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  في فلسطين داء العاملين في الدوائر الضريبيةأأثر التغيير التنظيمي على 
  إعداد

  عوض عمر نور
  إشراف

  طارق الحاج. د .أ

 ملخصال

 العاملين في الدوائر الضـريبية  أداءهدفت هذه الدراسة التعرف إلى أثر التغيير التنظيمي على 
فقرة موزعة علـى   )26(من  مكونةالباحثة بتطوير استبانة  تقام هذا الهدفومن أجل تحقيق 

التنظيمية، والتكنولوجيا ووسائل الهيكل التنظيمي، والثقافة ( التغيير التنظيمي بإبعادهوهي  مجالين
ضريبة الموظفاً من موظفي دوائر ) 132(وتطبيقها على عينة قوامها ، واداء العاملين )الاتصال

ممـن تـم اختيـارهم     ،شمال الضفة الغربيـة محافظات في  )الاملاك ،القيمة المضافة، الدخل(
بالطريقة القصدية العمدية، وبعد تجميعها تم ترميزها وإدخالها إلى الحاسوب ومعالجتها إحصائيا 

المنهج الوصفي  ةالباحث توتم قياس صدقها وثباتها، واستخدم Smart PLS3باستخدام برنامج 
 بـين  موجبة باطارت علاقةوجود : وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها. الارتباطي

بـين   موجبـة علاقة ارتباط وجود كذلك  الضريبية الدوائر في العاملين وأداء التنظيمي التغيير
العاملين فـي   أداءو الهيكل التنظيميو التكنولوجيا وأنماط الاتصالو التغيير في الثقافة التنظيمية

  .الدوائر الضريبية

الاهتمـام   زيـادة  :التوصيات كان من أهمهافي ضوء نتائج الدراسة اقترحت الباحثة عدداً من و
بالموارد البشرية في دوائر الضريبة وإيجاد ظروف ومناخ عمل وطرق تسهم في تحقيق مستوى 

  .والمحافظة عليهأفضل  أداء



1 

  

  

  

  الأولالفصل 

  للدراسة العام الإطار
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  الأولالفصل 

  للدراسة العام الإطار

  الدراسة  مقدمة 1.1

 على الانسان ان يعمل على ادارة هـذا التغييـر  و يعتبر التغيير ظاهرة الزامية تحدث في الكون
بالتالي يصعب عليه تحقيـق اهدافـه   و ان ظل ساكنا فسوف يتحكم التغيير به لأنهيتكيف معه و
  .)2016توايتية، (

المنظمـات ان  و التطور الهائل الذي يشهده العالم في العصر الحالي فعلى المؤسسـات  وبسبب
من التحدي لتواكب التغييرات الناجمة عن التطورات  اًتجاريه مما يخلق لديها نوعو تتماشى معه

  .للمتغيرات والاهداف الجديدة اًفتُحدث انظمتها من اجل ان تعمل وفق

اب داخلية بالمؤسسة نحو التغيير مثل المشاكل الداخلية التي تواجهها او ومن الممكن ان تدفع اسب
المشاكل الخارجية وامام هذه المشاكل فانـه يجـب علـى    و عدم قدرتها على مواجهة الظروف

  .)2007الرحيم، ( التغييراتو المؤسسة ان تواكب الظروف

الخارجية فـي  و لها والهدف منها التكيف مع البيئة الداخلية اُمخططويعتبر التغيير عملية منظمة 
مختلفة قد تكون على شكل تغيير بالسياسات او في الاجراءات  يشمل هذا التغيير مناحٍو المنظمة
  .او في سلوكيات الافراد بما يتماشى مع الاهداف المختلفة للمنظمة المتبعة

فيه تغيير و يؤدي الى تغيير بالوضع الحالي للمؤسسات نهلأ ؛وقد يقاوم بعض الافراد هذا التغيير
 هذا التغيير نفيرفضوسلوكيات الافراد و الامر الذي يؤثر على الروتين ،الاسلوب المتبعو للنمط

تقديم نوع من و هنا يقع الدور على ادارة الموارد البشرية في تسهيل التعامل مع هذه التغييراتو
  . )2015غريبة، ( التغيير للتكيف مع هذا للأفرادالدعم 

والتغيير التنظيمي مطلوب للعاملين في الدوائر الضريبية بحيث يقع عليهم دور كبير في التعامل 
التعامل مـع اسـاليب   و يتوجب عليهم كذلك متابعه التطوراتو المحيط الخارجيو مع المكلفين

الامر الذي يؤدي الى زيادة الثقة  الضريبيةالادارة و الافراد بين جديدة من شانها تحسين العلاقة
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المكلفين والذي بدوره يزيد من كفاءة العاملين التي تنعكس مـن خـلال   و بين الادارة الضريبية
الاستغلال الامثل للإيرادات الضـريبية بمـا   و تقليل حالات التهربو زيادة التحصيل الضريبي

  .التطورات الجاريةو يتناسب مع التغييرات المطلوبة

 اسئلتهاو مشكلة الدراسة 1.2

تمثـل الايـرادات   و مؤسسة مهمة تخدم الاقتصـاد الـوطني   تعد الدوائر الضريبية في فلسطين
رسم و تحقيق اهدافهاو لمواجهة التزاماتها ،الخزانة العامة لإيراداتالضريبية المصدر الرئيسي 

نجاح هذا و اداء العاملين في الدوائر الضريبية على يعتمد التحصيل الضريبي .السياسات المالية
 للإيـرادات الاسـتغلال الامثـل   و تقليل نسبة التهربو الاداء يتمثل في زيادة نسبة التحصيلات

فالتغيير  .ولذلك فان العاملين في الدوائر الضريبية يبقون على تعامل دائم مع المكلفين الضريبية
  .الفاعلية في الاداءو الضريبية من اجل زيادة الكفاءةالتنظيمي خطوة جيدة تقوم بها الدوائر 

  :لرئيسالاجابة عن السؤال اهنا فان مشكلة الدراسة تتمثل في  ومن

  ؟كيف يؤثر التغيير التنظيمي على اداء العاملين في الدوائر الضريبية

  :ومن السؤال تنبثق الاسئلة الفرعية التالية

  ؟العاملين في الدوائر الضريبيةكيف تؤثر الثقافة التنظيمية على اداء  .1

 ؟انماط الاتصال على اداء العاملين في الدوائر الضريبيةو كيف تؤثر التكنولوجيا .2

  ؟كيف يؤثر الهيكل التنظيمي على اداء العاملين في الدوائر الضريبية .3

 أهمية الدراسة 1.3

السبب  التغيير التنظيمي يعد تعالجه الدراسة حيث الذي الموضوعاهمية الدراسة من اهمية  تنبع
المنظمـات  و على سلوكيات الافراد تأثيرلما له من  خطط المؤسساتو في نجاح اهدافالرئيس 
اهمية الدراسة من خلال الاستفادة من النتائج التي سوف يتم الحصول عليهـا فـي    تأتيوكذلك 
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حيث انه مـن المهـم   ن العاملين في الدوائر الضريبية لتحسين الاداء الاداري للموظفي مساهمة
ن عكس ذلك يكلف خزينـة  تزيد من التحصيل لاو تحفز الاداءخارجية و توفير بيئة عمل داخلية

  .الدولة اموال طائلة

  أهداف الدراسة 1.4

  :تهدف هذه الدراسة الى مجموعه اهداف تتمثل في

ويتحقق هذا  ،الفلسطينيةاداء العاملين في الدوائر الضريبية و معرفة العلاقة بين التغيير التنظيمي
  :الهدف من خلال تحقيق الأهداف الفرعية التالية

  .اداء العاملين في الدوائر الضريبيةو معرفة العلاقة بين التغيير في الثقافة التنظيمية. 1

اداء العـاملين فـي الـدوائر    و انماط الاتصـال و العلاقة بين التغيير في التكنولوجيا معرفة. 2
 .الضريبية

 .اداء العاملين في الدوائر الضريبيةو ة العلاقة بين التغيير في الهيكل التنظيميمعرف. 3

  فرضيات الدراسة 1.5

  :تسعى الدراسة لاختبار الفرضية التالية

 بين التغيير التنظيمـي )≥ 0.05α(يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 
  .اداء العاملين في الدوائر الضريبيةو

  :ويتفرع من الفرضية الرئيسية مجموعة فرضيات فرعية

ي الثقافـة  التغيير ف)≥ 0.05α(يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  .1
 .اداء العاملين في الدوائر الضريبيةو التنظيمية

بين التغييـر فـي   )≥ 0.05α(يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  .2
 .اداء العاملين في الدوائر الضريبيةو انماط الاتصالو التكنولوجيا
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بين التغييـر فـي   )≥ 0.05α(يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  .3
  .اداء العاملين في الدوائر الضريبيةو الهيكل التنظيمي

  حدود الدراسة 1.6

 ،جنـين  ،رام االله،نابلس(الدوائر الضريبية في محافظات شمال الضفة الغربية  :الحدود المكانية
  .)طوباس، قلقيلية، سلفيت

  .الضريبية في محافظات شمال الضفة العاملين في الدوائر :الحدود البشرية

  مصطلحات الدراسة 1.7

كل شخص ملزم بدفع الضريبة او اقتطاعها او توريدها بموجب احكام قرار بقانون رقم  :المكلف
  .م بشأن ضريبة الدخل2011لسنة ) 8(

  .الضرائب من خلال فرض الحكومات التي تجمعها الإيرادات :الايراد الضريبي

مبنى على أساس الاعتقاد بـأن المـوظفين لـديهم احتياجـات      إداريكر ف :الادارة الكلاسيكية
اقتصادية ومادية فقط، وأن الاحتياجات الاجتماعية والحاجة إلى الرضا الـوظيفي إمـا غيـر    

تقسيم العمل، و تدعو لأعلى درجات التخصصموجودة أو غير مهمة، وبالتالي فإن هذه المدرسة 
  . واتخاذ القرارات المركزية، وتعظيم الأرباح

الإدارية التي تتيح المجال لتوظيف كافـة المـوارد    الاستراتيجياتهي إحدى  :ارة بالأهدافالاد
المتوفرة، ويمنح في نفس الوقت توجيها مشتركا للجهود نحو الرؤية، وأيضا خلق روح الفريـق  

  .ومواءمة أهداف الموظف مع المصلحة المشتركة والعامة للمنشأة

عايير التي يشـترك  الموالقواعد و من االفتراضات واالعتقادات والقيممجموعة  :الثقافة التنظيمية
  .)2008صبـاح، ( بها أفراد التنظيم
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الانشطة التـي  و يوضح الاهدافو الاطار الذي يوضح اقسام المنظمة الداخلية :الهيكل التنظيمي
  .)2013مساعدة، (تلزم لتحقيق اهداف المنظمة 

القـادر،  (حسب قـوانين المنظمـة   و تكلفةو قدرة العامل على القيام بواجباته باقل وقت :الاداء
2009(.  

بـالعكس  و العملية التي يتم بواسطتها نقل المعلومات من كافة الاقسام الى الادارة العليا :الاتصال
  .)2008طبش، (
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  الفصل الثاني

  الدراسات السابقةو الاطار النظري
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  الفصل الثاني

  الاطار النظري والدراسات السابقة

  الإطار النظري  2.1

 مفهوم التغيير التنظيمي 2.1.1

من الاخطاء الشائعة عند تناول موضوع التغيير التنظيمي عدم التطرق الـى توضـيح بعـض    
في التعرف الصحيح على ماهية التغيير  اًالتي قد تحدث لبسو المفاهيم القريبة عليهو المصطلحات

 .)التطوير التنظيميو التغير(ولعل اهمها كل من  ،التنظيمي

يحـدث  و ان عملية التغير تعتبر عملية تحول شاملة ومباشرة بدون اي تخطيطات مسبقة :التغير
 .)2007النجار، (سيطرته و عن ادارة الانسان اًيكون خارجو في كل مناحي الحياة

التغييـر  و بتخطيط مسبق ومن هنا يمكن ربط التغير بالبيئة الخارجية اًاما التغيير فيكون مرتبط
 .بالبيئة الداخلية للمنظمة

  :كالتالي )1(في الجدول رقم  التغييرو ويمكن توضيح الفرق بين التغير

 الفرق بين التغير والتغيير التنظيمي ) 1(جدول 

  التغيير التنظيمي  التغير

  مخطط  تلقائي
  التنبؤ به اسهل  التنبؤ به صعب

  له برنامج زمني  بطيء في رد الفعل
  يقوم على المبادرات  يؤدي الى رد فعل

  من اعداد الباحثة :المصدر

من عملية التغيير التنظيمي يسهل التنبؤ بنتائجه  اًيعد التطوير التنظيمي جزء :التطوير التنظيمي
ما تكون ايجابية على عكس التغيير التنظيمي الذي يصعب الوصول الى نتيجته مسبقا  التي غالبا

وير التنظيمي عن التغيير التنظيمي بان كذلك يختلف التط، فمن الممكن ان تكون ايجابية او سلبية
 .بالمنظمة اما التطوير فهو تعديل وتحسين للوضع القائمالتغيير يكون تغييراً للوضع القائم 
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الا انه لا يمكن الفصل نهائيا بينهما على اعتبار ان التطوير التنظيمي يعد جزءا مـن التغييـر   
 فاعليـة و رفـع كفـاءة  و كذلك بان كليهما يسعيان لتحقيق الهدف ذاته وهو تحسـين و التنظيمي

  .انتاجية المنظمةو

  :التطوير التنظيمي كالتاليو الفرق بين التغيير التنظيمي )2015بوريب، ( وقد بين

  الفرق بين التغيير التنظيمي والتطوير التنظيمي )2(جدول 

  التطوير التنظيمي  التغيير التنظيمي

سمة من سمات المؤسسة وهو نهج دائم 
  ومستمر بما يتماشى مع المتطلبات الخارجية

المنظمة للتطوير التنظيمي عندما تلجأ 
تستدعي الحاجة مثل ظهور تكنولوجيا 

  وتخصصات جديدة
يستهدف زيادة فاعلية المنظمة بما يجعلها 

قادرة على التكيف مع البيئة الداخلية 
  والخارجية

يستهدف زيادة فاعلية المنظمة بما يجعلها 
قادرة على التكيف مع البيئة الداخلية 

 والخارجية

اهم مدخلاته وجود وسيلة لرصد احد 
  المستجدات التي تستلزم حدوث تغيير

احد اهم مدخلات التطوير التنظيمي احداث 
التطوير من خلال دراسة القيم السلوكية 

  للعاملين وتوجيهها
يهتم بحصول التغيير في كافة مناحي المنظمة 

وبما انه دائم ومستمر ، باعتبارها وحدة واحدة
  المنظمة تلقائيا فسيشمل كافة اجزاء

يهتم بالجزء من المنظمة الذي يحتاج الى 
  تطوير إلّا انه ممكن ان يهتم بالمنظمة ككل

يعتمد انجاحه على مشاركة جميع العاملين 
  وجميع المستويات الادارية والتنظيمية

يتفق مع التغيير التنظيمي بانه يحتاج الى 
قناعه العاملين بأهمية التطوير التنظيمي 

من وسائل تحقيق اهداف المنظمة  كوسيلة
  وتماشيها مع البيئة الخارجية

  تعريف التغيير التنظيمي 2.1.1.1

فمن الممكن ان ،تنوعت التعريفات المتعلقة بالتغيير التنظيمي بتنوع الجوانب التي ينظر اليه منها
بواسطة التدريب او قـد يتعلـق بـأمور     يتعلق هذا التغيير بالأفراد عن طريق تغيير سلوكياتهم

تكنولوجية مثل ادخال الجوانب التكنولوجية في العمل او قد يتعلق بتغييـر الهيكـل التنظيمـي    
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سياساتها بهدف و على انه اجراء تغييرات في اهداف المؤسسة )2000ماهر، (فعرفه للمؤسسة 
  .ات الحديثة المتعلقة ببيئة العمل المحيطةالتكيف مع المستجدو التماشي

الهيكـل  و التكنولوجياو الافراد العاملين ويعرف ايضا على انه تحسين في بيئة العمل من ناحية
  .(Decenzo, 2008)التنظيمي بشكل يحسن من كفاءة وفاعلية المؤسسة 

