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 الممخص:

براز أثر استراتيجيات التطوير التنظيمي عمى مستوى الأداء الوظيفي إلى ىدفت الدراسة إ   
وقد  ،بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني في قطاع غزة من خلبل التعمم التنظيمي كمتغير وسيط

وتم تصميم الاستبانة كأداة لجمع البيانات، حيث تم  ،استخدمت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي
نة عمى الموظفين العاممين بالإدارة العميا والوسطى من منظمات العمل الأىمي ( استبا110توزيع )

 %(.72.72( استبانة بنسبة استرداد )80الفمسطينية، وتم استرداد )
وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منيا: وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى    
نظيمي عمى الأداء الوظيفي بمنظمات العمل الأىمي ( لاستراتيجية التطوير التα≤0.05دلالة )

وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى وأظيرت الدراسة كذلك الفمسطيني العاممة في قطاع غزة. 
( لاستراتيجية التطوير التنظيمي عمى التعمم التنظيمي بمنظمات العمل الأىمي α≤0.05دلالة )

ة إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة بالإضاف ،الفمسطيني العاممة في قطاع غزة
(0.05≥α لاستراتيجيات التطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي بوجود التعمم التنظيمي كمتغير )

 وسيط بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة.
ير التنظيمي من قبل وصت الدراسة بضرورة وضع خطة استراتيجية شاممة لبرامج التطو أوقد    

 التنظيميبحيث تشمل تعزيز أنشطة التعمم  ،صناع السياسات والقرار في منظمات المجتمع المدني
داء الوظيفي في المنظمة بما يضمن وتحسين الأ ،بداعيةمن أجل تنمية ميارات وقدرات العاممين الإ

 .خمق ميزة تنافسية ليا تدعم استدامتيا في سوق العمل
 استراتيجيات التطوير التنظيمي، التعمم التنظيمي، الأداء الوظيفي. تاحية:الكممات المف
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Abstract 
The study aimed to highlight the effect of organizational development 

strategies on the level of job performance in Palestinian civil work organizations in 

the Gaza Strip through organizational learning as a mediating variable, The study 

used the descriptive and analytical method, and the questionnaire was designed as a 

tool to collect data,  (110) questionnaires were distributed to employees working in 

upper and middle management of the Palestinian civil work organizations, and (80) 

questionnaires were retrieved, with a recovery rate of (72.72%). 

The study found a set of results, the most important where: 
There is a statistically significant effect at the level of (0.05≥α) for the 

organizational development strategy on the job performance of Palestinian civil 

work organizations and a statistically significant effect at the level of (0.05≥α) for 

the organizational development strategy on organizational learning in Palestinian 

civil work organizations. In addition to the presence of a statistically significant 

effect at the level of (0.05≥α) for organizational development strategies on job 

performance with the presence of organizational learning as an intermediate 

variable in the Palestinian civil work organizations. 

The study concluded by recommending the necessity of developing a 

comprehensive strategic plan for organizational development programs by policy 

and decision makers in civil society organizations which include the promotion of 

functional learning activities in order to develop the creative skills and abilities of 

workers and improve the job performance in the organization to ensure the creation 

of a competitive advantage for it that supports its sustainability in the labor market.  

 :المقدمة

نشيد في عصرنا الحالي بيئة عمل ديناميكية سريعة التغيير تتميز بالابتكار والتطوير 
المستمر في كافة نواحي الاعمال مما يستوجب الاىتمام بالتطوير التنظيمي باعتباره وسيمة لتعزيز 

زيز قدرة المنظمات عمى التفاعل مع فاعمية استراتيجيات المنظمات لما لو من اثر فعال في تع
مجموعة من  حالياً تواجو المنظمات المستجدات المتلبحقة في بيئة الاعمال المتغايرة وحيث أن 

تعزيز فان ذلك يستمزم  ،ولعل أبرزىا إدارة عمميات التغيير الاستراتيجي بجوانبيا المختمفة ،التحديات
وقدرتيا عمى الاستمرار )العصيمي،  ،وفاعميتيا ،ءتيالمحفاظ عمى كفا ؛طار التعمم التنظيمي لديياإ

2007.) 
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ييدف إلى  تطوير وتنمية العاممين من  ،فالتطوير التنظيمي ىو بمثابة جيد شمولي مخطط
نماط سموكيم، وتعزيز قدرتيم عمى التعامل مع المشكلبت أو  ،ومياراتيم ،خلبل التأثير في قيميم

 (.2015ية بكفاءة وفاعمية )منصور، والتحديات بما يحقق الأىداف التنظيم
تطبيق استراتيجيات التطوير التنظيمي بالتوازي مع تبني التعمم التنظيمي لدى  ويمكن القول إن  

ن تؤثر بشكل حيوي عمى تحقيق أيمة التي يمكن ممن الأدوات ال دىمية الفمسطينية يعالمنظمات الأ
في عمميات التطوير والتعمم التنظيمي يؤثر  ن الضعفإمستويات متميزة من الأداء الوظيفي، حيث 

