

أن   النتائج    في   التنظيمي  التغييرفي    البشرية  الموارد   رةدالإ  قوي إيجابي    دورهناك  أظهرت 

النتيجة مع  ،  الغربية  الضفة  في  العاملة  البنوك إلى  التي أشارت    (2021)   عوض دراسة  وتتفق هذه 

  موجبة   ارتباط   علاقة  وجود   كذلك،  العاملين  وأداء  ظيميالتن   التغيير   بين  موجبة  ارتباط  علاقة  وجود 

، العاملين  وأداء  التنظيمي   والهيكل  التصال  وأنماط  نولوجياوالتك  التنظيمية  الثقافة  في  التغيير  بين

 ( وآخرون  سليمان  وجود  2021ودراسة  إلى  أشارت  التي  الموارد (  إدارة  بين  ايجابية  ارتباط  علاقة 

الإداري، التنافس الوظيفي( والتميز المؤسسي )القيادة، الموارد،  جي، الخبير  البشرية )الشريك الستراتي

نتائج   التنظيمية، العمليات،  الثقافة  التنظيمي،  )الهيكل  التنظيمي  التغيير  بوجود  البشرية(  الموارد 

 . مقاومة التغيير(

أن إلى  النتيجة  هذه  الباحثة  بشر   تعزو  موارد  إدارة  إلى  بحاجة  التنظيمي  منالتغيير  فاعلة  أجل    ية 

التنظيمي،  إ التغيير  نجاح  أجل  من  الموارد  تلك  من  ممكن  قدر  أكبر  تغيير  إفنجد  ستغلال  لكل  ن 

بحاجة إلى ثقافة داعمة وأنماط اتصال فعالة وكذلك تحتاج إلى هيكل تنظيمي يتلاءم مع إجراءات  

السليمة للموارد  ل الإدارة  التغيير، وهذا يتم من خلا  ذلكالتغيير وداعم له للحد من مستوى المقاومة ل

 . البشرية في البنك
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روق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  هل توجد فمناقشة نتائج السؤال الخامس:    1.4.5

(0.05  ≥  α  في )أفراد العينة حول دور إدارة الموارد البشرية في التغيير التنظيمي في    إجابات

لبنك، نوع البنك، المسمى الوظيفي، سنوات  يرات: فئة ا البنوك العاملة في الضفة الغربية تعزى لمتغ 

 ؟الخبرة

دللل  أنه  تبين   ذات  فروق  )توجد  الدللة  مستوى  عند  احصائية  أفراد   إجابات   ( فيα  ≤  0.05ة 

حول الغربية   العينة  الضفة  في  العاملة  البنوك  في  التنظيمي  التغيير  في  البشرية  الموارد  إدارة  دور 

  .بنك، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرةبنك، نوع التعزى لمتغيرات: فئة ال

لبنوك على اختلاف المستوى التعليمي يسعون إلى تحقيق  أن العاملين في اهذه النتيجة    ةعزو الباحثت

لعاملين او مع مرور الزمن،    ةبما يتلاءم مع البيئة المتغير أهداف البنك من خلال تقديم أفضل خدمة  

 من خلال تبادل للخبرات. ن اح التغيير التنظيمي ويكو من أجل تجق في البنوك يعملون بروح الفري

 التوصيات:  2.5

 بما يلي:  ةوصي الباحثج السابقة تمن خلال النتائ 

دارة للموارد البشرية تعتمد على معايير الكفاءة والفاعلية بحيث  لإ وضع وتطوير استراتيجية   .1

 . ة البنكف استراتيجي هدا أ وسياسات الموارد البشرية وتحقيق تربط بين أساليب 

بعة متا  لفاعلية وا ن تعتمد إدارة الموارد البشرية بالبنك على مقاييس تطبيقية للكفاءة وأ .2

 . من التغيير التنظيمي المتحققة الإنجازات 
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الدولي لتطبيق أفضل  التجارب الناجحة على المستوى المحلي و من الخبرات و ستفادةلإا .3

 ير التنظيمي.اجل تحقيق التغي من  الممارسات في الموارد البشرية

 أداء مستوى  تحقيق  في تسهم من خلال تدريبهم على مهارات  البشرية بالموارد   هتمامالإ .4