على انه استجابة طبيعية للتغيرات التي تطرا على بيئات منظمات  )2013 جرادات،(وقد عرفه 
 العمـل بالمنظمـة   بيئـة توازن بين  لإيجادالاستجابة ويعد محاولة و الاعمال كنوع من التكيف

  .البيئات الخارجيةو

سياسات و فقد عرف التغيير التنظيمي على انه اجراء تغييرات في اهداف )2002السلمي، (اما 
المنظمة او في عناصر العمل وقد تكون على شكل اجراء تعديلات علـى سياسـات حاليـة او    

  .اضافة سياسات جديدة

التعريفات السابقة يمكن اجمال عناصر التغيير التنظيمي على انه احداث تغييرات  وبالرجوع الى
 التطورات المحيطةو سلوكيات العاملين بما يتلائم مع الظروفو اهداف المنظمةو العمل في بيئة

  .ببيئة العمل

  دوافع التغيير التنظيميو اسباب 2.1.1.2

يوجد العديد من العوامل التي تدفع بالمنظمة لاحداث التغيير لتحقيق اهداف جديدة تتماشى مـع  
عوامـل  و قسم هذه العوامل الى عوامل داخليـة تو ،خطط حاليةو تطوير اهدافو بيئة المنظمة

  .خارجية بالنسبة لبيئة المنظمة

  العوامل الداخلية

  :تتمثل بعدة عوامل يمكن اجمالها بالتالي

وبما ان الادارة هي صـاحبة القـرار   ،وتوسع ادراكهم لأهمية التغييرزيادة وعي المديرين  •
التغيير يدفعهم الى احـداث تغييـر مثـل اسـتخدام      بأهميةبالدرجة الاولى فان شعورهم 

 .التكنولوجيا الحديثة بالإنجاز



11 

 مواكبة التطوراتو بحيث يصبح هدف المنظمة تحقيق المزيد من النجاح :تطور المنظمات •
 .)2013مساعدة، (الخارجية للعمل و من خلال تحقيق توازن بين البيئة الداخلية

عند قرار المنظمة بتغيير اهدافها ووضع اهداف جديدة فإنها حتما :الاهداف الجديدة للمنظمة •
 .)2015أحمد، (اهدافها الجديدة و سوف تسعى الى التغيير بما يتماشى مع مخططاتها

اف وبالتالي يلجا تنتقل من الادارة الكلاسيكية الى الادارة بالأهد تحديث طرق الادارة بحيث •
 .)2003القريوتي، (متطلبات الانتاج الجديدة و القائد الى التغيير بشكل يوائم الاهداف

تغيير الهيكل التنظيمي في المؤسسة اما ليكون اكثر مرونة او لان الهيكل التنظيمي الحالي  •
  .)2002حمود، (لا يتناسب مع التنظيمات الاخرى 

من انخفـاض   السلوك الانساني في المنظمات الى ان كلا في كتابه )2000عبدالباقي، (ويورد 
لحدوث التغيير بحيث يجـب   ةعدم الرضا الوظيفي للعاملين من الدوافع الدخوليو مستوى الاداء

على المنظمة البحث عن الاسباب المؤدية لذلك وتغيير السلوك الحالي للمنظمة بسـلوك جديـد   
  .يزيد من رضا العاملينو يحسن من الانتاجية

  الدوافع الخارجية

اقـوى مـن    تأثيرهاويكون  في احدث التغيير في المنظمات كبيراً دوراًالدوافع الخارجية  تلعب
  :نها خارجة عن سيطرة المنظمة ومنهالأالدوافع الداخلية خاصة  تأثير

يمثل التطور التكنولوجي احد اهم الـدوافع الداعيـة الـى التغييـر     و :التطور التكنولوجي •
 في ظل التطـور التكنولـوجي الحـديث   و خاصة في وقتنا الحالي.،التنظيمي في المنظمات

التطور التكنولوجي غيرت في جميع مناحي السريعة في و السريع حيث ان الزيادة الكبيرةو
اساليب العمـل  و تحسين طرقو المنظمات تعمل دائما على مواكبة هذه التطوراتو ،الحياة

 .بما يتماشى مع هذه التطورات
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 الادارةو وكذلك فان التطور التكنولوجي في الدول الصناعية ادى الى تغييـر نظـام الاعمـال   
المعرفة مما استدعى و العقلط روتيني الى انشطة تعتمد على القيادة بها فحول نشاطها من نشاو

 .)2005،حسين( المستخدمة في الانتاج والآلاتمعايير الجودة و في اساليب التدريب تغييراً

 ما يترتب عليها من تغيير لأذواق المسـتهلكين و التقاليدو تتمثل بالعادات :البيئة الاجتماعية •
 .خلال زيادة وعي المنظمات لمسؤولياتها الاجتماعية كذلك تؤثر البيئة الاجتماعية منو

القوانين التي تؤثر و فرض التشريعات وتمثل دور الدولة في: السياسيةو الاسباب الاقتصادية •
  .اسب مع القوانين المفروضةتتناساليب التشغيل لو على الاساليب الادارية في المنظمات

  أهداف التغيير التنظيمي 2.1.1.3

مـن  و المؤسساتو على المنظمات تأثيرتعد ظاهرة التغيير التنظيمي من الظواهر المهمة وذات 
في كتابه  )2014محمد، (يورد و مخطط لهاو اجل تطبيق التغيير يجب ان تكون اهدافه مدروسة

  :ومنها التطوير التنظيمي بعض من اهداف التغيير التنظيميو ادارة التغيير

 .تحسين النظرة الايجابية للعاملين نحو عملهم وبالتالي تحقيق الرضا الوظيفي •

مع اهـداف  ،حوافز واكتساب خبراتو تحقيق تكامل بين اهداف العاملين الفردية من تحسين •
 .المنظمة ككل

 .تنمية الولاء الوظيفي للعاملينو حب العملو زيادة الدافعية •

 .الابداعو مواكبة التطوير •

 .الخارجيةو ق توازن بين بيئة العمل الداخليةتحقي •

 .خلق قيادات قادرة على الابداع •

 .التحرر من الديكتاتورية في الادارة •
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تخـدم  و عديدة تخدم الفرد العامـل بالمنظمـات   اًومن هنا يمكن القول ان للتغير التنظيمي اهداف
من خلال تحسين سلوكيات في نفس الوقت تعود بالنفع على المجتمع بشكل عام و المنظمات ذاتها

بالتالي تحسين انتاجيات المنظمات وفي النهاية يعود بـالنفع  و زيادة رضاهم الوظيفيو العاملين
  .على المجتمع الذي تصبح منظماته مواكبة للتطور

  انواع التغيير التنظيمي 2.1.1.4

باختلاف الجهـة  و يختلف نوع التغيير التنظيمي المتبع بالمؤسسة باختلاف الهدف المراد تحقيقه
  .التي ينظر الى التغيير منها

  :ويمكن تصنيفه على النحو التالي

  )2010الدوري و اخرون، ( ططغير المخالتغيير العشوائي و التغيير المخطط

وهو التغيير الذي يتم التخطيط له قبل تنفيذه بحيث يكون له اهداف محددة  :التغيير المخطط •
 .معين بالمنظمةو تتمثل في تغيير هدف محسوب

فعل على ظرف  ةيكون عبارة عن ردو هو التغيير الذي يحدث تلقائيا :التغيير غير المخطط •
 .طارئ أَلَم بالمنظمة

  )2006جودة، (التغيير البطيء و التغيير السريع

 يشكل صدمة للعـاملين بالمنظمـة  و واحدة وهو التغيير الذي يتم على دفعة :التغيير السريع •
من الممكن ان ينشا بسببه مقاومة للتغيير التنظيمي ويحدث غالبا بسبب ظروف قاهرة مثل و

  .الازماتو الحروب

على مراحـل لكـي لا يشـكل صـدمة     هو التغيير الذي يتم : او التدريجي التغيير البطيء •
 .للعاملين
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  حسب نوع الظروف الواجبة للتغيرالتغيير 

الروتين المطبق و وتكون مسببات هذا التغيير ضغوط العمل :التغيير بسبب ظروف داخلية •
  .في المنظمة

صـعوبة  و بسبب التطور التكنولوجي في البيئة المحيطـة  :التغيير بسبب ظروف خارجية •
  .لقيام بالعمل بالظروف الحاليةالاستمرارية في ا

  )2017حاتم، ( التغيير المفروض والتغيير بالمشاركة

من جهات الادارة العليا دون الاخذ بـراي   يكون قرار التغيير صادراًو :التغيير المفروض •
  .العاملين ويكون دور العاملين ينحصر بالتنفيذ

تلجـا الادارة  و العاملينو وهو القرار بالتغيير الصادر بمشاركة الادارة :التغيير بالمشاركة •
  .فعل العاملين تجاه التغيير ةلهذا النوع لتقليل رد

  )2000ماهر، ( التغيير التنظيمي احداث مراحل 2.1.1.5

تهدف الى تحقيق حالة رضـا   مراحلثلاث بنجاح يجب المرور بعملية التغيير التنظيمي  لاتمام
الاطراف المقاومة له فتتم عملية التغيير بتـدرج مـن خـلال    و للاطراف الداعمة لعنلية التغيير

  :المراحل التالية

  مرحلة اذابة الجليد

تأتي هذه المرحلة عند الشعور بالحاجة للتغيير ويتم فيها لفت انتباه العاملين الى اهمية التغييـر  
 الناجمة من تطبيقها ليح اثر السلوكيات الحالية على مستوى الاداء وابراز المشاكويتم فيها توض

تمهيد الطرق للأساليب الجديدة المنوي و كذلك توعية العاملين بضرورة استبدال هذه السلوكياتو
تطبيقها وبهذه الطريقة يتم تهيئة نفوس العاملين للمتغيرات الجديدة مما يقلل من مقاومة العاملين 

  .لها
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  مرحلة التغيير

التغييرات وتقوم الادارة بتوفير التدريب اللازم والعمـل  و يتم في هذه المرحلة اجراء التعديلات
  .التطوراتو على تغيير سلوكيات الافراد للتماشي مع الاهداف الجديدة

 منفسـه  دوفي هذه المرحلة يتم التطبيق الفعلي لعملية التغيير الذي من الممكن ان يمس الأفـرا 
  .المستخدمة او في الهيكل التنظيمي للمنظمة اسلوكياتهم او التغير في التكنولوجيو

  مرحلة اعادة التجميد

مرحلـة  و توضيح السلوكيات الخاطئـة و من اذابة الجليد ين السابقتينبعد ان يتم تطبيق المرحلت
حلة اعـادة التجميـد   الاهداف تأتي مرو التغيير التي يتم فيها التغيير الفعلي للأنماط والسلوكيات

التي يتم فيها التأكيد على السلوكيات الحالية وتعزيز النتائج ويتم ذلـك مـن خـلال المتابعـة     
  .و توفير الاتصال بين المشاركين في عملية التغيير .المستمرة

  )2000القريوتي، ( مسؤولية احداث التغيير 2.1.1.6

التغيير التنظيمي يكون في الغالب صادرا من الادارة العليا والتي غالبا تسـتعين  ان قرار عملية 
  .كفاءةو مستشارين للمساعدة في احداث هذا التغيير لما يتمتعون به من خبرةو بوكلاء

ومن الممكن ان تستعين الادارة بموظفين من داخل المنظمة يتمتعون بصفات قيادية للقيام بعملية 
  .التغيير

لنظر عن الجهة المساعدة في عملية التغيير فان دور الادارة العليا يبقى هو الرئيسي في وبغض ا
 تطوير المعايير التي سوف يتم تطبيقهاو التسويق لهو عملية التغيير متمثلا في قيادة هذا التغيير

 رفـدها بالكفـاءات  و تكريم الوحدات التنظيمية التي عاشت تجارب نجاح في التغيير التنظيميو
  .معنوياو دعمها مادياو المستشارينو الخبراتو

   



16 

  مقاومة التغيير التنظيمي 2.1.2

  مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي

محافظـة  مقاومة التغيير التنظيمي تعني عدم قبول العاملين للتغيرات الجديدة واصرارهم على ال
علـى   )2004حريم، ( فعرفه،قد ورد اكثر من تعريف لهذا المفهومو ،على الوضع القائم الحالي

فعل تتحكم به العواطف والمشاعر تجاه تغيير يواجه الظروف الحالية حيث اعتبر هـذا   ةردانه 
  .التغيير على انه خطر على الوضع القائم

سلبي من العاملين في المنظمـات  فعل  ةفقد عرف التغيير التنظيمي بانه رد )2002السالم، (اما 
المماطلة في تطبيقـه بسـبب اعتيـادهم علـى     و يكون الهدف من اعاقة تطبيق التغيير المقترح

  .سلوكياتهم الحالية وارتياحهم لها وخوفهم من الاثار الناجمة عن تغيرها

ين داخل المنظمـة للمقترحـات   لوكذلك تم تعريف مقاومة التغيير التنظيمي انه رفض تقبل العام
  .)2015الوهاب، (الجديدة بسبب ظروف تتعلق بالعاملين انفسهم او بالمنظمات 

سلبية للعـاملين   فعل ةردو ومن خلال التعريفات السابقة نلاحظ وجود مقاومة التغيير التنظيمي
  .خصوصياتهمو ان هذا التغيير يؤثر على سلوكياتهم لاعتقادهم

  (Grener, 2000)اسباب مقاومة التغيير  2.1.2.1

مقاومة التغيير التنظيمي منها ما الفردية التي تدفع العاملين الى و التنظيميةيوجد بعض الاسباب 
  :ييل

 .اهداف واضحه للتغيير عدم وجود .1

 .عدم اشراك العاملين في عملية التغيير .2

 .معايير العمل بعين الاعتبارعدم اخذ  .3

 زالخوف من النتائج المترتبة على التغير .4
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 .يزيد التغيير من العبء الواقع على العاملين .5

 .الادارةو ضعف الثقة بين العاملين .6

 .عدم التدرج في احداث التغيير .7

 .عند وجود عملية تغيير سابقه كانت نتيجتها الفشل .8

صعوبة تقديرهم للمزايا الجديـدة  و الوضع الحاليعدم ملاحظة العاملين للمشاكل المتعلقة ب .9
 .التي من الممكن تحقيقها عند اتباع المقترحات الجديدة

 .زيادة تكلفة التغيير عن العائد المقدر له .10

  مراحل مقاومة التغيير التنظيمي 2.1.2.2

افعـال  اقتناعهم بحدوث التغيير تكون على هيئـة ردود  و ن بعدة مراحل قبل قبولهملويمر العام
  :على سبع مراحل )2014قرشي، ( مختلفة يوردها

 .عدم القدرة على التصرفو وهي الشعور بعدم الاتزان :الصدمة .1

 .جدير لحدوث التغييرو الشعور بعدم وجود سبب واقعي :عدم التصديق .2

 .وهو شعور الفرد بانه قام بتصرف كان سببا لحدوث التغيير :الذنب .3

 .ان يسقط العامل على عامل اخر ذنب احداث التغيير :الاسقاط .4

 .مبررات للتغييرو قيام العامل بوضع اسباب :التبرير .5

 .محاولة اكتشاف مزايا لهو قيام العامل باحتواء التغيير :التكامل .6

 .قبول العاملين للتغييرو يمثل خضوعو ةالفعل الاخير ةوهو رد :القبول .7

شراكهم في او اقناع العاملين بهو القائمين بالتغيير القيام به بالشكل الصحيحولذلك فانه يجب على 
  .مقاومة لهذا التغييراتخاذ القرارات حتى لا تنشأ 
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  :اشكال مقاومة التغيير التنظيمي 2.1.2.3

قد تكون على هيئـة  و تأخذ عملية مقاومة التغيير التنظيمي عدة اشكال قد تكون سرية او علنية
  .قد تمتد لتصل الى امتناع عن العملو ةنقاشات عادي

  :ما يلي )2007ذنون و الكواز، (الباحثان  هاكما يورد ومن الاشكال الشائعة لمقاومة التغيير

 .الافكار الجديدةو تهجم الافراد على الآراء .1

 .توجيه الكثير من الأسئلة التي قد تتصل او لا تتصل بالتغيير الحاصل .2

 .الصمت .3

 .عدم قدرتهم على التماشي معهو نزعاجهم من التغيير الحاصلاظهار العاملين ا .4

 .اصرار العاملين على ان التغيير غير منصف لهم .5

محاولة الوصول الى نتائج سلبية للتغيير حتى ولو لم يكن هناك علاقة بين هذه الاستنتاجات  .6
 .مع التغيير الحاصل