سواء  ،وية للبقتصاد الوطني الفمسطيني بقطاعاتو المختمفةيبصورة عامة عمى معظم المكونات البن
 و العام الفمسطيني.أ ،و مؤسسات القطاع الخاصأ ،قطاعات العمل الأىمي

في منظمات العمل الأىمي والعديد من التحديات التي تواجو بيئة العمل شح التمويل وفي ظل   
وأنظمة إدارية فاعمة كشرط  ،وفرق عمل ،ن ذلك يستوجب امتلبك ىذه المنظمات لخطط استراتيجيةإف

بين  ويمنحيا ميزة تنافسية ،ويعزز استمراريتيا ،يؤىميا لمحصول عمى التمويل اللبزم لأنشطتيا
 . مثيلبتيا في بيئة الاعمال

 أولًا: مشكمة الدراسة 
الفمسطيني في تعزيز قواعد العمل التنموي في الأراضي  الأىمي العمل مية منظماتلأى نظراً  

ودورىا الفاعل في سد فجوات التمويل بين احتياجات القطاعات والشرائح المختمفة لمشعب  ،الفمسطينية
 وبين الأداء المالي لمسمطة الوطنية الفمسطينية من حيث مساندتيا لمحكومات المتعاقبة ،الفمسطيني

والبنى التحتية ضمن علبقة تكاممية، ودورىا  ،والزراعة ،والتعميم ،في قطاعات متنوعة كالصحة
ن أداء ىذه المؤسسات وتعزيز قدرتيا عمى تجنيد التمويل والاستمرارية إوعميو ف ،الفاعل في التشغيل

صادية الحيوية لممساىمة في تعزيز الجوانب الاقت ؛يايعم يمة التي يجب التركيزممن الجوانب ال ديع
 عمى قدرة الفئات اليشة والضعيفة من الوصول إلى  الخدمات للبقتصاد الوطني بما ينعكس إيجاباً 

ن  دراسة وتحميل جوانب التطوير والتعمم التنظيمي داخل منظمات العمل إف لذا، (2011)أبراش، 
من  دذه المنظمات يعثره عمى مستويات جودة الأداء الوظيفي ليأو  ،الأىمي العاممة في قطاع غزة

بحيث  ،يمة التي تسيم في إعادة صياغة توجيات ىذه المنظمات نحو البرامج المتنوعةمالاتجاىات ال
 .وتعزيز الاتجاىات لدى العاممين بداخميا ،تركز ىذه البرامج عمى تطوير القدرات
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ر التنظيمي ( بعنوان: "دور القيادات الشابة في التطوي2015دراسة )مطر، وبالرجوع إلى     
نيا أوصت بضرورة نشر وتعزيز مفيوم التطوير أ نمحظلممؤسسات الشبابية الفمسطينية بقطاع غزة" 
أما دراسة )أبو عمرة،  .الشابة( في قطاع غزة )القياداتالتنظيمي بين المنظمات محل الدراسة 

ب غزة مع ( بعنوان: "تقييم التطوير التنظيمي بوكالة الغوث من وجية نظر موظفي مكت2012
من النتائج تمثمت في وجود تطبيق  إلى مجموعةخمصت الدراسة  التركيز عمى الإدارة والقيادة "فقد

نو يجب زيادة تفعيل تطبيق التطوير التنظيمي في المنظمات ا  و  ،متوسط لمبادرات التطوير التنظيمي
 وعميو يمكن صياغة مشكمة الدراسة في السؤال الرئيس التالي:  ،محل الدراسة

هل يوجد أثر لاستراتيجيات التطوير التنظيمي عمى مستوى الأداء الوظيفي بمنظمات العمل الأهمي 
 تغير وسيط؟مالتعمم التنظيمي ك بوجودالفمسطيني العاممة في قطاع غزة 

 مجموعة من الأسئمة الفرعية متمثمة في: الرئيس ويتفرع من السؤال
ىمي العاممة في قطاع مي في منظمات العمل الأما مستوى تطبيق استراتيجيات التطوير التنظي .1

 غزة؟
 ما مستوى الأداء الوظيفي لمنظمات العمل الأىمي العاممة في قطاع غزة؟ .2
ما مستوى تطبيق استراتيجيات التعمم التنظيمي في منظمات العمل الأىمي العاممة في قطاع  .3

 غزة؟
اء الوظيفي بمنظمات العمل ىل يوجد أثر لتطبيق استراتيجيات التطوير التنظيمي عمى الأد .4

 الأىمي العاممة في قطاع غزة؟
ىل يوجد أثر لتطبيق استراتيجيات التطوير التنظيمي عمى التعمم التنظيمي داخل منظمات  .5

 العمل الأىمي العاممة في قطاع غزة؟
ىل يوجد أثر لمتعمم التنظيمي عمى تعزيز الأداء الوظيفي لمنظمات العمل الأىمي العاممة في  .6

 غزة؟ قطاع
 ثانياً: أهداف الدراسة 

تيدف الدراسة إلى معرفة أثر استراتيجيات التطوير التنظيمي عمى مستوى الأداء الوظيفي    
بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة من خلبل التعمم التنظيمي كمتغير وسيط، 