 لتحقيق التغيير التنظيمي الذي يتلاءم مع أهداف البنك. أفضل

 . للوصـول إلـى التميـز التنظيمـي التنظيمي تعمـل علـى التغييـر  بيئة عملإيجـاد  .5

وضع برنامج تدريبي مختص   الدورات التدريبية و التدريب من خلالهتمام بزيادة الإ .6

 . ملية التغييربالعاملين لتشجيعهم على تبني ع

مر الذي كثر فعالية الأألكترونية بشكل ستخدام التكنلوجيا الحديثة المتمثلة بالحوسبة الإإ .7

 .  التغيير التنظيمييسهم في تحقيق 

 

 توصيات للباحثين:  3.5

 . البنوك العاملة في فلسطينعلى أداء العاملين في  نظيمير التي التغي  أثري أن يتم البحث ف

 .العملاء عن الخدمات المقدمة لهمعلى مدى رضا  ر التنظيميي التغي  رأثأن يتم البحث في 
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 ( الستبانة1ملحق )

 
 
 

 جامعة الخليل 
 
 

 رحمة الله وبركاته السلام عليكم و 
" بعنوان:  دراسة  بإجراء  الباحثة    على  دراسة  التنظيمي  ير التغي   في  البشرية  الموارد   إدارة  دور   تقوم 

هذه لذا  ".    الغربية  الضفة   في  العاملة  البنوك أسئلة  على  بالإجابة  التكرم  حضرتكم  من  يرجى 
 البحث العلمي. الستبانة بدقة وعناية علماا بأن البيانات لن ستستخدم إل لأغراض 
 ولكم منا جزيل الشكر والتقدير

 

 الباحثة: أسماء ملحم 
 البيانات العامة:

 بنك: ال فئة
 تجاري )  (                        اسلامي )   ( 

 :نوع البنك
(   وافد )   محلي )  (                        

 : المؤهل العلمي
 دراسات عليا )   (        )   ( بكالوريوس
  الوظيفي : المسمى 

 موظف  )   (    رئيس قسم )   (     مدير)   ( 
  سنوات الخبرة :

سنوات )   ( 10أكثر من     سنوات  )   (     10إلى   5من  (  سنوات )  5قل من أ
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   البشرية الموارد ختيار الأنسب من وجهة نظروضع علامة )×( على الإ يرجى قراءة الفقرات بدقة و قسم الثاني:ال
 

 الفقرة  مالرق 
بدرجة 
كبيرة 

 جدا  

بدرجة 
 كبيرة 

بدرجة 
بدرجة  متوسطة 

 قليلة
بدرجة 
 قليلة جدا  

 )اصدار وتنفيذ الأوامر لإنجاز الأهداف( لتنفيذياالدور 
 بأهداف خطط تتعلق بتصميم البشرية  واردالم ادارة تقوم  .1

 البنك الأساسية.
     

  مليةع في  الموارد البشرية بيانات قواعد البنك يستخدم  .2
 . مستوياتها بكافة التخطيط

     

      زمة. تخطيط وتأمين احتياجات البنك من الموارد البشرية اللا  .3
ة تقوم إدارة الموارد البشرية بدمج الوظائف ذات الطبيع  .4

 الواحدة المتقاربة داخل البنك . 
     

      تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق رؤية البنك .  .5
      .التغيير داخل  البنك على قبول  البشرية الموارد رةادا ساهمت  .6
ف الموظفين العاملين في  تقوم ادارة الموارد البشرية بتثقي  .7

 البنك بأي تعديلات خاصة بهم .
     

يق أحكام كافة القوانين والأنظمة ذات العلاقة بالموظفين تطب  .8
 .والمستخدمين واقتراح التوصيات المتعلقة بتطويرها

     

إعداد وتنفيذ خطط التدريب العملي بما يتوافق مع  يتم   .9
 احتياجات البنك. 

     

نفيذ خطط التأهيل العلمي بما يتوافق مع إعداد وتيتم   .10
 احتياجات البنك. 