 .ان الوضع الحالي هو وضع مناسبو حاجة للتغييرمحاولة اظهار انه لا يوجد اي  .7

 ...اظهار العاملين لموافقتهم مع ارفاقها بنقد معذور مثل قولهم ان هذا تغيير جيد لكن .8

 .سريعة لا تشكل في مضمونها اي تغيير فعليو محاولة الوصول الى حلول بسيطة .9

  )2018حاتم، ( طرق التقليل من مقاومة التغيير التنظيمي 2.1.2.4

ينبغي على الادارة عند اتخاذها قرار التغيير التنظيمي ان تحـاول التعامـل مـع ردود افعـال     
العاملين المقاومة للتغير لذلك وجب عليها تطبيق استراتيجيات معينة للتخفيف من حدة مقاومـة  

  :هذا التغيير منها

 مشـاورتهم فيهـا  و في اتخاذ القرارات المتعلقة بالتغييروتعني اشراك العاملين  :المشاركة .1
 .له مبالتالي يزيد تفهمهم لأسباب التغيير مما يعني تقليل مقاومتهو
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يتم اللجوء الى هذه الاستراتيجية عندما يتوقع ان يتأذى طرف معين من  :الاتفاقو التفاوض .2
عملية التغيير وبالتالي تقوم الجهة المعنية بالتغيير بتقديم تنازلات لهؤلاء الاطراف وتقـديم  

 .دعم وحوافز في محاولة لإقناعهم

عامـل مـع   اجبار العاملين على التو في هذه الطريقة يقوم المدير بفرض سلطاته :الاكراه .3
 .التغيير الجديد مستعملا اساليب تهديدية لمن يقومون بمقاومة التغيير

تعمل هذه الاستراتيجية على اختيار العامل الاكثر تأثيرا من  :اختيار الاعضاءو الاستغلال .4
يتخذ القرارات الخاصة بالتغيير و العمال المعارضين للتغيير ليمثل راي العاملين المعارضين

يث يتم استغلال انه الفرد الاكثر تأثيرا وبالتالي سيكون الاكثر اقناعا للعاملين نيابة عنهم بح
 .المعارضين

في هذه الاستراتيجية تتم مناقشة اسباب التغيير مع العاملين مـن خـلال    :التعليمو الاتصال .5
اهدافه حيث يتم و في محاولات لتوضيح اسباب التغيير مناقشات فردية او جماعية او تقارير

مزاياه وتعتبر هذه الطريقة من الطرق الجيدة فـي  و فوائدهو اع العاملين بأسباب التغييراقن
 .تجنب مقاومة العاملين للتغيير

تدريبهم بشكل يمكنهم مـن  و في هذه الحالة يتم تقديم الدعم اللازم للعاملين :الدعمو التسهيل .6
 .التعامل مع التغيير الحاصل

  ايجابيات مقاومة التغيير 2.1.2.5

يـؤثر علـى   و عند ذكر مصطلح مقاومة التغيير التنظيمي يتبادر الى الذهن انه مصطلح سلبي
انه من الممكن ان يكون لعمليـة مقاومـة    ذكر )2015مجيدر، (المنظمات بشكل سلبي الا ان 

  :التغيير اثر ايجابي اذا حقق ما يلي

 .تركيزا بعملية التغيير واكثر دقة في التعامل معهاجعل العاملين على التغيير اكثر  .1

 .اعطاء العاملين فرصة للتعبير عن رايهم .2
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 .القوة في المنظمةو اكتشاف نقاط الضعف .3

 .زيادة توضيح اهداف التغيير .4

  .اتتجاوز منافعه ااذا كانت تكاليفهة كون مقاومة التغيير ايجابيت .5

  الاداء الوظيفي 2.1.3

الباحثين وذلك لان المنظمـات   ر منيفي بالإهتمام والدراسة لدي كثيالأداء الوظ موضوعحظي 
لذلك وجب على المنظمات ان تطور و تواجه ايضا منافسات شديدةو تكنولوجيةتواجه تطورات 

 المؤسسـات  لانيرتبط نجاح المؤسسات بنجاح اداء العنصر البشـري  من اداء موظفيها حيث 
 تبذل اقصى الجهـود فـي تـدريبها   و البشرية في المنظمةبالدرجة الاولى على الموارد  تعتمد

و حتى يتسنّى لها ذلك تقـوم ادارة  ،النهوض بالمؤسسةو تطويرها بهدف تحسين اداء العاملينو
 ـ اًالموارد البشرية بعملية تقييم اداء العاملين حيث اصبحت عملية تقييم الاداء عنصر فـي   اًمهم

عنه من معلومات تساهم في اتخاذ القرارات الادارية  ترشيد استخدام العنصر البشري لما توفره
  .من ترقية او تدريب او تسريح للعاملين

  الوظيفي تعريف الاداء 2.1.3.1

الاداء على انه نتيجة ما يتعلمه الفرد او يتدرب عليه وهـو مقيـاس    )2010الكبيسي، (يعرف 
يعتبر ان الهدف الرئيسي من التدريب هـو  و للاستجابة للتدريب السلوكيةو لقدرات الفرد العقلية

  .التأثير على الاداء باتجاه الافضل

بحيث يبدا من قدرة الفرد  ،ان الاداء هو درجة اتمام الفرد لمهام وظيفته )2004سلطان، (ويرى 
  .دوره في انجاز العملو على ادراك مسؤوليته

الانجازات التي يستطيع الموظف القيام بهاء بناء على و النتائج الاداء بانه تعرف الباحثةوبالتالي 
  .كفاءةو ويكون ذلك بكل فعالية،ما تتطلبه اهداف المنظمةو وصفه الوظيفي
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  الوظيفي محددات الاداء 2.1.3.2

سيسلكه الفـرد  تحديد طبيعة السلوك الذي  أنهايحاط أداء الفرد بالعديد من المحددات التي من ش
في مجموعه من العناصر التي تتفاعل مع بعضها  هذه المحددات مثلوتت هعند أدائه لمهام وظيفت

الحراحشـة،  ( :ة مـا وضـحه  من العناصر الرئيسو يا او سلبيابحيث تؤثر على الاداء اما ايجاب
2011(.  

بحيث يشعر الموظف بالرضا الوظيفي صد بها ان تكون بيئة العمل منصفة يقو :بيئة العمل .1
 .هيكل تنظيمي جيد ووفرة للمواردو وينشأ الرضا الوظيفي عند توافر مناخ جيد للعمل

 .يقصد بها العناصر التي تولّد الرغبة في نفس العامل للقيام بعملهو :الدافعية للعمل .2

يمكـن  و يمتلكها العامل بحيث تمكنه من اداء عمله هي الميزات التيو :القدرة على العمل .3
  .التدريبو اكتساب هذه الميزات من خلال التعليم

 وتترابط هذه العناصر مع بعضها البعض في التأثير على الاداء فعند وجود بيئة جيـدة للعمـل  
مـن  ان غياب احد هذه العناصـر  و ءهم سوف يكون جيداًقدرة لدى الموظفين فان اداو دافعيةو

  شأنه ان يقلل من جودة الاداء

  )2016شواي، ( الوظيفي أهمية الاداء 2.1.3.3

حيث ان نجاح  ،التطورو يعد الاداء الوظيفي المحرك الرئيسي لأي منظمة ترغب بالاستمرارية
يكون الاداء المرؤوسين فحين و اداء للرؤساءو هذه المنظمات هو خلاصة ما تقوم به من انشطة

كما يرتبط الاداء  ،الاستمراريةو التميزو متميزا من شأنه ان يدفع بالمؤسسة الى النجاحو ناجحا
 سـمعة -الاسـتقرار  –الاستمرارية و البقاء –مرحلة الظهور (الجيد بتقدم مراحل نمو المؤسسة 

  .).....الريادة–التميز  –فخر و

  .ازدهارهو تقدمهو انجاح المجتمع ككل وكذلك فان نجاح المنظمة في المجتمع يؤدي الى
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  الوظيفي تقييم الاداء 2.1.3.4

بانها العملية التي يتم مـن   )2003زويلف، (يوجد عدة تعريفات لعملية تقييم الاداء منها تعريف 
اسلوبهم فـي  و تصرفاتهمتقديم حكم على و محددة انجاز الافراد وفقا لمعاييرو خلالها قياس اداء

  .العمل

بان عملية تقييم الاداء هي عمليه دورية تقوم بها المنظمة بهدف قيـاس   )2015اللبدي، (ويورد 
  .محاولة معالجتهاو تحديد نقاط الضعفو تعزيزهاو تحديد نقاط القوةو اداء الافراد

  .تحديد درجة كفاءتهمو الاداء هي آلية لقياس اداء الافرادوعليه ترى الباحثة ان عملية تقييم 

  الوظيفي أهمية تقييم الاداء 2.1.3.5

أهمية  )2010ابوشرخ، ( المرؤوسين وقد اوضحو تعتبر عملية تقييم الاداء مهمة بالنسبة للرؤساء
  :تقييم الاداء بالتالي

مهاراتـه  و المناسب من خلال قياس قـدرات العامـل  وضع الشخص المناسب في المكان  .1
 .المهاراتو ووضعه في الوظيفة التي تتطلب هذه القدرات

محاولة معالجة هذا الضعف من خلال توفير البرامج التدريبية و معرفة نقاط ضعف العاملين .2
 .اللازمة

مناصـب   تحديد العاملين الذين يمكـنهم تـولي  و وجود اسس يتم بناء عليها تقديم المكافآت .3
 .قياديةو مرموقة

 .رفع معنويات العاملين .4

 .تحسين سياسات الرقابة المستخدمة في منظمة العمل .5

 .قياس الكفاءة الانتاجية للعاملين .6
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عند القيام بعملية التقييم يمكن ان تظهـر النتـائج ان    :التنظيميةو اكتشاف المشاكل الادارية .7
على ان الخلل يكمـن فـي الوحـدة     اًمؤشريعتبر هذا و وحدة ادارية معينة اداؤها منخفض

  .)1997المسكيني، (ليس في الموظف و الادارية نفسها

 الوظيفي  طرق تقييم الاداء 2.1.3.6

 وجد طرق متعددة لقياس أداء العاملين، ويمكن للمؤسسة المعنية أن تختار منها طريقة أو أكثري
  :هي كالتاليو )2010ماهر، (يذكرها 

وهي ابسط طريقة من طرق القياس حيث يتم قياس الاداء بالرجوع  :طريقة التدرج البياني .1
  .كميتهو الى معايير محددة مثل نوعية الاداء

  .يتم فيها ترتيب العاملين تصاعديا بناء على كفاءتهم من وجهة نظر المدير :الترتيب .2

تعتمد هذه الطريقة على الملاحظة التي يلاحظها المـدير علـى    :الوقائع المحرجةطريقة  .3
عند عملية التقييم الدوري يرجع المدير لهذه و الاحداثو يسجل الوقائعو سلوكيات الموظف

  .الوقائع

تعتمد هذه الطريقة على مجموعه مكتوبة من الاسئلة يقوم المـدير   :طريقة قاعدة الاختيار .4
لهذه الاسـئلة لا   اًيعيدها الى مدير الموارد البشرية الذي بدوره يضع اوزانو بالإجابة عنها

  .تتم عملية تقييم الاجابات ووضع العلامة للموظفو الاسئلة بها لىيعلم المجيب ع

وهي طريقة يقوم بها المدير بكتابة تقرير مفصل عن المـوظفين   :طريقة التقرير المكتوب .5
  .القوة لديهمو لديه بحيث يذكر نقاط الضعف

الهدف من هذه الطريقة هو التغلب على مشكلات طريقـة   :طريقة التدرج البياني السلوكي .6
ثابته لكل الخصائص بينما هذه  اُالتدرج البياني حيث ان طريقة التدرج البياني وضعت اوزان

  .الطريقة ادخلت العامل السلوكي في تقييم الموظف المراد تقييمه
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تفترض هذه النظرية ان الموظفين يهتمون بمعرفة ما يتوقع منهم  :فطريقة الادارة بالاهدا .7
  .يشاركون في عملية اتخاذ القرارو القيام به

  ) 2016الجبالي، ( الأداءمجالات استخدام تقييم  2.1.3.7

لعمل الموظف الجديد مما يساعد  اًحيث يعطي التقييم مؤشر :تحديد صلاحية الموظف الجديد .1
  .على اتخاذ قرار مناسب بشان اما تثبيته او تسريحه

يتم اللجوء الى التقييم في عمليات الترقية حيث يحدد التقييم هل يستحق الموظف الترقية ام  .2
  .؟لا

  .بناء عليه يتم تحديد الاحتياجات للدورات التدريبيةو القوةو تحديد نقاط الضعف .3

  .م لإعادة النظر في سياسات ادوات السلامة المهنيةاللجوء للتقيي .4

  الأداء مشاكل عملية تقييم 2.1.3.8

تنقسم هذه المشـاكل الـى   و المديرين من مشاكل تتعلق بعملية التقييمو تعاني بعض المؤسسات
  :مشكلات تتعلق بالمقيمو مشكلات تتعلق بالأداء

  المشكلات الخاصة بعملية الاداء

م اداء العاملين فمن الممكن ة بعملية التقييم التي تؤثر على حكالمشكلات المرتبطيوجد العديد من 
  :ومن هذه المشاكل ،او العكس،الحكم على الاداء الجيد بانه سيء

  عدم دقة المعايير .1

  عدم وجود تعليمات سليمة .2

  عدم دقة درجات القياس في التمييز بين العاملين .3

   



25 

  المشاكل المتعلقة بالمقيم

  الشعور بالذنب .1

قد يشعر بعض المديرين بالذنب عند قيامهم بعملية التقييم بالذات عندما يكون هنـاك نتـائج   
لكن يجب عليهم معرفة ان اعطاء جميع العاملين تقـديرات   ،العاملين سلبية تؤثر على شعور

  .مرتفعة يؤدي الى عدم القدرة على تحديد المتميزين منهمو ايجابية

  عدم وجود محاسبة للمديرين على نتائج التقييم .2

حيث ان المديرين لا يتعرضون للمساءلة على نتائج عملية التقييم مما يعطيهم المجال للتلاعب 
 لذلك يجب مساءلة المديرين عن هذه النتائج لمساهمتها في عمليـة الترقيـة   ،بدرجات التقييم

  .المكافآتو

  )2017زهرة، ( اثره على الاداءو ابعاد التغيير التنظيمي 2.1.3.9

الاداء فانه يمكن ربط التغيير بالأداء مـن  و المتعلقة بالتغيير التنظيمي بالاعتماد على المعلومات
كوسيلة  تعلى الاتصالاو عدة محاور حيث ان التغيير يعتمد على الثقافة التنظيمية كأداة للتغيير
  .لإقناع العاملين بضرورة التغيير كذلك على الهيكل التنظيمي للمؤسسة

  :الثقافة التنظيمية كعامل لإنجاح التغيير .1

ان بيئة المنظمة تؤثر على سلوك العـاملين   ان عملية التغيير في المنظمات عملية صعبة خاصة
حيث ان الثقافة التنظيميـة تتغيـر    في المنظمة لذلك يمتنع العديد من العاملين عن قبول التغيير

ليس بأمر من المديرين لذلك فان نجاح التغيير يعتمد على ثقافة المنظمـة مـن   و بشكل تدريجي
  :حيث

  .الدراسة الكافية للنمط المنوي تغييره .أ

  تهيئة الموظفين نفسيا .ب

  .اشراك الموظفين في عملية التغييرو سماع اقتراحاتهم .ج
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  الاتصال التغيير في انماط .2

داخـل  (ان انماط الاتصال في المؤسسات هي اساس عملها سواء كانت الاتصـالات داخليـة   
لذلك يجب على المنظمة العمل على  )بيئتها الخارجيةو بين المنظمة(او خارجية  )المؤسسة نفسها

يمكن توضـيح اثـر   و تغييرها عند الحاجةو الحفاظ على فعاليتهاو متابعة وسائل الاتصال لديها
  :التغيير في نمط الاتصال على الاداء كالاتي