 ويتفرع من اليدف الرئيس لمدراسة الأىداف الفرعية التالية:
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 ىمية بقطاع غزة.التعرف عمى واقع بيئة عمل المنظمات الأ .1
 وعلبقتيا بالتعمم التنظيمي. ،التعرف عمى مفيوم واستراتيجيات التطوير التنظيمي .2
التعرف عمى مستوى تطبيق استراتيجيات التطوير التنظيمي داخل منظمات العمل الأىمي في  .3

 قطاع غزة.
 لتنظيمي داخل منظمات العمل الأىمي في قطاع غزة.بعاد التعمم اأالتعرف عمى مستوى تطبيق  .4
تحديد أثر تطبيق استراتيجية التطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي والتعمم التنظيمي  .5

 بمنظمات العمل الأىمي بقطاع غزة.
 تحديد أثر التعمم التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لمنظمات العمل الأىمي بقطاع غزة. .6
ليات آراحات لإدارات منظمات العمل الأىمي في قطاع غزة حول تقديم التوصيات والاقت .7

 استخدام التطوير والتعمم التنظيمي لتعزيز الأداء الوظيفي ليذه المنظمات.
 : أهمية الدراسةثالثاً 

الدراسات النوعية التي تحاول تشخيص واقع تطبيق  تكمن أىمية الدراسة في أنيا تعد من  
وربطيا بالأىداف الوظيفية لمنظمات العمل الأىمي العاممة في قطاع  ،استراتيجيات التطوير التنظيمي

في  يؤثرخذ بعين الاعتبار قدرات ىذه المنظمات في التعمم التنظيمي كمتغير وسيط مع الأ ،غزة
مكانية تحقيق أىدافيا الوظيفية المنشودة ،قدرات ىذه المنظمات لتطبيق ىذه الاستراتيجيات وذلك  ،وا 

 عتبارات التي تشمل:لمجموعة من الا
 :الأهمية العممية

تتميز ىذه الدراسة باستخداميا لأسموب المتغيرات الوسيطة لدراسة العلبقات غير المباشرة  .1
 لمتغير التعمم التنظيمي عمى التطوير التنظيمي ومستوى الأداء الوظيفي.

يمي بشركات تلبفي النقص في الأبحاث السابقة التي ركزت عمى دراسة جوانب التطوير التنظ .2
 ىمي.القطاع الخاص دون البحث عن تطبيق ىذه الاستراتيجيات بمنظمات العمل الأ

 ،لاستراتيجيات التطوير التنظيمي اً دقيق اً تنبع الأىمية العممية ليذه الدراسة كونيا تقدم تشخيص .3
 .وعلبقتو بالأداء الوظيفي بمنظمات العمل الأىمي العاممة بقطاع غزة
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 همية العممية:الأ
ومدى مواكبتيا لمتطورات الإدارية الحديثة  ،ىمية بقطاع غزةالتعرف عمى واقع عمل المنظمات الأ -

 ومدى قدرتيا عمى ممارسة مفاىيمو باعتبارىا منظمات خدمية غير ربحية.  ،المتعمقة بالعمل الإداري
ت العمل داخل توجيو صناع القرار في الجيات الرسمية والخاصة لإعادة صياغة توجياتيا بآليا  -

بما يسيم بتمكينيم من تجنيد التمويل استنادا إلى  قدرات إدارية تنظيمية عممية  ،ىذه المنظمات
 مخططة.

 نموذج الدراسة:

 
 : نموذج الدراسة.(1)شكل 

 (2016(، )عبابنة وجميل، Shukla et al, 2015(، )2016المصدر: دراسة )أحمد، 
 رابعاً: فرضيات الدراسة 

تأثير تطبيق استراتيجيات التطوير التنظيمي عمى مستوى الأداء الوظيفي لمنظمات  إن دراسة   
يمة لتحديد ممن التوجيات ال دالعمل الأىمي في قطاع غزة في ظل التعمم التنظيمي متغير وسيط يع

و أ ،جوانب القوة والضعف لدى ىذه المنظمات فيما يتعمق بالإجراءات والممارسات التي تقوم بتطبيقيا
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جراءات العمل إمر الذي يترتب عميو وىو الأ ،ليياإمك التي تحتاج ت عادة النظر في السياسات وا 
ولموقوف  .جل تعظيم حجم الاستفادة لدييا من قدراتيا الكامنة لتطوير أدائيا الوظيفيأالمتبعة من 

 جراء الاختبار لمفرضيات التالية:إمر فقد تطمب الأ ،عمى ىذه التوجيات
 سية الأولى:الفرضية الرئي .1

( لاستراتيجيات التطوير التنظيمي عمى مستوى الأداء α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند )
 الفمسطيني العاممة في قطاع غزة.  الوظيفي بمنظمات العمل الأىمي

 الفرضية الرئيسية الثانية: .2
ية التطوير ( لاستراتيجα≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بشكل مباشر عند مستوى دلالة )

 .التنظيمي عمى التعمم التنظيمي بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة
 :الثالثةالفرضية الرئيسية  .3

عمى مستوى الأداء  لمتعمم التنظيمي( α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 الوظيفي بمنظمات العمل الأىمي العاممة في قطاع غزة. 