     

 ستراتيجية البنك(إضمان توافقه مع  ستراتيجي في البنك و)تفعيل التخطيط الإ الستراتيجيدور ال
  للمـوارد الستراتيجي والتخطـيط التخطـيط بـين توافـق يوجد  .11

 البنك  فـي البشرية
     

  بحيث البنك  رسالة بشرية في صياغة تساهم دائرة الموارد ال  .12
 البنوك الأخرى  عن هاتميز  التي الخصائص الفريدة توضح

     

       بحيث البنك رؤية   صياغة  في البشرية إدارة الموارد تساهم  .13
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 الأخرى  البنوك عن تميزها يالت الفريدة الخصائص توضح
 حيـث مـن الموارد البشرية مـن احتياجاتهـا بتحليل البنوك تقوم  .14

والتوجه    الحالي الوضع متطلبـات فـي ضـوء  والنوعيـة العـدد
 .لها مستقبليال

     

الثقافة التنظيمية   تحليل إدارة الموارد البشرية على  تعمل  .15
 . المتطلبات الستراتيجية عم توافقها مدى من للبنك للتحقق

     

الموارد   استراتيجيات بصياغة إدارة الموارد البشرية تقوم  .16
 تلك مـن الحتياجات والمتوفر تحليل نتائج ضوء في لبشريةا

 النتائج

     

 التعـاون  مـن خلـق حالـة إلى رسالتها خلال من البنوك تسعى  .17
  الأخرى  توالإدارا إدارة الموارد البشرية بيـن الفعـال

     

 ديم الدعم والمساعدة لأصحاب القرار (البشرية  مع الدوائر الاخرى وتقعلاقات إدارة الموارد  )وهو  الستشاري  الدور
      الستشاري لقيادة البنوك   بالدور ةالبشري  الموارد ادارة تقوم  .18
  قيمة ذات معلومات في البنوك  البشرية الموارد ادارة تقدم  .19

 منها  يطلب البنوك عندما داراتا  باقي الى
     

  عن بعمل تقارير البنوك في  البشرية  الموارد ادارة تقوم  .20
 القرار  اتخاذ لتسهيل عملية الأداء لتقييم الموظفين

     

 بالقوى  فيما يتعلق الأخرى  الإدارات  اداء عن اريرتق يرفع  .21
 العليا  الإدارة  الى البشرية

     

ية على عمل تحليل وظيفي تقوم ادارة الموارد البشر   .22
 بالوظائف العاملة داخل البنك . 

     

ل لربط جميع المستويات تستخدم البنوك نظام اتصال فعا  .23
 المعرفة . الدارية مع دائرة الموارد البشرية لتقاسم 

     

تعلم إدارة الموارد البشرية على اختيار الكادر الوظيفي   .24
دام الختبارات  للموظفين على أسس مهنية من خلال استخ

 والمقابلات .. الخ . 

     

اح إعداد الدراسات المتعلقة بالموارد البشرية واقتر  .25

 . السياسات الخاصة بها ومتابعة تنفيذ المعتمد منها
     

      للموظفين .  تنفيذ إجراءات صرف مستحقاتعدة في المسا  .26
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 التغيير التنظيمي 

بدرجة  الفقرة  الرقم
 كبيرة جدا  

رجة بد
 كبيرة 

بدرجة 
 متوسطة 

بدرجة 
 قليلة

بدرجة 
 قليلة جدا  

 ي استراتيجيات واهداف البنك()وهو التغيير ف   الستراتيجيالتغيير 
      هاتها الستراتيجية  معرفة اهداف البنوك وغاياتها وتوجي  .27
معرفة الرصيد المتوفر من موارد البنوك ومقوماتها    .28

 استغلالها المادية والبشرية والتقنية ومدى 
     

      معرفة الظروف والوضاع الخارجية المحيطة بالبنوك   .29
      في البنوك وتطويرها وتنميتها  تحديد نقاط القوة  .30
داد لستثمارها بمصادر معرفة الفرص في البيئة والع   .31

 قوة العوامل الداخلية 
     

      تشخيص ورصد ومعرفة دقيقة للمتغيرات المحيطة   .32
      اساس أو معايير واضحة لتخفيض موارد البنوك تقديم  .33
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