تلعب الاتصالات دورا هاما في تدفق المعلومات المتعلقة بالتغيير التنظيمي حيـث ترتفـع   . أ
  .كفاءة العاملين كلما كانت انظمة الاتصالات عالية

لأنه يسمح للعاملين  )الصاعد والنازل(افضل انواع الاتصال هو الاتصال ذو الاتجاهين  .ب
إبداء رايهم حيث اثبتت الدراسات ان الاتصال النازل يقمع افكار العاملين مما يؤثر سلبا ب

  .على ادائهم

 الاتصال الجيد يؤدي الى تحسين الاداء حيث يستطيع العامل ان يؤدي عمله بكفاءة اكثر .ج
ان الاتصال الجيد يساعد علـى   اثبتت الدراساتو يتطلع على أدوار الموظفين الاخرينو
  .تحفيز العاملينو نتاجيةالا

الاتصال يعمل على نقل المعلومات بين العاملين مما يشجع على تغيير سلوكهم بالعمل نحو  .د
  .و يعمل الاتصال ايضا على شرح خطط التغيير التنظيمي،سلوك افضل

  )2002العتيبي، ( :اثر التغيير في الهيكل التنظيمي .3

او تغييـر  ،الهيكل التنظيمي يتعلق باستحداث وحدات جديدة او ازالة وحدات حالية يالتغيير فان 
طرق من خلالها يمكن تحديد شكل الهيكل التنظيمي  ثلاثيوجد هناك و ،في اختصاصات الوحدة

  :كالاتي

تشير هذه الطريقة الى انه عند تحليل الانشطة يمكـن لـلإدارة ان    :طريقة تحليل الانشطة .أ
  .تحديد نوع الواجباتو تصل الى ما يجب القيام به
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  تربط هذه الطريقة بعلاقة المسؤولين في انشطة المنظمة :طريقة تحليل العلاقات. ب

طريقـة ا  و بالنسبة لهذه الطريقة يتم تحديد القرارات المطلوبـة  :طريقة تحليل القرارات .ج
  .القيام بها لتنفيذ تلك القرارات الانشطة الواجبو لمشاركة بالقرارات

  الدراسات السابقة 2.2

والتي تتعلق بالتغيير التنظيمي  الاجنبيةو العربية استعرضت الباحثة العديد من الدراسات السابقة
  .وعلاقته ببعض المتغيرات

  الدراسات المحلية 2.2.1

ة يثة وأثرها على القرارات الإداريا المعلومات الحديتكنولوجبعنوان  )2006الحبيصي، (دراسة 

 ـلمزافقد ناقشت . نيية للواقع الفلسطيدراسة استطلاع –في منظمات الأعمال  مكـن  يا التـي  ي
وعلـى الأخـص   ثـة،  يا للمعلومات الحديجة لاستخدامها لتكنولوجيقها نتيلمنظمات الأعمال تحق

رون ين أن عدم معرفـة المـد  يقد تب ،ةيوالخارج ةيا الإنترنت وشبكات الاتصال الداخليتكنولوج
ة تشكلان أهم العوامل التي تؤدي إلى عدم يزياتهم في اللغة الإنجلية الإنترنت وضعف إمكانيبأهم

فة وعلى نطـاق  يدرجة الاستخدام لا زالت ضعوان  ،اتية لهذه التقنينياستخدام الشركات الفلسط
اوصت الدراسـة بضـرورة   و ايث أن أغلب الشركات لا تستخدم هذه التكنولوجيح ،ق فقطيض

ة وذلك عبر ينية المستخدمة في الشركات الفلسطيدية التقليإحداث تحول في نظم المعلومات الإدار
شروعات ات الميم الأنشطة بالإضافة إلى مواكبة عملييط والبرمجة والمتابعة وتقيات التخطيعمل

  .ثةية الحديللتطورات التكنولوج

العوامـل  و اتجاهات العاملين نحو التغييـر التنظيمـي  " ن ادراسة بعنو )2003خليل، (دراسة 

التعـرف   إلىوهدفت  في مؤسسات السلطة الفلسطينية في شمال الضفة الغربية المؤثرة عليها
من خلال توزيـع   على اتجاهات العاملين في منطقة شمال الضفة الغربية نحو التغيير التنظيمي

 وأظهـرت  )مجتمع الدراسـة ( 2065 أصلمن  اًموظف 486على عينة عشوائية عددها  انةاستب
بيل يتقبلون تغيير سلوكياتهم في العمل في سو ذاتهمو أنفسهمان العاملين مستعدون لتطوير  النتائج
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الدراسة بتوفير عملية دعم للتغيير التنظيمي مع المحافظة على التقاليـد   ، وأوصتتطوير الذات
  .الوظيفية التي يشعر الموظفون تجاهها بالرضا

  الدراسات العربية 2.2.2

كـان   "العاملينالمعنوية على اداء و اثر الحوافز المادية" دراسة بعنوان  )2020سعد، (أجرى 
العاملين من خلال دراسـة انـواع    أداءعلى  تأثيرهاو الحوافز أنواعالهدف منها التعرف على 

 وتم التعامل مع المنهج الوصفي التحليلـي  الأداءالمعنوي على و ماديلبشقيها ا تأثيرهاو الحوافز
المعنوية و وجود علاقة طردية بين الحوافز المادية إلىتوصلت الدراسة و تبانةاستخدام اداة الاسو

  .الأداءحوافز لتحسين  أنظمةني المؤسسات تببضرورة  الأداء وأوصتالمقدمة مع 

 العوامل المؤثرة علي الأداء الوظيفي للعاملين بجامعة بنغازي دراسة )2019معتوق، (وأجرى 

 فهم اثر التـدريب و تحديد أهم العوامل المؤثرة على أداء العاملين هدفت هذه الدراسة إلى حيث
عوامل التدريب والحالـة الاجتماعيـة    من خلال التركيز على العوامل الاجتماعية على الأداءو

وطـورت اداة   الوصـفي التحليلـي  :استخدمت المنهجو امل الماديةووالنفسية بالإضافة الى الع
من موظفي جامعة بنغازي على اختلاف مسـتوياتهم   اًموظف 112التي تم توزيعهاعلى انةالاستب

كعينة عشوائية من مجتمع الدراسة المتمثل بجميع موظفي جامعة بنغازي وتوصلت الى  الإدارية
ان هناك علاقة طردية بـين زيـادة   و نتيجة ان معظم العاملين يعانون من تدني الحوافز المادية

أوصت الدراسة بضرورة توفير الدورات التدريبية المناسبة للمـوظفين   .الأداء تحسينو الحوافز
  .وزيادة فاعلية الأداء من خلال اللجوء الى الأساليب التكنولوجية الحديثة

فقد هدفت توضيح دور  إدارة التغيير وأثرهاعلى أداء العاملينبعنوان  )2019علي، (اما دراسة 
وأثرها ) التغيير في التكنولوجياو الحوافز،، والتطوير التنظيمي، التغيير التنظيمي )ادارة التغيير

عتمدت الدراسة على المنهج الوصفى التحليلى الذي يعتمـد علـي دراسـة     ،علي اداء العاملين
م النتائج التي توصلت إليهـا  تمثلت أه .الظاهرة كما توجد في الواقع ويهتم بوصفها وصفاً دقيقاً

الدراسة في ان التغيير يحدث بواسطة الادارة العليا، وللتغلب على مقاومة التغيير تقـدم الادارة  
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العليا المعلومات الكافية عن أهمية التغيير تمثلت اهم التوصيات في أنه يجب على إدارة الهيئـة  
  .و تقديم حوافز تشجيعية لهمتقديم المعلومات الكافية عن أهمية التغيير للعاملين،

دوره في تحسين و التغيير التنظيمي دراسة بعنوان )2018يوسف و عبدالملك، ( وأجرى كل من

اثره على و محاولة التعرف على التغيير التنظيمي كان الهدف من الدراسة اداء الموارد البشرية
 تكوين المهارات من خلال التـدريب و من ناحية التوعية اثره على المورد البشريو المنظمات

وتم  .كذلك تغيير أنظمة الحوافز بما يتلاءم مع تطلعات العاملين ورغباتهمو تنمية وعي الأفرادو
تمثـل  و الملاحظةو المقابلةو بانةتمثلت أدوات الدراسة بالاستو استخدام المنهج الوصفي التحليلي

أظهرت نتائج الدراسة  وقد، )مؤسسة نوميلورغ(ن في المؤسسة جميع العاملي:مجتمع الدراسة ب
العاملين حيث ان الاهتمام بالعاملين يزيـد   أداءان التغيير التنظيمي له دور واضح وبارز على 

من إنتاجيتهم لان نجاح اي منظمة يعتمد على العنصر البشري الذي يعد و من رضاهم الوظيفي
بضرورة العمل على نشر ثقافة التغيير التنظيمي لـدى   وقد أوصت.منظماتلالمحرك الرئيسي ل

  .إدراك أن نجاح التغيير مرتبط بمدى تعاون الإدارة مع العاملينو العاملين

 التميـز  علـى  التنظيمـي  التغيير أثر على التعرف إلى هدفتدراسة ) 2017العمري، (أجرى 

 الريـاض  بمدينـة  السعودي الخاص القطاع في الموظفين تمثل عينة على بالتطبيق التنظيمي،

 السؤال على الإجابة في رئيسة بصورة تتجسد الدراسة مشكلة إن كما .موظفًا (368) عددهم والبالغ

 فـي  التنظيمي التميز تحقيق في التنظيمي التغيير أثر ما :وهو الدراسة بمتغيرات المتعلق الرئيس

 يتضـمن  الذي التحليلي الوصفي البحث منهجية إلى الدراسة واستندت السعودي؟ الخاص القطاع

 مصـدر  الدراسة أداة تمثل التي الاستبانة بواسطة البيانات لجمع والميداني المكتبي المسح أسلوب

 إحصـائية  دلالة ذو أثر يوجد :أهمها من النتائج من عدد إلى الدراسة وخلصت .الأولى معلوماتها

 فروق توجد كما .)التنظيمي الهيكل(عامل باستثناء التنظيمي التميز على التنظيمي التغيير لعوامل

 تعـزى  التنظيمي التغيير عوامل طبيعة حول للدراسة المبحوثين استجابة بين إحصائية دلالة ذات

 وأخيرا .)الحالية الوظيفة في الخبرة سنوات وعدد الوظيفي، المسمى)والوظيفية الشخصية للعوامل
 التنظيمي التميز أبعاد طبيعة حول للدراسة المبحوثين استجابة بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد
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 إلـى  الدراسة توصلت كما ؟)الوظيفي المسمى العلمي، المؤهل)والوظيفية الشخصية للعوامل وفقًا

 التميـز  إلـى  للوصـول  التغييـر  على تعمل بيئة إيجاد على العمل شأنها من التوصيات من عدد

  .التنظيمي

هدفت هذه  علاقة التغيير التنظيمي بالرضا الوظيفي:دراسة بعنوان ) 2012، .القيزي ع(أجرى 
التغييـر   أبعـاد دراسة علاقة التغيير التنظيمي بالرضا الوظيفي من خلال دراسـة   إلىالدراسة 
تم استخدام المنهج الكمي من اجل تحقيق هـذا  و اثر كل متغير على الرضا الوظيفيو التنظيمي

النتائج الى ان المدير الذي يخلـق   أشارت ،انةالدراسة التي تمثلت في استب أداةتطوير و الهدف
فقط وبالتالي  أدواتموظفيه مجرد  فقط فانه يعتبر الإنتاجيةمن اجل زيادة  هبموظفيحالة اهتمام 

 أسـاليب و لا ينشا لديهم رضا وظيفي وبينت كذلك ان العاملين لديهم رغبة بالتعرف على وسائل
  .جديدة ومتطورة لاكتساب مهارات جديدة في عملهم

دور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء العـاملين فـي   : عنوانب دراسة )2012النسور، (أجرى 

العاملين وتـم   أداءدراسة اثر الثقافة التنظيمية على  منهاوكان الهدف  القطاع المصرفي الأردني
علـى عينـة    اوتوزيعه انةاستخدام الاستب لتحقيق هذا الهدف تمو المنهج الوصفي التحليلي إتباع

موظف من مجتمع الدراسة المتمثل بجميع العاملين في القطاع المصرفي  381عشوائية متمثلة ب
المعتقـدات  و الثقافـة التنظيميـة متمثلـة بـالقيم     أبعـاد  أن إلىالدراسة  وتوصلت الأردنفي 

التوقعات التنظيمية متوفرة بشكل مرتفع في القطاع المصرفي كمـا  ،لمعايير التنظيميةا،التنظيمية
بضـرورة   وأوصت،الأداءو ية بين الثقافة التنظيميةدبالتالي وجود علاقة طرو مرتفع الأداءان 

  .الدورات التدريبية للموظفينو زيادة الحوافزو تعزيز الثقافة التنظيمية

تكنولوجيا المعلومات على الأداء الوظيفي  استخدامأثر "بعنوان دراسة  )2012عطية، ( وأجرى

التعرف على دور التكنولوجيا الحديثة فـي   إلىهدفت  "للعاملين في الأجهزة الحكومية المحلية
 التكنولوجيـة الحديثـة   الأساليبالعاملين من خلال دراسة العلاقة بين استخدام  أداءعلى  التأثير

سرعة الانجـاز وكـان المـنهج    و ذلك على تبسيط العمل تأثيرو كفاءتهو نوعيتهو الأداءحجم و
 تمثل مجتمع الدراسة بالعاملين في جامعة ورقلـة الجزائريـة  و المستخدم هو الوصفي التحليلي
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 الأداءمع تحسين التكنولوجية الحديثة  الأساليبوجود علاقة بين استخدام  إلىتوصلت الدراسة و
كمـا   .تبسيط العمل بينما لا يوجد علاقة بين استخدام التكنولوجيا مع سرعة الانجـاز و كفاءتهو

زيـادة  و رفع كفاءتهم لتحقيق انسجام بين استخدام التكنولوجيـا و بزيادة تدريب العاملين أوصت
  .سرعه الانجاز في العمل

كان ، اثرها على اداء العاملينو التغيير إدارة مقاومة :دراسة بعنوان )2010يعقوب، (وأجرى 
من خلال دراسـة   الأداءكيف تؤثر على و معرفة اثر استراتيجيات التغيير التنظيمي الهدف منها

 ،مفـردة  )225(عينة بلغت  علىاستبانة شكال مقاومة التغيير وتمت الدراسة من خلال توزيع أ
لعمليـة مقاومـة    أن إلى أشارت نتائج الدراسةو ،شملت موظفي الشركات في المركز والفروع

 االتغيير ممهذه المقاومة كانت تفشل من عملية  أنالعاملين بحيث  أداءالسلبي على  الأثرالتغيير 
المعنوية للموظفين و الدراسة بضرورة اشباع الحاجات المادية وأوصت الأداء،ينعكس سلبا على 

  .السماح للموظفين بالمشاركة في عملية التغييرو عملية التغيير إحداثقبل 

حيث  الإدارةاستجابة و العوامل المؤثرة :التغيير التنظيمي:بعنوان )2010، .حسين ع(وأجرى 
المـديرين فـي المؤسسـة العامـة     كيفية استجابة و التعرف على مدى إلىهدفت هذه الدراسة 
اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي و شركاتها للتغيير التنظيميو للصناعات الغذائية

على مجتمع الدراسة المتمثل بشركات المؤسسـة   اتم توزيعه لتيللدراسة ا أداة بانةالاست نتوكا
يوجد لدى العاملين وعي  أبرزهامجموعه نتائج  إلىتوصلت الدراسة و العامة للصناعات الغذائية

الخارجية مع نتـائج  و كان هناك علاقة قوية بين عوامل التغيير الداخليةو عملية التغيير لأهمية
  بعملية التغيير الإداريةالعاملين في مختلف المستويات  إشراك بأهميةالدراسة  وأوصتالتغيير 

 فقد هدفت الى ا المعلومات على الأداء الإدارييأثر تكنولوجبعنوان  )2005جلال، (اما دراسة 
التعرف علي أهمية تكنولوجيا المعلومات ودورها الفعال في تحسين العمل الإداري في الشركات 