 :الرابعةرضية الرئيسية الف .4
( لاستراتيجيات التطوير التنظيمي عمى α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

الأداء الوظيفي بوجود التعمم التنظيمي كمتغير وسيط بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في 
 .قطاع غزة

 خامساً: منهج الدراسة 
ة عمى إجراءات المنيج الوصفي التحميمي، إذ يستخدم ىذا المنيج اعتمد الباحث في الدراس   

 ،كأسموب من أساليب البحث العممي التي تعتمد عمى دراسة الظواىر البحثية كما توجد في الواقع
أو كلبىما معاً، فالتعبير الكيفي يصف لنا الظاىرة أو  ،ً أو كميا ،والتعبير عنيا كيفياً  ،وييتم بوصفيا
يا، أما التعبير الكمي فيعطينا وصفاً رقمياً يوضح ىذه السمة أو صويوضح خصائ ،ةالسمة المدروس

منظمات العمل الأىمي الفمسطيني في  في يتمثل مجتمع الدراسةو ، (2015)باتشيرجي،  حجميا
سنوات بعمل  10بناءً عمى معايير )عمر المنظمة يزيد عن  قطاع غزة، حيث تم اختيار المنظمات

الموازنة لممنظمة أكثر من مميون موظف، المنظمة فاعمة،  25لعاممين يزيد عن المنظمات، عدد ا
وفقاً وتم الاعتماد عمى المعايير لضمان وجود عممية إدارية وأنشطة حقيقية لعمل المنظمات،  (شيكل
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( منظمة حسب إحصائية الإدارة العامة لمشئون 41ليذه المعايير التي تم ذكرىا بمغ عدد المؤسسات )
منظمة  11، وقام الباحث باختيار 2019مة والمنظمات غير الحكومية بوزارة الداخمية لعام العا

ويتمثل أفراد العينة من العاممين بالإدارة العميا والوسطى بمنظمات العمل  ،بطريقة العينة العشوائية
وب ( عامل، وقد اتبع الباحث أسم110الأىمي الفمسطيني في قطاع غزة، وبمغ عدد العاممين )

( 80( استبانة، حيث بمغ عدد الاستبانات المستردة )110الحصر الشامل لمعاممين، وتم توزيع )
 %(.72.72استبانة من الإدارة العميا والوسطى بنسبة استرداد )

 سادساً: حدود البحث 
  :تم تطبيق الدراسة عمى حيث يشمل الإطار المكاني لمدراسة قطاع غزة، الحد المكاني

 الأىمي العاممة في قطاع غزة فقط.منظمات العمل 
  وتم تنفيذ الدراسة ،  2020 -2019لعام االحد الزماني: ويشمل الحد الزماني لمدراسة

  عمى منظمات العمل الأىمي العاممة في قطاع غزة.
 سابعاً: مصطمحات الدراسة

ى  زيادة وييدف إل ،ىو منيج معرفي يعتمد عمى افتراضات العموم السموكية التطوير التنظيمي: .1
لوجيا و والتكن ،فرادىاأ حداث تغيير مخطط في عممياتيا وسموكياتإفاعمية المنظمة عبر 

 .(37، ص2015المستخدمة )مطر، 
ىي منظور فكري يعكس في صورة خطة إجرائية تشمل استراتيجية التطوير التنظيمي:  .2

ظمات )أحمد، ىداف المنأجل تحقيق أ)التشخيص، التصميم، النشر، التعزيز، التقييم( من 
 (12، ص2016

والتي تشمل )التعمم المستمر، الاستعلبم  ،ىو مجموعة من العمميات المستمرةالتعمم التنظيمي:  .3
والحوار، تعمم الفريق، التمكين، القيادة الاستراتيجية( والتي تيدف إلى  زيادة قدرة المنظمة من 

 ,.Rose et alالأداء لممنظمات )خلبل زيادة فاعمية استراتيجية التطوير التنظيمي في تعزيز 
2009, P56) 

 ،والميام ،ىو ذلك النشاط الذي يقوم بو العاممون من خلبل أداء الواجباتالأداء الوظيفي:  .4
والأداء الأمثل ىو القيام  ،والمسؤوليات التي يجب عمييم القيام بيا كل في موقعو الوظيفي

 (.30، ص 2013لشريف، والمسؤوليات عمى أكمل وجو )ا ،والميام ،بالواجبات
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 (Organizational development strategiesاستراتيجيات التطوير التنظيمي ) -:أولاً 
 مقدمة:
ن البيئة تتعرض لمكثير إوحيث  ،تؤثر وتتأثر بيا ،من البيئة المحيطة اً المنظمات جزء تعد   

المنظمات اتباع ن ذلك يستوجب عمى إف ،واضطراباً  كثر تعقيداً أمما يجعميا  ،من التغيرات
جل تحفيزىا لمتكيف مع المتغيرات الداخمية والخارجية المؤثرة أاستراتيجيات التطوير التنظيمي من 