ولقد تم اتباع  ،واثر التغيير التنظيمي في رفع كفاءة وفعالية الأداء الإداري .الخدمية في السودان
وتمثل مجتمع الدراسة من الإدارة العليا في شركات المقاولات والبناء  ،المنهج الوصفي التحليلي

توصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها وجود علاقـة إيجابيـة بـين     .السودانية بالعاصمة الخرطوم
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رورة الاهتمام ضبأوصت الدراسة ، مكونات تكنولوجيا النظم المحوسبة وعناصر الأداء الإداري
ومراعاة عناصرها مـن  . بتدريب الإداريين العاملين علي استخدام أدوات تكنولوجيا المعلومات

  .أجل كفاءة وفاعلية الأداء في المؤسسة

حيث هـدفت   ،اتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيميدراسة بعنوان  )2005البلوي، ( وأجرى
تـم اسـتخدام المـنهج    و الدراسة إلى التعرف على اتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيميهذه 

توصلت  .من اجل تحقيق هذا الهدف انةتم تطوير أداة الاستبو الوصفي التحليلي بأسلوبه المسحي
بـين متوسـطات    إحصـائية الدراسة الى مجموعة نتائج مفادها عدم وجود فروق ذات دلالـة  

 ،طبيعة العمل،العمر(التي تعود للمتغيرات و المؤدية للتغيير الأسبابالعينة حول  أفراداستجابات 
 ، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات افراد العينة حول المزايـا )الخبرة

وجـود   )التعليمي ىالمستو، العمر(المكاسب المتوقعة بعد حدوث التغيير التي تعود لمتغيرات و
بين متوسطات استجابات افراد العينة حول المشكلات التي قد تـنجم   إحصائيةفروق ذات دلالة 

  .)الخبرة،طبيعة العمل،العمر(العائدة للمتغيرات و يالتغيير التنظيمبعد حدوث 

  الدراسات الاجنبية 2.2.3

 Effect of Organizational Change onدراسـة بعنـوان    ) Osunsan ،2019( دراسة

Employee Performance : هذه الدراسة أثر التغيير التنظيمي على أداء الموظفين في تناولت
تحديـد أثـر   ) 1: (ما يليوتمثلت اهدافها ب. مصارف تجارية مختارة في بوجومبورا، بوروندي

تحديد أثر التغيير ) 2(وجومبورا التغير الهيكلي على أداء الموظفين في المصارف التجارية في ب
تحديد أثر التغير ) 3(و ،الاستراتيجي على أداء الموظفين في المصارف التجارية في بوجومبورا
 وكان مجتمع الدراسـة . التكنولوجي على أداء الموظفين في المصارف التجارية في بوجومبورا

. فقـط  104في الدراسة سوى موظفًا، ومع ذلك، لم يشارك  116موظفًا وبلغ حجم العينة  163
 الاسـتراتيجي  أن التغير الهيكلـي  وتوصلت الى. وشملت الأدوات البحثية الرئيسية الاستبيانات

وخلصت هذه الدراسة إلـى أن التغييـر    بشكل كبير على أداء الموظفين ونيؤثر التكنولوجيو
ينبغي لإدارة : التوصيات التاليةوقدمت الدراسة . التنظيمي كان له تأثير كبير على أداء الموظفين
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المصارف التجارية أن تغير بشكل دوري في الطريقة التي تتم بها الأعمال بطريقـة تسـتجيب   
  .لطلبات العملاء الديناميكية بسرعة كبيرة وفي الوقت المناسب

 ORGANZATIONAL CHANGE ANDبعنـوان    (Ebongkeng, 2018)دراسـة  

PERFORMANCE : أثر التغيير التنظيمـي  توضيح هو البحثالهدف الرئيسي من هذا كان 
النظر في التحديات التي تواجهها معظم مؤسسات التمويل البالغ الصـغر وكيفيـة   و الاداءعلى 

واستُخدم استبيان لجمع المعلومات، بينما اسـتُخدمت  . إجراء تغييرات للتغلب على هذه التحديات
ثانوية لجمع المعلومات من الإنترنت والكتب الموجودة في المكتبة ومن بعض الوثـائق  بيانات 

واستنادا إلى النتائج التي تم الحصول عليهـا،  . الواردة في الردود الواردة في الاستبيان الصادر
 .تشير النتائج الرئيسية إلى أن التغيير التنظيمي له تأثير على موظفي وعملاء شـركة سـوفينا  

  .ضرورة إحداث تغيير في مؤسسات التمويل المتناهي الصغربالدراسة  تواوص

 Organizational Change and Employee(دراسة بعنـوان  )Karanja ،2015( واجرت

Performance(:    كان الهدف من هذه الدراسة التحقيق في آثار التغيير التنظيمـي علـى أداء
كانت أهداف هذه الدراسة هي تقييم آثار التغير التكنولوجي وتغير الهيكـل وتغيـر   . الموظفين

وتمثـل مجتمـع   . أدوار ومسؤوليات الموظفين والتغيرات في الإدارة على أداء القوى العاملـة 
التغيرات التي حدثت في السنوات السبع و ركزت الدراسة على التنظيم. موظف 300 الدراسة ب

وكانـت الأداة  .وكانت تقنية أخذ العينات المستخدمة هي أخذ العينات العشوائية الطبقية. الماضية
 .الرئيسية التي استخدمت لجمع البيانات هي الاستبيان

 ت الدراسة أن أداء الموظفين كان إيجابيـا وكشف ،استخدمت هذه الدراسة تصميم البحث الوصفي
. المتغير الذي تغير في أداء الموظفين بشكل إيجابي هو التكنولوجياو مدفوع بالتغيير التنظيميو

وقـد  . ويرجع ذلك إلى أنها وفرت برنامجا للتدريب الداخلي الذي أتاح مزيدا من فرص العمـل 
ويوصى بأن تسلط المنظمات الضوء على  .حفز ذلك حتى الموظفين الموجودين على أداء أفضل
  .ضرورة هذه التغييرات بعبارات بسيطة وسهلة الفهم
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ــوان ) Softa et al, 2015(أجــرى ســوفتا وآخــرون   The effect ofدراســة بعن

organizational change on organizational loyalty : هدفت إلى التعرف على تـأثير 

 على الدراسة طبقت .في شركات تقنية المعلومات في الهند التنظيمي على الولاء التنظيمي التغيير

 والأوسط الأعلى المستوى الإداري)الإدارية المستويات مختلف في موظف (400) من مكونة عينة

 موجبة علاقة وجود :أهمها من نتائج عدة إلى الدراسة توصلت .في الشركات المذكورة) والأدنى

  . التنظيمي والولاء التنظيمي التغيير بين

 Effect of Organisation Culture on Employeeبعنوان  )wanjiku ،2014(اما دراسة 

Performance in Non Govermental Organizations :قد يكـون للثقافـة    فقد بينت انه
وهذه ممارسة لا يمكن افتراضـها  . تأثير كبير على أداء جميع المنظمات في جميع أنحاء العالم

لأن لها آثاراً إيجابية وسلبية على السواء فيما يتعلق بالأداء، كما انه أكثر خطورة عندما يتعلـق  
وانصـب  . دوليـة  الأمر بالمنظمات غير الحكومية، لأنها تشمل في معظم الحالات حكومـات 

التركيز الرئيسي للدراسة على المنظمات غير الحكومية في كينيا مع التركيز بشكل خاص على 
بين الثقافة التنافسية والأداء  وكان الهدف الرئيسي دراسة العلاقة. منظمة الرؤية العالمية في كينيا

الأداء فـي المنظمـات   في المنظمات غير الحكومية، واستكشاف أثر ثقافة تنظيم المشاريع على 
غير الحكومية، وتقييم مستوى الثقافة البيروقراطية وتأثيرها على الأداء العام في المنظمات غير 

وأخيرا لتحديد (الحكومية، ودراسة تأثير الثقافة التوافقية على الأداء في المنظمات غير الحكومية 
كان تصميم البحث الذي تم تبنيه . االتكامل الثقافي المفضل في المنظمات غير الحكومية في كيني

لهذه الدراسة عبارة عن مسح وصفي يسعى فيه البحث إلى جمع البيانات من مجموعة مستهدفة 
من الموظفين العاملين في منظمة الرؤية العالمية في كينيا، وذلك باستخدام اسـتبيانات لتحديـد   

موظفًا فـي   960 ن مجتمع الدراسة منتكو. العلاقة المتبادلة بين ثقافة المنظمة وأداء الموظفين
وتم  .من إجمالي المجموعة المستهدفة 484منظمة الرؤية العالمية في كينيا، وتم أخذ عينة بحجم 

 .تحليل البيانات نوعيا وكميا ومن خلال استخدام حزمة إحصائية لعلماء الاجتماع

لأنها تملي كيفية تنفيذ الأشياء وخلصت الدراسة إلى أن ثقافة المنظمة لها تأثير كبير على الأداء 
و في منظمـة الرؤيـة   .ضمن فلسفة المنظمة، وبيئة العمل، وأهداف الأداء واستقرار المنظمات
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العالمية في كينيا هناك تكامل بين الثقافات بدءا من الثقافة التنافسية وثقافة ريادة الأعمال والثقافة 
افات الأربع، يفضل الموظفون الاندماج بين الثقافات ومن بين الثق. البيروقراطية والثقافة التوافقية

ويرجع ذلـك  . التوافقية والمباشرة للأعمال الحرة أو الثقافات التنافسية والمباشرة للأعمال الحرة
إلى أن الموظفين يبحثون عن بيئة عمل تزيد من قدرتهم على الابتكار والإبداع والاستقلال عن 

  .لائهم وغيرهمالإدارة الجزئية والتماسك مع زم

ــة  ــفت دراس ــوان  )Fleming ،2010(وكش  Faculty Expectation forcollegeبعن

Presidents Job Performance     عن تصورات أعضاء هيئة التدريس فـي مجموعـة مـن
الوظيفي لرؤساء الجامعات التي يعملـون   الاداءة نحو الامريكيالمتحدة  الولاياتالجامعات في 

كمـا   .الاداءأن توقعات أعضاء هيئة التدريس كانت متوسطة نحو : وأشارت نتائج الدراسة. بها
وان اداء أن أداء رؤساء الجامعات يؤثر على أداء أعضاء هيئـة التـدريس فـي الجامعـات،     

  .عند تحسين الاداء يمكن الحصول عليهامرتبط بتوقعاتهم نحو الحوافز التي  الاعضاء

 السابقة الدراسات على التعقيب 2.3

حيث أنها أجريت للتعـرف  تشابه أغراضها من حيث الهدف  السابقة الدراسات عرض من يتضح
ودراسـة   ،)2020سـعد،  ( دراسة مثل بالأداء الوظيفي للعاملينوعلاقته  التغيير التنظيميعلى 

ودراسـة   .2017العمـري،  ودراسـة   )2018( يوسف وعبد الملكدراسة و )2019معتوق، (
  .) 2012، .القيزي ع(

المـنهج المسـتخدم وهـو المـنهج     الدراسات السابقة من حيث  تتشابه هذه الدراسة معكذلك و
 Softa et(سوفتا وآخرون ، ومع )2012(ومع النسور ، )2012(الارتباطي مع دراسة عطية 

al, 2015(،  ومع حسين)ومع العمري )2012(، ومع القيزي )2010(ومع يعقوب  ،)2010 ،
 ، كـذلك )2020(، ومع سعد )2019(، ومع معتوق )2018(، ومع يوسف وعبد الملك )2017(

إلا أنهـا   .الفلسـطينية  البيئةفي البيئة التي أجريت فيها وهي ) 2003(تتشابه مع دراسة خليل 
مع بقيتها في ذلك، وتتميز الدراسة الحالية عن بقية الدراسات في أنها ستتعرف على أثر تختلف 
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اعتبارها أولى الدراسـات  ب التغيير التنظيمي على أداء العاملين في الدوائر الضريبية الفلسطينية
 حتى 2003فجوة بحثية تمتد من عام  في البيئة الفلسطينية حول هذا الموضوع كما أنها ستغطي

حيث أنها سـتنطلق مـن    –حسب علم الباحثة  –في البيئة الفلسطينية  وقت اجراء هذه الدراسة
ضاف نتائجها إلى حصيلة نتائج البحوث والدراسات السـابقة  ستحيث انتهت الدراسات السابقة، 

  .في هذا المجال
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  الفصل الثالث

  الطريقة والإجراءات
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  الفصل الثالث

 الطريقة والإجراءات

في تحديد مجتمع الدراسـة   ةالباحث هاتيتضمن هذا الفصل وصفاً للطريقة والإجراءات التي اتبع
 وعينتها، واستخدام أداة الدراسة، وخطوات التحقق من صدق الأداة وثباتها، إضافة إلى وصـف 

 .الطرق الإحصائية المتبعة في تحليل البيانات

  الدراسةمنهج  3.1

 اعتمدت هذه الدراسة المنهج الوصفي لوصف عينة الدراسة ومتغيراتها، اضافة إلـى المـنهج  

، ولأن اثر التغيير التنظيمي على اداء العاملين في الدوائر الضريبية التحليلي بهدف التعرف على
العلاقـات   الدراسة ميدانية فإنها تتبع المنهج الوصفي التحليلي والمعتمد في دراسة الأثر وفحص

  .بين المتغيرات

 مجتمع وعينة الدراسة 3.2

موظفا ورئيس قسم ومدير دائرة يعملون في دوائـر الضـريبة    302تكون مجتمع الدراسة من 
فا موظ 132عبارة عن ) عينة قصدية(الفلسطينية في شمال الضفة الغربية وكانت عينة الدراسة 

  .الدراسةمن مجتمع % 45من المجتمع ككل ما يشكل ما نسيته 

  أداة الدراسة 3.3

بتطويرها كأداة لجمع بيانات الدراسة، وذلك  تالاستبانة أداة للدراسة، وقد قام ةالباحث تاستخدم
  :وفقاً للخطوات الآتية

والعمل  مراجعة الأدب النظري المتعلق بموضوع الدراسة، وأهدافها، ومجالاتها، وتطبيقاتها،. 1
  .بها

الأبحـاث  و والدراسات ذات العلاقة بعنوان الدراسة، ومن هذه الدراسـات مراجعة الأبحاث . 2
تأثير الثقافة التنظيميـة علـى   ، )2012القيزي، (علاقة التغيير التنظيمي بالرضا الوظيفي (
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 التنظيمـي فـي أداء المـوارد البشـرية    أثر المنـاخ   )2006سالم، ( أداء الموارد البشرية
  .)2015الجوري، (

  ثلاثة اجزاءوقد تكونت أداة الدراسة من 

  .اسئلة تتعلق المعلومات الشخصية عن افراد عينة الدراسة 4وهو عبارة عن : الجزء الأول

التغييـر التنظيمـي بأبعـاده     تتعلق بمجال اًموضوعي سؤالاً 19وهو عبارة عن : الجزء الثاني
 .)الهيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، التكنولوجيا ووسائل الاتصال(

اداء العـاملين فـي الـدوائر    اسئلة موضوعية تتعلق بمجال  7وهو عبارة عن : الجزء الثالث
  .الضريبية

ت السـابقة  الخماسي والمتدرج بالاعتماد على الدراسـا (Likert) لقد تم استخدام مقياس ليكارت
درجة موافقته أو  الاكثر شيوعا حيث يطلب فيه من المستجوب أن يحدد المقاييسالذي يعتبر من 

: 3(، )موافق: 4(، )موافق بشدة: 5(: عدم موافقته على الخيارات المحددة، بحيث يكون كما يلي
  ).غير موافق بشدة: 1(أخيرا و )غير موافق: 2(، )محايد

  صدق الأداة 3.4

المحكمين المختصـين فـي تخصـص إدارة الاعمـال      أربعة منتم عرض أداة الدراسة على 
وقد طُلب من المحكمين إبداء الرأي في فقرات أداة الدراسـة  . والمحاسبة والمنازعات الضريبية

من حيث صياغة الفقرات، ومدى مناسبتها للمجال الذي وضعت فيه، إمـا بالموافقـة عليهـا،    
أو حذفها لعدم أهميتها، أو إضافة فقرات جديدة، ولقد تم الأخذ برأي أغلبيـة  أوتعديل صياغتها، 

للاسـتبانة،   أعضاء لجنة المحكمين في عملية التحكيم، وبذلك يكون قد تحقق صدق المحتـوى 
  .)أداة الدراسة: 1الملحق (وأصبحت أداة الدراسة في صورتها النهائية 
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  الفقرات التي تم حذفها

  .متهمسلاو دون الاهتمام براحتهمالعاملين فقط  بأداءالمشرف بالعمل يهتم  .1

  .يشاركون في تنفيذهو يهتم العاملون بإحداث التغيير التنظيمي .2

  .تشجع المنظمة تنافس العاملين بشكل يحسن من ادائهم .3

  أما الفقرات التي تمت إضافتها

  .يوجد عمليات مستمرة لتطوير التكنولوجيا داخل الدوائر الضريبية .1

  .يوجد صعوبة في الوصول الى المدير لتقديم اقتراحات .2

  .دقيقة حول المهام المطلوب انجازهاو معلومات كاملة نيتوفر للموظفي .3

  :الفقرات التي تم تعديل صياغتها

  .تعمل الدوائر الضريبية على وضع نظام تحفيزي للموظفين .1

  .في وضع اهداف الدوائر الضريبية نتشرك الدوائر الضريبية الموظفي .2

  .أما باقي الفقرات فقد تمت الموافقة عليها بالإجماع

  ثبات الأداة 3.5

حيـث   Cronbach’sAlphaلقد تم استخراج معامل ثبات الأداة، باستخدام معادلة كرونباخ ألفا 
 .يبين معاملات الثبات لأداة الدراسة ومجالاتها
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 معاملات الثبات لمحاور أداة الدراسة :)3( جدول

  معامل كرونباخ الفا  عدد الفقرات  المتغير

 0.925 6 الهيكل التنظيمي

 0.935 6  الثقافة التنظيمية

 0.916 7  التكنولوجيا ووسائل الاتصال

 0.940 7  اداء العاملين

 0.966 26  الدرجة الكلية

  )Spssv22من برنامج  ةاعداد الباحث(

ما ) 0.966(في حين بلغ الثبات الكلي ) 0.940-0.916(تراوح بين تالاستبانة  تثبات مجالاأن 
يجعلها قابلة ومناسبة لأغراض البحث العلمي كما هـو موصـى بـه للدراسـات الاقتصـادية      

  .، مما يعني ان ثبات أداة الدراسة مقبول علميا(George, 2003)والإنسانية بحسب 

 إجراءات الدراسة 3.6

  :تيةلقد تم إجراء هذه الدراسة وفق الخطوات الآ

  .إعداد أداة الدراسة بصورتها النهائية. 1

  .تحديد أفراد عينة الدراسة. 2

 مـديريات  توجيه كتاب من عمادة كلية الدراسات العليا في جامعة النجـاح الوطنيـة، الـى   . 3
  .الضفة الغربية، لتسهيل مهمة جمع بيانات الدراسةشمال الضريبة في 

 150بتوزيع أداة الدراسة على مجتمع الدراسة، واسترجاعها، إذ تـم توزيـع    ةالباحث تقام. 4
  .انةاستب 132 وتم استرجاع استبانة

 ااستبانات لعدم صلاحيته ثلاثحيث تم استثناء  Smart PLS3تم تفريغ البيانات في برنامج. 5
 129حصـائي  القابلة للتحليـل الا  انات، وبذلك اصبح العدد الكلي للاستبللتحليل الاحصائي

  .انةاستب
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 استخراج النتائج، وتحليلها، ومناقشتها، ومقارنتها مع الدراسات السابقة، واقتراح التوصيات. 6

  .المناسبة

  نموذج الدراسة 3.7

  المتغير التابع                                    المتغير المستقل               

  

  

  

  

  

  متغيرات الدراسة) 1(شكل 

 اعداد الباحثة :المصدر

  المعالجات الإحصائية 3.8

بعد جمع إجابات أفراد العينة، جرى ترميزها وإدخال البيانات باستخدام الحاسـوب، ثـم تمـت    
ومـن   SMART PLS 3معالجة البيانات إحصائيا باستخدام برنامج التحليل الاحصائي المتقدم 

المعالجات الإحصائية المستخدمة لاختبار نموذج الدارسة واثبات صحية او نفي الفرضيات مـا  
  :يلي

 Measurement Modelتحليل النموذج القياسي  :أولا

  :يمكن تحليل نتائج النموذج القياسي من خلال التحقق من المعايير التالية

 وتتم من خلال Convergent validityالصدق التقاربي. 1

  اداء العاملين التغيير التنظيمي 

 ا	
��� ا	������

 التنظيمية الثقافة

 ا	����	���� وو���� ا����ل 
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A) ( التشبعات -الاتساق الداخليFactor Loading. 

)B ( ثبات المقياسReliability -  الموثوقية المركبةComposite Reliability (CR).  

(C)  متوسط التباين المفسرAverage Variance Extracted (AVE).  

 Fornell and Larckerوذلك من خلال معيار Discriminant validity الصدق التمايزي. 2

(1981).  

  Structural Modelتحليل النموذج الهيكلي : ثانيا

  :مكن تحليل نتائج النموذج الهيكلي من خلال التحقق من المعايير التاليةي

)A( معامل التفسير coefficient of determination)��(.  

(B)  حجم التأثيرEffect size )��(.  

(C) اختبار الفرضيات. 

  اختبار جودة نموذج الدراسة: الثاث

  :من المعايير التاليةيتم اختبار جودة نموذج الدراسة من خلال التحقق 

)A(  جودة التنبؤQ2.  

(B)  جودة المطابقةGoodness of Fit (GoF). 
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  الفصل الرابع

  ومناقشتها النتائجتحليل 
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  الفصل الرابع

  تحليل النتائج ومناقشتها

بغرض جمع البيانـات   ل الباحثةبعد الانتهاء من جمع البيانات عن طريق استبيان اعد من خلا
المستهدف وهم الموظفـون   الدراسة مجتمعوالتي وزعت على  ،لاختبار نموذج الدراسةاللازمة 

فـي هـذا   موظف و 302يبلغ عددهم و العاملون في الدوائر الضريبية في شمال الضفة الغربية
التحقق أو نفي صحة الفرضيات التي  البيانات وعرض نتائجها، وذلك من اجل تم تحليلالفصل 

وفي سبيل التحقق من نفي او اثبات صحة الفرضـيات  دراسة المقترح، نموذج التم طرحها في 
 Structural بتحليل البيانات باستخدام منهجية المعـادلات الهيكليـة   قامتفان الدراسة الحالية 

EquationModeling) (SEM الاحصائي المتقدم  باستخدام برنامج التحليلSmart-PLS3.  

  SEM (Structural Equation Modeling) منهجية المعادلات الهيكلية 4.1

التـي   الحديثـة  من افضل الطـرق  SEM (Structural Equation Modeling)طريقة تعد 
لاختبار النماذج متعددة المتغيرات، وذلك لأنها تعطي للباحث امكانية اختبار العلاقة بين  تستخدم

نات التي يتم تجميعها من خـلال  المتغيرات دفعة واحدة مع تحديد مدى ملائمة النموذج للبيا هذه
 & ,Hair Jr, Hult, Ringle(مؤشرات يطلق عليها مؤشـرات جـودة المطابقـة     مجموعة

Sarstedt, 2016(.  

النمـوذج   من اجل اختبار مدى ملائمة SEM)( تم استخدام نموذج المعادلات الهيكليةوبناء عليه
، والـذي يسـتخدم   Smart-PLS3المقترح، وذلك من خلال برنامج التحليل الاحصائي المتقدم 

للتأكد من مدى ملائمة النموذج مع بيانات العينة المستخدمة وأنها تقيس فعليا ما وضعت من اجل 
  .قياسه
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  معدل الاستجابات على أداة الدراسة 4.2

التوجه الشخصي لعينة الدراسـة المكونـة مـن الموظفـون     تمثلت طريقة توزيع الاستبيان في 
عينـة  بحيث تم توزيع الاستبيان على . العاملون في الدوائر الضريبية في شمال الضفة الغربية

موظفا يعملون في دوائـر   302من مجتمع الدراسة المكون من  موظف 150قصدية مكونة من 
شهر من تاريخ التوزيع تم الرجـوع لعينـة    وبعد. الضريبة الفلسطينية في شمال الضفة الغربية

استبيان، وبعد انتهاء عملية الجمع تم الحصول على  150تم توزيع . الدراسة واستلام الاستبانات
اسـتبانات بسـبب عـدم     3وخلال عملية ادخال البيانات تم استثناء . %88استبانة بواقع  132

بـذلك بلغـت   استبانة  129ليل الاحصائي اكتمال البيانات ليصبح عدد الاستبانات الصالحة للتح
 ،دراسـة ال ممثلة لمجتمعو ة جدايوهذه النسبة تعد كاف، مجتمع البحث الأصلي من %86نة يالع

 ـموغرافين الخصائص الديبي )معاملات الثبات لمحاور اداة الدراسة :3 الجدول رقم( نـة  يلع ةي
 .الدراسة
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  الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة ): 4(جدول 

  النسبة  التكرار  خصائص افراد عينة الدراسة

  الجنس
 %69 89  ذكر

 %31 40  انثى

  المؤهل العلمي
 %1.5 2  دكتوراه

 %14.7 19  ماجستير

 %2.3 3  دبلوم عالي

 %75.9 98  بكالوريوس

 %3.3 4  دبلوم متوسط

 %2.3 3  ثانوية عامة

  المسمى الوظيفي
 %6.97 9  مدير عام

 %13.95 18  نائب مدير

 %28.68 37  مدير دائرة

 %28.68 37  رئيس قسم

 %18.6 24  موظف

 %3.1 4  اخرى

 عدد سنوات الخبرة

 %16.27 21  سنوات 1-5

 %13.95 18  سنوات 6-10

 %37.98 49  سنة 15- 10

 %31.78 41  سنة 15اكثر من 
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 تحليل بيانات الدراسة 4.3

الى جزئيين رئيسـيين   Smart-PLS3الاحصائي المتقدم  يقسم التحليل باستخدام برنامج التحليل
  :وهما

 ذلك الجـزء  هوو: Measurement Model) الخارجيالنموذج (ي نموذج القياسالتحليل  .1
ا حيـث يحـدد   هومؤشراتمتغيرات الدراسة  ، والذي يتعامل معالهيكليةمن نموذج المعادلة 

دة هوالمتغيـرات غيـر المشـا    )او الاسـئلة  المؤشرات(دة همتغيرات المشاالقات بين العلا
 .دةهأيضا يصف صدق وثبات المتغيرات المشا ه، كما أن)الكامنة(

وهو النمـوذج الـداخلي   : Structural Model) النموذج الداخلي(تحليل النموذج الهيكلي  .2
حيث انـه يوضـح طبيعـة    ، متغيرات الدراسةقات السببية الموجودة بين العلاالذي يوضح

بين العوامل المستقلة والتابعة، وكذلك يبين نسبة الأثر ومعامل التفسير لكـل مـن   العلاقة 
ومن خلال نتائج النموذج الهيكلي يمكن توضيح نتـائج  . العوامل المستقلة في العامل التابع

 ).موجبة او سالبة(اشارتها و قيمة العلاقاتو فرضيات الدراسة

فان تحليـل   Smart-PLS3ئي من خلال برنامج المراحل الأساسية للتحليل الاحصاعلى  ءبنا
اولا من ان البيانات التي تم جمعها قد اجتازت معايير  التأكدالبيانات سيتم على مرحلتين لكي يتم 

 Structuralتقيـيم النمـوذج الهيكلـي    ، وثانيا يتم Measurement Modelسينموذج القياال

Model الدراسةقيق اهداف هذه وذلك من اجل الوصول الى نتائج الفرضيات وتح. 

 Measurement Model)النموذج الخارجي )ينموذج القياسالتحليل  4.3.1

  :الى قسمين رئيسيين هما Measurement Modelي نموذج القياساليقسم تحليل 

 .Convergent validity قاربيالصدق الت .1

  .Discriminant validity الصدق التمايزي .2
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في قدرته على تقدير الصدق البنـائي   (Smart-PLS3)تتمثل إحدى المزايا الأساسية لبرنامج 
ويشير الصدق البنائي إلى الدرجة التي تعكس بها عناصر مقيـاس البنـاء النظـري    . للمقاييس

ويتم التحقق من الصدق البنائي للمقياس من خلال اختبار توافر . والمفاهيمي الذي صممت لقياسه
وفيما يلي نتائج اختبار كلا النوعين . ، والصدق التمايزي لذات المقياسقاربيالصدق الت كلا من

  .من الصدق

  Convergent validityللمقاييس قاربيالصدق الت تحليل .1

إلى درجة اتساق العناصر المستخدمة لقيـاس   Convergent Validityالتقاربييشير الصدق 
 Hair Jr, Hult, Ringle, and Sarstedt ووفقًا لما أشار إليـه . المفهوم مع بعضها البعض

 - الاتساق الـداخلي ) A( :يتم من خلال ثلاثة معايير هي التقاربيفإن تقدير الصدق  (2016)
الموثوقيــة المركبــة  - Reliabilityثبــات المقيــاس ) Factor Loading ،)Bالتشــبعات

Composite Reliability (CR) ،(C)    متوسـط التبـاين المفسـرAverage Variance 

Extracted (AVE). التقاربيلقبول عناصر الصدق  المعتمدة علمياً معاييرتوضيحا لل وفي:  

 قاربيمعايير قبول عناصر الصدق الت :)5( جدول

  المعتمدةالقيم   المعايير

 Factorالاتساق الداخلي 

loading 

لكل  Factor loading قيمة التشبعاتكون تيجب أن 
  .)Hair Jr et al., 2016(بحسب  0.50الاسئلة اكبرمن 

 الموثوقية المركبة

Composite 
Reliability(CR)  

 0.70أكبر من  CRقيم الموثوقية المركبة  كونتيجب أن 
العام وذلك بحسب ق الداخلي بين مؤشرات اسلتجسيد التن

)Hair Jr et al., 2016(.  

متوسط التباين المفسر 
Average Variance 
Extracted (AVE)  

 0.50اكبر من )(AVE قيم التباين المفسركون تيجب ان 
لتجسد نجاح جميع أسئلة العامل في قياسه وذلك بحسب 

)Hair Jr et al., 2016(.  
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-Smartكما اظهرها برنـامج   Measurement Model ينموذج القياسالنتائج تحليل  يظهر

PLS3.  