من خلبل تبني أنظمة  ،انطلبقا من رغبتيا في تحقيق أىدافيا بكفاءة وفاعمية ،عمى مستوى أدائيا
  .(2016إدارية حديثة وفاعمة )أحمد، 

التكنولوجي السريع جعل الكثير من المنظمات تسعى إلى   ن عصر العولمة والتطورأكما  
وفي ىذا السياق  ،إيجاد السبل التي تمكنيا من التكيف والانسجام مع تمك التطورات المذىمة ومواكبتيا
صلبح التنظيمي من تبرز أىمية استراتيجيات التطوير التنظيمي كأحد السبل الفعالة في عممية الإ

( حيث يعتبر اليدف الأساسي 2018ورفع كفاءتيا وفاعميتيا )الشمري،  ،جل تطوير أداء المنظمةأ
وأكثر تكيفًا مع البيئة  لاستراتيجيات التطوير التنظيمي ىو تمكين المنظمة من أن تكون أكثر انفتاحاً 

ويكون ذلك من خلبل تعزيز الكفاءة والإمكانات بقصد أن تنفذ المنظمات  ،المحيطة ومستجداتيا
ن استراتيجيات التطوير إحيث  ،د التغيير المخطط ليا عمى أساس توجيو العملباستمرار جيو 

 ،التنظيمي تعني بتعزيز التطابق بين الييكل التنظيمي، والطريقة، والاستراتيجية، والموارد البشرية
. والثقافة، وتطوير الحمول التنظيمية المبتكرة والإبداعية، وتعزيز قدرة المنظمة عمى التجديد الذاتي

(Madasamy, 2019).  
تساعد  ،ن استراتيجيات التطوير التنظيمي ىي بمثابة عممية حاسمة قائمة عمى العممإوبذلك ف  

وتعزيز  ،وتحسين ،وتحقيق فعالية أكبر من خلبل تطوير ،المنظمات عمى بناء قدرتيا عمى التغيير
نو أغيير وتحقيق فعالية أكبر من شن بناء القدرة عمى التإحيث  ،والعمميات ،واليياكل ،الاستراتيجيات

ن يؤدي إلى  تعزيز الفعالية التنظيمية التي عادة ما تشمل الأداء المالي، ورضا العملبء، ومشاركة أ
 ،وبالتالي خمق ميزة تنافسية تحسن ،وتجديد المنظمة ،أعضاء المنظمة، وزيادة القدرة عمى التكيف

  .(Vulpen, 2020والعمميات.) ،واليياكل ،وتعزز الاستراتيجيات
ن معظم المنظمات حول العالم تواجو العديد من التحديات والعقبات في بيئة العمل إوحيث   
ن ذلك يستوجب وضع استراتيجيات التطوير التنظيمي إف ،منظمات العمل الأىمي وخصوصاً  ،المتغيرة
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لمدى الطويل في لما ليا من تأثير كبير عمى ا ،ضمن أولويات صانعي سياسات التطوير والتنمية
 .(2015والارتقاء بمستوى أدائيا )أبو ورد،  ،تحقيق الأىداف الاستراتيجية لممنظمة

نيا عبارة عن استراتيجيات بناء وتعزيز قدرة المنظمة عمى أ( ب2020) Vulpen ويعرفيا   
 جل تحقيق أىدافيا. أوتعديمو من  ،تقييم أدائيا الحالي

نيا عبارة عن التطبيق المنيجي لمتخطيط الاستراتيجي الذي يركز بأ وفي هذا السياق يعرفها الباحث
 ،جل تحسين فاعمية أدائيا التنظيميأمن  ؛ويزيد من فاعمية مكوناتيا ،عمى الييكل التنظيمي لممنظمة

 .وتحسين جودة مخرجاتيا
 ن استراتيجيات التطوير التنظيمي تعتمد عمى المقومات التالية:أ نستنتج مما سبق

مصممة عمى أساس تحسين المناخ الداخمي  ،استراتيجية فاعمة طويمة المدى وجود خطة .1
  .ومرنة بشكل يتوافق مع المستجدات الخارجية المحتممة ،لممنظمة

وجود نظام قيادي تشاركي فعال في المنظمة يتيح تعزيز المشاركة الفعالة لكافة مكونات  .2
 .وعاممين ،ومستشارين ،وخبراء ،دارة عمياإالمنظمة من 

فق واسع يستوعب الاستراتيجية التطويرية والتقنيات التطبيقية أبداعي ذو إوجود تفكير  .3
 .التكنولوجية الحديثة

 أهمية استراتيجيات التطوير التنظيمي:
 تتمثل أىمية استراتيجيات التطوير التنظيمي في النقاط التالية:

تكامل أىدافيا بين والعمل عمى  ،تأسيس روابط أقوى مع أصحاب المصمحة في المنظمة .1
 (. Madasamy, 2019والعاممين ) ،والمجتمع ،الجميور

وتعزيز انتاجيتيا بالشكل الذي يعزز  ،ورفع كفاءتيا ،التقميل من ىدر الموارد في المنظمة .2
 .استدامتيا

ولمواجية التحديات والتعامل  ،وتعزيزىا ،لاقتناص الفرص ؛وبيئة متوازنة ،توفير مناخ ملبئم .3
 .معيا