  

 النموذج القياسي: )2(شكل 

  Factor Loadin :التشبعات - الاتساق الداخلي  . أ

يـع  لجم) الفقرات(اختبار تشبعات الأسئلة من خلال  ةالدراسلنموذج  الاتساق الداخليتم تقدير ي
وللتحقق من الصدق التقاربي لنموذج الدراسة، يتم تقييم صدق النموذج من خلال قياس  .الابعاد

) 6(الجـدول رقـم    حيث تشير النتائج في Factor loading)(تشبعات فقرات نموذج الدراسة 
لجميـع عوامـل   ) الأسـئلة ( العبارات Factor Loadingsالى قيم تشبعات ) 3(والشكل رقم 

  .الدراسة
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 تشبعات الأسئلة لكل ابعاد نموذج الدراسة نتائج: )6( جدول

  قيم التشبعات  العبارة  الرمز  العامل

الهيكل 
  التنظيمي

A1 
 يوجد وضوح في طبيعة العلاقـات بـين الرؤسـاء   

 المرؤوسينو
0.852 

A2 
مـع طبيعـة ومهـام     الموظفينتتناسب تخصصات 

 وواجبات وظائفهم
0.880 

A3 
مع طبيعـة مهـام    يوجد توافق بين الهيكل التنظيمي

 الموظفين بالدوائر الضريبية
0.845 

A4 0.883 يتصف الهيكل التنظيمي للدوائر الضريبية بالمرونة 

A5 
داخل  تداخل وازدواجية في الأعمال والوظائفيوجد 

 المؤسسة
0.849 

A6 
هناك مستوى عالي من الاتصالات والتعـاون بـين   

 جزاء الهيكل التنظيميا
0.804 

الثقافة 
  التنظيمية

A7 0.847 تتناسب الوظيفة التي تشغلها مع مؤهلاتك العلمية 

A8 
تعمل الدوائر الضريبية على وضع نظـام تحفيـزي   

 للموظفين
0.883 

A9 
علـى تزويـد المـوظفين     تعمل الادارة الضـريبية 

 بالتغيرات التي تحدث داخل الدوائر الضريبية
0.834 

A10  0.867 المدير لتقديم اقتراحاتيوجد صعوبة في الوصول الى 

A11 0.876 التفكيرو توفر الدوائر الضريبية مناخ ملائم للإبداع 

A12 
في وضع اهـداف   نتشرك الدوائر الضريبية الموظفي

 الدوائر الضريبية
0.906 

التكنولوجيا 
ووسائل 
  الاتصال

A13 0.760 تتوفر اجهزة حاسوب مناسبة لإنجاز العمل المطلوب 

A14  
يوجد عمليات مستمرة لتطـوير التكنولوجيـا داخـل    

 الدوائر الضريبية
0.362 

A15  0.893 تتناسب المعلومات المتاحة مع احتياجات الموظفين 

A16  
تشجع الادارة العليا على استخدام نظـم الاتصـالات   

 المختلفة
0.795 
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A17  
توفر الادارة العليا البرامج التدريبية المتعلقة باستخدام 

 انظمة الاتصال
0.826 

A18  
تهتم الادارة بما يقترحه الموظفين مـن اراء حـول   

 استخدام نظم الاتصالات
0.862 

A19  
دقيقة حول المهـام  و يتوفرللموظفين معلومات كاملة

 المطلوب انجازها
0.853 

اداء 
  العاملين

A22  
سـلوكياتهم  و يسعى الموظفون الى تحسين مهاراتهم

 بالعمل
0.850 

A23  0.896 تتم عملية الترقية بناء على العمل الجيد للموظفين 

A24  
بشكل يحسن  تنافس الموظفين تشجع الدوائر الضريبية

 من ادائهم
0.827 

A25  
 تتم عملية تقييم اداء المـوظفين بنـاء علـى اسـس    

 مرجعيات محددةو
0.902 

A26  
معنوية لتشجيع و حوافز مادية تقدم الدوائر الضريبية

 على الابداع الموظفين
0.931 

A27  
بالمهارات اللازمـة   تزود الادارة الضريبية الموظفين

 لتحمل المسؤولية
0.773 

A28  
تعمل الادارة الضريبية علـى تحديـد الاحتياجـات    

  التدريبية للموظفين لتوفيرها
0.819  

  

  

  تشبعات الأسئلة لنموذج الدراسة نتائج: )3( شكل
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الاتساق الـداخلي   عند القيام باختبارسؤال و 26أداة الدراسة اشتملت على  تجدر الإشارة إلى أن
التشبع لها الـى   لانخفاض معام الى ة، ويعود سبب حذف هذه العبارA14، تم حذف التشبعات-

  .سؤال لقياس النموذج القياسي 25فتبقى . العامل مما يؤثر على ثبات 0.50اقل من 

  Composite Reliability.الموثوقية المركبة ثبات المقياس  . ب

مجموع أحمال العامل المتغير الكامنة بالنسبة إلى مجموع أحمال  معيار الموثوقية المركبة يقيس
 Hair Jr etبحسب  ما فوقف 0.7يجب أن تكون القيمة الموصى بها و العامل زائد تباين الخطأ

al., 2016)(.  الموثوقية المركبةمقياس نتائج ثبات ويمكن توضيح Composite Reliability 

(CR)  التالي) 4(والشكل رقم ) 7(الجدول رقم في: 

  CRنتائج الموثوقية المركبة : )7(جدول 

  المتغير
Composite Reliability (CR) 

 الموثوقية المركبة

 0.941 الهيكل التنظيمي

 0.949  الثقافة التنظيمية

 0.935  التكنولوجيا ووسائل الاتصال

 0.951  اداء العاملين

  

  
 CRنتائج الموثوقية المركبة : )4(شكل 

0.925

0.93

0.935

0.94

0.945

0.95

0.955
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) 7(كما في الجدول رقم  0.70أن جميع القيم أكبر من  CRتشير نتائج مقياس الموثوقة المركبة 
ويمكن القول ان مقياس الموثوقية المركبة قد تحقق، أي ان مستوى الاتسـاق  ، )4(والشكل رقم 

  .)(Hair Jr et al., 2016الداخلي بين عوامل الدراسة يعتبر عالي وذلك بحسب 

 .Average Variance Extracted (AVE)وسط التباين المفسر مت. ج

من أشهر المقاييس الشائعة لإثبات صحة التقـارب   AVEيعتبر مقياس متوسط التباين المفسر 
ويعرف هذا المقياس بأنه القيمة المتوسـطة الكبـرى للـتحملات    . على مستوى النموذج البنائي

المربعة للمؤشرات المرتبطة بالعامل، أي مجموع التحميلات المربعـة مقسـموماً علـى عـدد     
  ).الأسئلة(المؤشرات 

أو أكثر  0.50البالغة  AVEفي المؤشرات الفردية تشير قيمة  وباستخدام المنطق نفسه المستخدم
وعلى النقيض مـن  . يفسر في المتوسط أكثر من نصف التباين في مؤشراته) العامل(الى البناء 

الى انه في المتوسط لا يزال هناك تباين أكبر في  0.50التي تقل عن  AVEذلك، تشير القيمة 
وسـط التبـاين المفسـر    ئج متنتايتعلق ب فيماو. ر في البناءخطأ العناصر بدلا من التباين المفس

Average Variance Extracted (AVE) 5(والشكل رقـم  ) 8(الجدول رقم  فهي كما في (
 :التالي

 AVEنتائج متوسط التباين المفسر: )8( جدول

  المتغير
Average Variance Extracted (AVE) 

  رمتوسط التباين المفس

 0.727 الهيكل التنظيمي

 0.755  الثقافة التنظيمية

 0.706  التكنولوجيا ووسائل الاتصال

 0.737  اداء العاملين
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  AVEنتائج متوسط التباين المفسر ): 5(شكل 

) 8(الجدول رقم  كما في Average Variance Extractedتشير نتائج متوسط التباين المفسر 
معيار متوسـط التبـاين   أي أن . فإن جميع القيم تجاوزت المعيار الموصى به) 5(والشكل رقم 

 .المفسر قد تحقق أي انه يوجد توافق بين أسئلة العامل مع بعضها البعض

 Discriminant Validityالصدق التمايزي  .2

إلى درجة تباعـد المتغيـرات عـن     Discriminant Validityالصدق التمايزي  معيار يشير
ض او بمعنى اخر أن كل متغير يمثل نفسه ولا يمثل غيره من المتغيرات وذلك من بعضها البع

 Fornell and Larckerاستخدام معيار م ت.المستخدمةغير مكررةمن ان المتغيرات  التأكداجل 

-Fornellوحتى يكون هناك صدق تمايزي لأداة الدراسة يجـب ان يكـون معيـار     (1981)

Larcker     لكل متغير من متغيرات الدراسة أكبر ما يمكن مقارنتـه ببقيـة المتغيـرات، أي أن
المتغير يمثل نفسه أكثر من تمثيله لبقية المتغيرات، وبالتالي لا يكون هناك تداخل بين متغيرات 

يوضح انه لا يوجد تداخل بالتالي معيـار الصـدق التمـايزي لاداة    ) 9(الجدول رقم . الدراسة
  .ققالدارسة مح
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 نتائج الصدق التمايزي: )9( جدول

الهيكل 
  التنظيمي

الثقافة 
  التنظيمية

التكنولوجيا 
  ووسائل الاتصال

  اداء العاملين
  

 
  

  اداء العاملين 0.859
 

 
  التكنولوجيا ووسائل الاتصال 0.713 0.840

  الثقافة التنظيمية 0.800 0.802 0.896 
  التنظيميالهيكل  0.857 0.749 0.890 0.853

نتائج صحة الاسئلة المستخدمة في قياس المتغيـرات  تظهر ال ،)9(رقم  الجدول السابقعلى  بناء
 ـ المن خلال تحليـل   التقـاربي  بشـقيه الصـدق    Measurement Modelي نمـوذج القياس

Convergent validity  والصدق التمايزيDiscriminant validity   فانه من الممكن البـدء
والذي سيتم مناقشته في القسم  Structural Model) النموذج الداخلي(تحليل النموذج الهيكلي ب

  .التالي

  Structural Model) النموذج الداخلي(تحليل النموذج الهيكلي  4.3.2

 ، فإن الخطوة التالية تتنـاول التمايزي للنموذج القياسيو بعد قبول نتائج مقاييس الصدق التقاربي
 بـين  للنموذج والعلاقاتى دراسة القدرات التنبؤية لذا ينطوي عهو. الهيكليتقييم نتائج النموذج 

ا لتقيـيم النمـوذج   هينبغـي اسـتخدام   متغيرات الدراسة، ولقد تم اختبار مجموعة من المعايير
 :ما يلي النموذج الهيكلي لاختبارتتضمن المعايير الأساسية و .الهيكلي،

 .)��(coefficient of determination معامل التفسير) أ(

 .)��( Effect sizeحجم التأثير  )ب(

  .اختبار الفرضيات )ج(
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 Smart-Pls3نتائج النموذج الهيكلي بحسب نتائج برنامج  يوضح) 6(رقم شكل ال

 

  النموذج الهيكلي :)6(شكل 
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 :التالي يبين القيم الموصى بها عليما لقبول النموذج الهيكلي )10(الجدول رقم 

 Structural Model )النموذج الداخلي(معايير تقييم النموذج الهيكلي  :)10(جدول 

  الوصف  المعايير

 �Rمعامل التفسير 

  :تكون كما يلي �Rفإن قيمة معامل التفسير )Cohen (1988)بحسب
 R� 0.02 < لا يوجد معامل تفسير في حال كانت •

 R� 0.02 ≥ 0.12 > صغيرة في حال كانت •

 R� 0.12 ≥ 0.25 > في حال كانت متوسطة •

 R� 0.25 ≥ ≥ 1في حال كانت  كبيرة •

  ��حجم الأثر 

فإن قيمة حجم الأثر  Hair, Ringle, and Sarstedt (2013) بحسب
  :تكون كما يلي ��
 0.02 �� < في حال كانت حجم أثر لا يوجد •

 0.02 �� ≥ 0.15 > صغيرة في حال كانت •

 0.15 �� ≥ 0.35 > في حال كانت متوسطة •

 0.35 �� ≥ ≥ 1في حال كانت  كبيرة •

فحص معامل المسار 
 Bootبإستخدام 

Strapping 

معامل المسار من حيـث الحجـم والملائمـة والقيمـة     يجب تقدير 
  :المستخدمة عادة كما يلي

  1.65يساوي % 10عند مستوى الدلالة  •
  1.96يساوي % 5عند مستوى الدلالة  •
 .Hair et alبحسـب   2.59يسـاوي   %1عند مستوى الدلالـة   •

(2013)  
  :��معامل التفسير  . أ

يعتبر المقياس الأكثر شيوعا لتقيـيم النمـوذج الهيكلـي وهـو     ) معامل التحديد(معامل التفسير 
ويمثل هذا المعامل مقياسا للقوة التنبؤية للنموذج ويحسب على انه الترابط ، ��المعروف بقيمة 

بالاعتماد على النموذج القياسـي  . التربيعي بين القيم الفعلية والتنبؤية الخاصة بالنموذج الهيكلي
حيث اظهرت  �Rالتفسيرنتائج معامل يبين  ادناه) 11(الجدول رقم و سابقا،) 2(الشكل رقم في 

من قبل العوامـل المسـتقلة   % 71.5تم تفسيره بنسبة ) اداء العاملين(المتغير التابع ان  النتيجة
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مما % 28.5وهذا يعني ان . )الثقافة التنظيمية، التكنولوجيا ووسائل الاتصال، الهيكل التنظيمي(
وبحسـب القـيم   . تبقى من نسبة التفسير لعوامل أخرى لم تدرس في نموذج الدراسـة الحـالي  

  .تعتبر نسبة تفسير عالية% 71.5فان �R بها لمعامل التفسير المعمول 

 �	التفسيرمعامل نتائج : )11(جدول 

  النتيجة  المتغير

  عالية  0.715  اداء العاملين

  Effect sizeللمتغيرات الخارجية  �
جم الأثرح. ب

 ��نتائج حجم الأثر )7(والشكل رقم ) 12(الجدول رقم   يظهر، ��فيما يتعلق بقيم حجم الأثر 
وتشير النتائج . على تفسير المتغير التابع )على حدى( والذي بدوره يشرح قدرة كل متغير مستقل

الثقافة التنظيمية، التكنولوجيا ووسـائل الاتصـال، الهيكـل    (تأثير المتغيرات المستقلة ان حجم 
يث يكون لها تاثير كبير كلما ح). اداء العاملين في الدوائر الضريبية(كبير على متغير ) التنظيمي
 .فما دون فليس لها اثر 0.2واذا كانت  0.35من  ��اقتربت 

 ��نتائج حجم الأثر: )12(جدول 

  النتيجة �
حجم الأثر  المتغير

  تأثير كبير 0.329  التكنولوجيا ووسائل الاتصال
  تأثير كبير 0.314  الثقافة التنظيمية
  كبيرتأثير  0.499  الهيكل التنظيمي

  

  


حجم الاثر : )7(شكل �  

0

0.1

0.2

0.3

0.4

0.5

0.6

ا	����	���� وو����  
ا����ل

�ا	! ��� ا	������ ا	
��� ا	������

� ا.()/0



60 

  اختبار الفرضيات  . ج

الفرضية الرئيسـية  نتائج ، تم اختبار ��الأثروحجم  �Rالتفسيرل من معامل التأكد من قم ك بعد
) 13(الجدول رقـم   ويظهر الاولى والفرضيات الفرعية المنبثقة عنها والفرضية الرئيسية الثانية

  .الدراسةنتائج فرضيات  )8(رقم  الشكلوالنموذج الهيكلي 

  

 P-Valuesقيم  ):8(الشكل 

 نتائج الفرضيات: )13( جدول

 النتيجة
P-

Values 

T-

Value 

معامل 
 المسار

 الرقم  الفرضيات

مقبولة 
 )معنوية(

0.000 27.012 0.845 
اداء  ←التغيير التنظيمي 
  العاملين

H1 

مقبولة 
 )معنوية(

0.000 27.773 0.377 
اداء  ←الثقافة التنظيمية 
 العاملين

H1.1 

مقبولة 
 )معنوية(

0.000 18.694 0.319 
التكنولوجيا ووسائل الاتصال 

  اداء العاملين ←
H1.2 

مقبولة 
 )معنوية(

0.000 23.849 0.371 
اداء  ←الهيكل التنظيمي 
  العاملين

H1.3  
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 :يمكن تفسير نتائج الفرضيات كما يلي )13(الجدول رقم  بناءا على

بين  )≥ 0.05α(يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  :الرئيسية الفرضية
  .اداء العاملين في الدوائر الضريبيةو التغيير التنظيمي

 Value-P= 0.000 ≥ 0.05 دلالة مستوى عند معنوية قيمة وذات موجبة ارتباط علاقة هناك
 الضريبية، الدوائر في العاملين واداء التنظيمي التغيير بين Value-T= 27.012 ≤ 1.96 وقيمة
يوجد علاقة ارتباط  انه على تنص التي الفرضية قبول يتم وعليه ،%84.5 الارتباط قيمة وتبلغ

بين التغيير التنظيمي واداء العـاملين فـي   ) ≥ 0.05α(ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 
  .الدوائر الضريبية

  يوجد علاقة ارتباط ذات دلالـة احصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة       :ة الاولىالفرضية الفرعي
)0.05α ≤ (اداء العاملين في الدوائر الضريبيةو بين التغيير في الثقافة التنظيمية. 

 Value-P= 0.000 ≥ 0.05 دلالة مستوى عند معنوية قيمة وذات موجبة ارتباط علاقة هناك
 الدوائر في العاملين واداء التنظيمية الثقافة في التغيير بين Value-T= 27.773 ≤ 1.96 وقيمة

يوجـد   انـه  على تنص التي الفرضية قبول يتم وعليه ،%37.7 الارتباط قيمة وتبلغ الضريبية،
بين التغييـر فـي الثقافـة    ) ≥ 0.05α(علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

  .الضريبيةالتنظيمية واداء العاملين في الدوائر 

  يوجد علاقة ارتباط ذات دلالـة احصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة       :الفرضية الفرعية الثانية
)0.05α ≤ (واداء العاملين في الدوائر الضريبية بين التغيير في التكنولوجيا وانماط الاتصال.  

 Value-P= 0.000 ≥ 0.05 دلالة مستوى عند معنوية قيمة وذات موجبة ارتباط علاقة هناك
 العاملين واداء الاتصال وانماط التكنولوجيا في التغيير بين Value-T= 18.694 ≤ 1.96 وقيمة

 علـى  تنص التي الفرضية قبول يتم وعليه ،%31.9 الارتباط قيمة وتبلغ الضريبية، الدوائر في
فـي  بين التغييـر  ) ≥ 0.05α(يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  انه

  .التكنولوجيا وانماط الاتصال واداء العاملين في الدوائر الضريبية
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  يوجد علاقة ارتباط ذات دلالـة احصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة       :الفرضية الفرعية الثالثة
)0.05α ≤ (واداء العاملين في الدوائر الضريبية بين التغيير في الهيكل التنظيمي.  

 Value-P= 0.000 ≥ 0.05 دلالة مستوى عند معنوية قيمة وذات موجبة ارتباط علاقة هناك
 الدوائر في العاملين واداء التنظيمي الهيكل في التغيير بين Value-T= 23.849 ≤ 1.96 وقيمة

يوجـد   انـه  على تنص التي الفرضية قبول يتم وعليه ،%37.1 الارتباط قيمة وتبلغ الضريبية،
بين التغييـر فـي الهيكـل    ) ≥ 0.05α(باط ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة علاقة ارت

  .التنظيمي واداء العاملين في الدوائر الضريبية

  معايير جودة نموذج الدراسة 4.4

 Q2جودة التنبؤ  4.4.1

عندما يظهر . القدرة التنبؤية خارج نموذج العينة أو أهميتها التنبؤيةQ2 يمثل مقياس جودة التنبؤ
علاقة تنبؤية، فإنه يتنبأ بدقة البيانات الغير المستخدمة في تقدير  PLSنموذج المسار في برنامج 
أكبر من الصفر للمتغير الكامن الداخلي الـى الصـلة التنبؤيـة     Q2النموذج الهيكلي، تشير قيم 

  .يوضح نتائج جودة نموذج الدراسة )14(رقم  الجدول، )Hair Jr et al., 2016(للنموذج 

Qجودة التنبؤ: )14( جدول
2

 

Q المتغير التابع
2

 

 0.349  اداء العاملين

، بأن قيمة جودة التنبؤ معنوية مقبولة مـن الناحيـة   )14جدول رقم ( يتضح من الجدول السابق
، ممـا يـدل علـى ان    )Hair Jr et al., 2016(الإحصائية لأنها أكبر من قيمة صفر بحسب 

 .الموجودة في نموذج الدراسة لديها القدرة على التنبؤ بحسب البيانات المستخدمةالمتغيرات 
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 Goodnes of Fit (GoF)جودة المطابقة  4.4.2

لمؤشـر حسـن   معيارا عالميـا   Henseler and Sarstedt (2013)اقترح الباحثون السابقون
لقياس الملاءمة الإجمالية للتحقـق مـن صـحة     يستخدم هذا المعيار). GoFالمطابقة (الملائمة 
مثل  PLSفي دراسات مختلفة في نمذجة مسار  GoFتم استخدام مؤشر  ،وتأكيده PLSنموذج 

(Sarstedt & Ringle, 2010) .يتم التعرف على المعيارGoF  كطريقة للتحقق من أداء نموذج
PLS  ل ، وبالتالي التركيز بشـك ككل الهيكليو على مستوى النموذج البنائيوتأكيده في القياس

). (Esposito Vinzi, Chin, Henseler, & Wang, 2010)خـاص علـى الأداء العـام    
على  PLSللتحقق من صحة نموذج  معياراً"  هأن GoFبالإضافة الى ذلك، قام الباحثين بتعريف 

) 15(لجـدول رقـم   ا .(Tenenhaus, Amato, & Esposito Vinzi, 2004)"صعيد عالمي
  .يوضح القيم اللازمة لحساب جودة معيار المطابقة

 GoFجودة المطابقة  :)15(جدول 

R  المتغير التابع
2

 

  0.737  0.715  اداء العاملين
  

  )AVE( x  R  
2

=GOF 

GoF= √0.715 ∗ 0.737 

GoF= √0.597 

GoF=0.726 

 ,Wetzels(حسـب معيـار    0.36وهـي أكبـر مـن     0.726تسـاوي   GoFقيمة معيـار  

Odekerken-Schröder, & Van Oppen, 2009( .   كبيـرة  مما يدل على جـودة مطابقـة
  .لنموذج الدراسة

مما يشـير   ،استنادا إلى القيم الموضحة أعلاه، فإن مستوى ملاءمة النموذج مرتفع بدرجة كافية
  .إلى أن صلاحية النموذج العالمي مناسبة
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 سالفصل الخام

  التوصياتو النتائج
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  الفصل الخامس

  التوصياتو النتائج

 أداءأثر التغييـر التنظيمـي علـى     في التي بحثتيهدف هذا الفصل إلى مناقشة نتائج الدراسة 

  .وكذلك التعرف إلى دور بعض المتغيرات في موضوع الدراسة ،العاملين في الدوائر الضريبية

مناقشة هذه النتائج لإبراز  ةحاول الباحثتوس ،الفرضياتوقد اشتملت الدراسة على مجموعة من 
 .المختلفةأهم النتائج والتي ستبنى عليها التوصيات 

  الدراسة بفرضياتمناقشة النتائج المتعلقة  5.1

  يةمناقشة نتائج الفرضية الرئيس 5.1.1

بين  )≥ 0.05αααα(يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : والتي تنص على

  .اداء العاملين في الدوائر الضريبيةو التغيير التنظيمي

 دلالـة  مسـتوى  عند إحصائية دلالة وذات قوية موجبة ارتباط علاقةوجود أشارت النتائج إلى 
)0.05αααα ≤( الضريبية الدوائر في العاملين وأداء التنظيمي التغيير بين.  

بمعنى كلما ازداد التغيير التنظيمي يزداد أداء العاملين في الدوائر الضريبية، وتعزو الباحثة هذه 
النتيجة إلى أن التغيير وغالباً ما يكون للأفضل يعطي جواً مريحاً للعاملين في المؤسسة كونـه  

للأفضل، كذلك العمل ورتابته وبالتالي يبعد العاملين عن الملل وعدم الرغبة في العمل والتطور 
حافزا لدى العاملين للإنجاز وحب العمل والرغبة في تطوير الأداء حيث يمكن أن يشكل التغيير 

تحسين النظرة الايجابية للعاملين نحو عملهم وبالتالي تحقيق الرضا يهدف التغيير التنظيمي إلى 
مـع  ،واكتساب خبراتحوافز و العاملين الفردية من تحسين أهدافوتحقيق تكامل بين  ،الوظيفي

 مواكبة التطـوير و تنمية الولاء الوظيفي للعاملين،و حب العملو وزيادة الدافعية،أهداف المنظمة
 ،خلق قيادات قادرة على الابـداع و الخارجية،و تحقيق توازن بين بيئة العمل الداخليةو الابداع،و
  .تيرة الأداء المؤسسيوكل هذه أمور تعمل على رفع و الإدارةالتحرر من الديكتاتورية في و



66 

علاقة طردية بين  التي كشفت عن وجود) 2020(وتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة سعد 
حـوافز   أنظمةي المؤسسات نبضرورة تب الأداء وأوصتالمعنوية المقدمة مع و الحوافز المادية

 بين زيادة الحوافزعلاقة طردية التي أظهرت ) 2019(الأداء، ومع نتائج دراسة معتوق لتحسين 
التغيير التنظيمي  أنالتي أظهرت ) 2018(الأداء، ومع نتائج دراسة يوسف وعبد الملك تحسين و

 العاملين حيث ان الاهتمام بالعاملين يزيد من رضاهم الـوظيفي  أداءله دور واضح وبارز على 
 ـو رك الرئيسـي  من إنتاجيتهم لان نجاح اي منظمة يعتمد على العنصر البشري الذي يعد المح
 لعوامـل  إحصـائية  دلالـة  اذ اًأثرهرت ظالتي أ) 2017(، ومع نتائج دراسة العمري منظماتلل

التـي أظهـرت ان    )2010(ومع نتائج دراسة حسين ع . التنظيمي التميز على التنظيمي التغيير
مع نتـائج دراسـة   و ،الخارجية مع نتائج التغييرو هناك علاقة قوية بين عوامل التغيير الداخلية

 التنظيمـي  التغيير بين موجبة علاقة وجودالتي أظهرت  )Softa et al, 2015(سوفتا وآخرون 

  .التنظيمي والولاء

السلبي  الأثرلعملية مقاومة التغيير  التي كشفت عن أن) 2010(وتختلف مع نتائج دراسة يعقوب 
ينعكس سلبا علـى   االتغيير ممهذه المقاومة كانت تفشل من عملية  أنالعاملين بحيث  أداءعلى 
  .الأداء

  مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الأولى 5.1.1.1

بين ) ≥0.05αααα(عند مستوى الدلالة  إحصائيةيوجد علاقة ارتباط ذات دلالة : والتي تنص على

  الضريبيةاداء العاملين في الدوائر و التغيير في الثقافة التنظيمية

P- دلالـة  مسـتوى  عنـد  إحصائية دلالة وذات موجبة ارتباط علاقةوجود إلى  أشارت النتائج

)0.05αααα≤( الضريبية الدوائر في العاملين واداء التنظيمية الثقافة في التغيير بينو.  

وتعزو الباحثـة   ،يزداد أداء العاملين في الدوائر الضريبية بمعنى كلما ازدادت الثقافة التنظيمية
بالكيان والهوية وتزيـد مـن    اًهذه النتيجة إلى كون الثقافة التنظيمية توجد لدى العاملين شعور

وتمكنها من البقاء، والتكيف مع البيئة  ،وتدعم استقرار المنظمة كنظام اجتماعيو الالتزام لديهم،
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نظمة، وتزيـد مـن الاسـتجابة    بين زملاء الم اًملائم اًاتصالي اًالخارجية وتغيراتها، وتحقق نمط
لمتطلبات البيئة الخارجية واحتياجات أفرادها، وتعمل على تحقيق أهداف المنظمـة ورسـالتها،   
وتوجد طريقة للتعامل مع المنافسين، وتحقق استجابة سريعة لاحتياجات الزبائن، وهـي تعمـل   

  .تعمل على رفع الأداء أيضاُ على تغليب مصلحة العمل الجماعية على المصلحة الفردية وبالتالي

وجود علاقة طرية بين الثقافة التي أظهرت ) 2012(وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة النسور 
  .الأداءو التنظيمية

  مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثانية 5.1.1.2

بين ) ≥ 0.05αααα(يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : والتي تنص على

 .واداء العاملين في الدوائر الضريبية التغيير في التكنولوجيا وانماط الاتصال

 0.05α(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  موجبة ارتباط علاقةأشارت النتائج الى وجود 

  .بين التغيير في التكنولوجيا وأنماط الاتصال وأداء العاملين في الدوائر الضريبية) ≥

يزداد أداء العاملين في الدوائر الضريبية،  التغيير التكنولوجي وأنماط الاتصال بمعنى كلما ازداد
غيرت فـي جميـع   ذلك إلى أن التغيير التكنولوجي والتغيير في أنماط الاتصال  وتعزو الباحثة
أساليب العمل و تحسين طرقو المنظمات تعمل دائما على مواكبة هذه التطوراتو ،مناحي الحياة

يتطلب من الإدارات توفير التدريب اللازم للعاملين في هذا هذه التطورات وهذا  بما يتماشى مع
مما ينعكس إيجابا على الروح المعنوية  المجال وكذلك توفير أدوات تقنية ومعدات اتصال حديثة

إلى التدريب واكتساب مهارات حديثة وخصوصـاً فـي    للعاملين حيث أن الإنسان بطبيعته يميل
التدريب يعمل على تغيير سلوكيات الأفراد للتماشي والتأقلم مع الأهداف الجديدة المجال التقني و

للعمل والتطورات التي تجري في هذا المضمار وهذا ما يزيد من دافعية العاملين وبالتالي تعمل 
  .في العمل داء متميز يمكنها من تحقيق مركز قويوتحقيق أعلى رفع الأداء 

وجود علاقة بـين اسـتخدام   التي اظهرت ) 2012(وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة عطية 
  .تبسيط العملو كفاءتهو الأداءالتكنولوجية الحديثة مع تحسين  الأساليب
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  مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثالثة5.1.1.3

بين ) ≥0.05αααα(يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : والتي تنص على

  وأداء العاملين في الدوائر الضريبية التغيير في الهيكل التنظيمي

بين ) ≥ 0.05α(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  موجبة ارتباطوجود إلى  أشارت النتائج
  .في الدوائر الضريبية التغيير في الهيكل التنظيمي وأداء العاملين

يزداد أداء العاملين في الدوائر الضـريبية، وتعـزو   الهيكل التنظيمي بمعنى كلما ازداد التغيير 
الباحثة هذه النتيجة إلى أن الهيكل التنظيمي يعمل على تحقيق الأداء الأفضل مـن مـن خـلال    

ق عملية التي يمكن لها أن تعيليل العقبات التأثير على أفكار العاملين ومشاعرهم وسلوكياتهم، وتذ
إنجاز الأعمال في المؤسسة، والعمل من خلال العلاقات الحديثة، واستخدام أسـلوب الحـوافز   

وتقديم المعلومات من قبل الرؤساء واللازمة  ،الايجابية لدفع العاملين نحو التميز في أداء أعمالهم
  .للتغيير الايجابي بما يخدم أهداف المؤسسة

 دلالـة  ذي أثرهرت عدم وجود التي أظ) 2017(تائج دراسة العمري لنتيجة مع نوتختلف هذه ا

  .على التميز) الهيكل التنظيمي( التنظيمي التغيير لعوامل إحصائية

 التوصيات 5.2

  :منها توصيات،بعدة ة الباحث تفي ضوء ما تقدم من نتائج، خرج

الضريبي وذلك لأهميتـه  حسب متطلبات العمل  إحداث تغيير تنظيمي ايجابي دورياهمية  .1
 .في تحسين أداء العاملين

دراسة الثقافة التنظيمية السائدة ومحاولة تحديثها حسب متطلبات العصر الحديث العمل على  .2
 .وذلك لأهميتها في رفع أداء العاملين في المجال الضريبي
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ذلـك  العمل الجاد على تحديث وسائل الاتصال والتواصل في دوائر الضريبة الفلسطينية و .3
 .لأهميتها في رفع أداء العاملين في دوائر الضريبة الفلسطينية

تحديث وسائل العمل التقنية حسب متطلبات العمل الحديث في دوائـر الضـريبية وذلـك     .4
 .لأهميتها في رفع أداء العاملين وكفائتهم

في  الاهتمام بالتغيير في الهيكل الضريبي في دوائر الضريبة للأفضل وذلك لوجود اهمية له .5
 .رفع أداء العاملين
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Abstract 

This study aims to find out the impact of organizational change on the 

workers' performance at tax directorates. Also, it aims to identify the 

effect of some study variables. For achieving the study purpose, a 

questionnaire consists 26 items distributed on two axis of (organizational 

change with its domains of organizational structure, organizational culture, 

and technology and means of communication, and workers performance) 

has been developed, distributed among 132 employees at tax departments 

in northern governorates of West Bank who have been chosen purposively, 

gathered, codified, entered the computer and statically processed by using 

the Smart PLS 3 Program. Also, the study tool has been measured for 

reliability and credibility. The results revealed positive relation between the 

organizational change its domains of organizational structure, 

organizational culture, and technology and means of communication on the 

workers' performance at tax directorates. In light of the study results, 

several recommendations have been suggested, the most important are the 

need for paying attention to human resources at tax departments and 

creating working conditions, methods and climates that contribute to 

achieve and maintaining a good level of performance, the need to pay 

attention to the rewards and promotion system and the need to pay attention 

to training employees. 