والاستفادة من كامل طاقات المنظمة  ،وتعزيز أدائيا الفعمي ،وتطوير الموارد البشرية تنمية .4
  .(2015بالشكل الأمثل )أبو ورد، 
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ن أىمية استراتيجيات التطوير التنظيمي بشكل عام تكمن في تعزيز قدرة أ وبذلك يرى الباحث
والتعامل مع  ،لجة الانحرافاتومعا ،وتقييميا ،المنظمة عمى الاستمرار في متابعة خطوات التطوير

 .جل ضمان نجاح خطة التطوير التنظيميأمن  ،ن وجدتإال المستجدات بشكل فع  
 أهداف استراتيجيات التطوير التنظيمي:

ىداف استراتيجيات التطوير التنظيمي في تشخيص المستويات الإدارية الثلبثة في أىم أتتمثل   
ليات التي وتحديد الآ ،التعرف عمى جوانب القوة الضعف بياو  ،والدنيا ،والمتوسطة ،المنظمة العميا

تطوير الييكل التنظيمي لممنظمة بشكل يضمن ، و جل تحسين الأداء التنظيميأيجب استخداميا من 
وتحسين استغلبل  ،من خلبل الالتزام باستراتيجية فعالة تضمن تحسين أداء العاممين ،تحقيق أىدافيا

 (.2016)أحمد لشكل الأمثل مكانيات المنظمة باا  موارد و 
 (:Functionalityالأداء الوظيفي ) -:ثانياً 

فيو يركز عمى التطور في  ،في مجال عمم النفس التنظيمي مركزياً  يعد الأداء الوظيفي مفيوماً   
بمعنى أنو يشمل جميع السموكيات التي ينخرط فييا  ،العمميات المرتبطة بالأداء الفردي لمعاممين

حيث أصبحت بيئة  ،فيو يشير إلى  مدى جودة أداء شخص ما في عممو ،العمل الموظفون أثناء
الكفاءة الوظيفية لمميام المحددة، والسموك المرتبط بالميام  :العمل الحالية تركز عمى جوانب مثل

وىي عوامل ميمة تتعمق  ،الأساسية لموظيفة، ومستوى الالتزام بالميام الأساسية، وسموك العمل العام
 (. Fogaça, et al., 2018وتؤثر بالتالي عمى الأداء العام لممنظمة ) ،ء الوظيفي لمعاممينبالأدا
فالعاممون ىم العمود الفقري لممنظمة بمعنى أن الإنجازات أو القضايا التي تمر بيا المنظمة  

ر في لذلك من الضروري أن يدرك القادة التنظيميون أىمية التدريب والتطوي ،مرىونة بأداء موظفييا
 ،ن فاعمية أي منظمة ترتبط بكفاءة العنصر البشري لديياأويتضح مما سبق .  وتقييميم أداء العاممين

 ،نتاجيتياإجل تعظيم أبداع في استخدام موارد المنظمة المتاحة من والإ ،نجازوالإ ،وقدرتو عمى العمل
نى بذل الطاقة البشرية في بمع ؛شباع العامل لمتطمبات الوظيفةإفالأداء الوظيفي يشير إلى  درجة 

 ( 2020تمام الميام الوظيفية بشكل كامل )أبو شرخ، ا  سبيل تحقيق و 
( بأنو مستوى فاعمية الأساليب المنيجية 2019) ,Rodriguez &Walters ويعرفو 

 .المستخدمة في تطوير وتدريب العاممين في تحسين المخرجات النيائية لممنظمة
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والداعمة لتنمية  ،بأنو رغبة العاممين المحفزة لسموكيم الوظيفيوفي هذا السياق يعرفه الباحث 
 .نتاجيتياإوتطوير قدراتيم في تحقيق الأىداف الاستراتيجية لممنظمة وتعزيز 

 أن تحسين الأداء الوظيفي يعتمد عمى توفر المقومات التالية: مما سبق يستنتج الباحث
 .وجود بيئة عمل معززة بشكل إيجابي وحيوي  .1
 ،لتزام من قبل أصحاب العمل بإجراء تقييمات منتظمة من أجل تقييم أداء الموظفوجود ا .2

 .وتقديم اقتراحات لتحسينو 
 (:Organizational Learningالتعمم التنظيمي ) -:ثالثاً 
مفيوماً إدارياً حديثاً يعبر عن التفاعل داخل المنظمة، مما يؤدى إلى  التعمم التنظيمي  ديع    

حداث التغييرات المعرفية لدى العاممين بالمنظمة.كسب المزيد من ا  لمعارف، والميارات، وا 
يجعل بيئة عمل المنظمات أكثر  ن عصر التطور التكنولوجي السريع الذي يشيده العالم حالياً إحيث و 

مما يستوجب عمى صانعي القرار والمسؤولين فييا إيجاد بيئة تعمم داخل منظماتيم توفر  ،تعقيداً 
لمعمومات الضرورية التي تساىم في تنمية مياراتيم وقدراتيم عمى التعامل والتكيف مع لمعاممين ا

وبالتالي تعزيز قدرتيا عمى تحقيق أىدافيا بجودة عالية  ،التحديات التي قد تواجو المنظمة
(Sharmane,2014 ،)ن تحسين وتيرة التعمم التنظيمي في المنظمة يعزز قدرتيا عمى التفاعل فإ

من خلبل الانفتاح عمى  ،عمالوعمى مواكبة التطورات السريعة في بيئة الأ ،رات المحيطةتغيممع ال
بداع في الأداء الوظيفي الذي يحسن بالتالي جودة وتعزيز الابتكار والإ ،استقبال التطورات الجديدة

 (.2014وآخرون، دروزة مخرجات المنظمة )
لممنظمات المختمفة  اً ميم اً يرة مصدر يتضح مما سبق أن المعرفة أصبحت في السنوات الأخ  

لذلك برزت أىمية التعمم التنظيمي كأداة استراتيجية في مجال الإدارة  ،ضمن سياق الأعمال التنافسي
 ،واستقرار النجاح التنظيمي من خلبل تعزيز معرفة الموظف ومياراتو ،الحديثة لاكتساب ميزة تنافسية

اء منظمة تعميمية ديناميكية مرنة قادرة عمى تحقيق أىدافيا وبن ،بالإضافة إلى  تطوير ونمو المنظمة
  .(Saadat & Saadatb, 2016الاستراتيجية بكفاءة وفاعمية )

عبارة عن خاصية "( بأنو: Saadat & Saadatb, 2016ويعرف التعمم التنظيمي بحسب )  
جميع مستويات تيدف إلى  العمل عمى التطوير المستمر لمتعمم في  ،استراتيجية في المنظمة

 ."جل تحقيق ميزة تنافسية ليا تضمن تحسين الأداء الوظيفي فيياأمن  ،المنظمة
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والتي  ،عبارة عن استراتيجية الحصول عمى المعرفة"( بأنو: 2012بينما يعرفو الخالدي، ) 
 مما يعزز التحولات الاقتصادية ،مثورة المعموماتيةلو  ،تعتبر المحرك الرئيس لمتنمية الاجتماعية

 ."لممنظمة
بأنو: عبارة عن عممية تعمم استراتيجية تقوم المنظمة من خلبليا  وفي هذا السياق يعرفه الباحث

  .واكتساب الخبرة اللبزمة لتحسين الأداء الوظيفي ،بتعزيز المعرفة
أن التعمم التنظيمي يستند إلى  وجود ثقافة تنظيمية تقدر مشاركة  نخمص مما سبق إلى  
يتوفر بيا الوقت والموارد اللبزمة لعممية  ،وجود بيئة مشجعة لمتعممو  ،ل المعموماتوتباد ،المعرفة
 .قادرة عمى التكيف مع المتغيرات المحيطة  ،وجود استراتيجية تعمم مرنةو  ،التعمم

 أهمية التعمم التنظيمي:
 أىمية التعمم التنظيمي من خلبل ما يمي: Roder (2019)يمخص   
 .نشاء قاعدة عريضة من المعرفة داخل المنظمة إفي  يساىم التعمم التنظيمي .1
  .يساىم التعمم التنظيمي في تعزيز روح المشاركة الفعالة لدى العاممين .2
فيساىم الجميع  ،يساىم التعمم التنظيمي في تطوير الوعي النفسي الاجتماعي لدى العاممين .3

  .عمل المنظمة إبداعية تساىم في استدامة اً مما يخمق أفكار  ،بأفكارىم وحموليم
بالإضافة  ،ن أىمية التعمم التنظيمي تكمن في أن تسارع التطور في بيئة العملأ وبذلك يرى الباحث

إلى التطور في تقنيات العمل الحديثة في العصر الحالي يتطمب التكيف والتفاعل بشكل إيجابي 
 ،نتاجيتياإتعزز  ،جل ضمان الحصول عمى ميزة تنافسية لممنظمةأمن  ؛ومتسارع مع المستجدات

 وبالتالي تضمن استدامتيا في سوق العمل. ،وولاء عملبئيا
 أهداف التعمم التنظيمي:

 (2012)الخالدي، . تتمثل أىم اىداف التعمم التنظيمي في النقاط التالية:
 .تعزيز وبناء الميزة التنافسية لممنظمة من خلبل الحصول عمى المعرفة  .1
 .ومد جسور الثقة المتبادلة بينيم ،عاونية بين العاممينتعزيز العلبقات الاجتماعية الت .2
 تعزيز الأفكار الابتكارية لدى العاممين التي تحقق التحدي والمنافسة  .3
تتمثل في  ،ن مفيوم التعمم التنظيمي يشتمل عمى ثلبثة أبعاد رئيسةأ من خلال ما سبق يرى الباحثو 
البعد و  ( توحيد جيود أعضاء التنظيم نحو التعممو  ،ويشمل الرؤية المشتركة) البعد الاستراتيجي تي:الآ
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ويشمل ) البعد التنظيميو  (ويشمل تعزيز العمل التشاركي ضمن مرونة الييكل التنظيمي) الثقافي
 . (توفير بيئة عمل مشجعة عمى التعمم

 :الدراسات السابقة
وقد اختمفت  ،نظيميلقد تناولت العديد من الدراسات عمى المستوى المحمي مفاىيم التطوير الت   

فقد ركزت دراسة )مطر،  ،المجالات التي ركزت عمييا ىذه الدراسات باختلبف الباحثين وتوجياتيم
وقد  ،( عمى دور القيادات الشابة في التطوير التنظيمي لممؤسسات الشبابية بقطاع غزة2015
ات في المؤسسات رؤساء مجالس الإدار ل ، وتطرقتعمى الاستبانة كأداة لجمع البيانات اعتمدت

حيث أظيرت نتائجيا وجود دور إيجابي جيد لتمك  ،الشبابية الفمسطينية بمحافظات قطاع غزة
وصت الدراسة بنشر وتعزيز مفيوم أالقيادات الشابة في تطوير أنظمة المؤسسة التي يعممون بيا، وقد 

 .التدريبيةالتطوير التنظيمي بين القيادات الشابة من خلبل عقد ورش العمل والبرامج 
 ،( عمى تقييم التطوير التنظيمي لمموظفين بوكالة الغوث2012بينما ركزت دراسة )أبو عمرة،   

تمثل مجتمع الدراسة و  ،المنيج الوصفي التحميمي وقد اعتمدت ،مع التركيز عمى الإدارة والقيادة
يق متوسط لمبادرات حيث أظيرت نتائج الدراسة وجود تطب ،المدراء العاممين في مكتب وكالة الغوثب

تحسين ميارات  بالإضافة إلى  وجود علبقة طردية ذات دلالة إحصائية بين ،التطوير التنظيمي
الحشد و والرقابة ،  ،والشفافية ،المساءلةو مستوى الحوار والتواصل مع العاممين، و الإدارة والقيادة، 

نروا و وصت الدراسة الأأء عمى ذلك وبنا . وجمب التمويل مع مستوى تطور الإدارة والقيادة ،والتشبيك
خذ بعين مع الأ ،بضرورة منح الأولوية لتطبيق النموذج الجديد لنظام تصنيف الوظائف والتعويضات

 ،لياتوآن يصاحب ىذا التنفيذ خطة توعوية شاممة لمموظفين عن طبيعة النظام الجديد و أالاعتبار 
 .وتكافؤ الفرص بين الرجال والنساء ،ماعيبالإضافة إلى تعزيز تطبيق المساواة في النوع الاجت

( عمى البحث في 2017فقد ركزت دراسة )العابدي والجبوري، ، أما بالنسبة لمدراسات العربية   
وذلك بالاعتماد عمى  ،الاستراتيجيات الموجية بالاستدامة لمعرفة دورىا في تحقيق التطوير التنظيمي

شرف الدراسة في العاممين بديوان محافظة النجف الأحيث تمثل مجتمع  ،المنيج الوصفي التحميمي
وقد أظيرت النتائج وجود اىتمام  ،كما تم الاعتماد عمى أداة الاستبيان لجمع البيانات الأولية ،بالعراق

 ،بيدف توجيو الموارد البشرية لخدمة المواطن والمجتمع ،كبير لدى المحافظة بالتطوير التنظيمي
وقد اوصت الدراسة بضرورة  .من تعزيز الأداء العالي لأفرادىا العاممينن التطوير يزيد أباعتبار 
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ومواجية المشكلبت  ،تصميم استراتيجيات التطوير المستدام لتحقيق النجاح الاقتصادي لممنظمات
لممساىمة في  ؛بالإضافة إلى  تعزيز الفيم النقدي ،الاجتماعية البيئية التي تواجو البمدان النامية

 .لاستدامة بصورة تنعكس عمى صياغة وتنفيذ مبادرات الاستدامة الاستراتيجيةتحسين نيج ا
ثر الثقافة التنظيمية في أ( عمى  الكشف عن 2016دراسة )عبابنة وجميل،  كما ركزت أيضاً   

وذلك بالتطبيق عمى القيادات الإدارية في ثلبث جامعات أردنية من خلبل  ،التطوير التنظيمي
 ،الاستبيان كأداة لجمع البيانات ، كما اعتمدت الدراسة عمى يالوصفي التحميم الاعتماد عمى المنيج

ثر ذو دلالة إحصائية لمثقافة التنظيمية في التطوير التنظيمي أوقد أظيرت نتائج الدراسة وجود 
وبناء عمى ذلك  .بداع والتعاون في التطوير التنظيميثر لبعدي الإأبالمنظمات المبحوثة، وعدم وجود 

بداع والمبدعين عمى المستوى الفردي والجماعي داخل ت الدراسة بضرورة العمل عمى تشجيع الإوصأ
مما يساىم  ،وسيادة روح الفريق ،وتشجيع العمل الجماعي ،كبر نحو التعاونأوبذل جيد  ،الجامعات

 .في رفع فاعمية وكفاءة تحقيق الأىداف التنظيمية
وأثرىا في  ،وضوع استراتيجية التطوير التنظيميتناولت م فقد( 2016دراسة )أحمد،   أما  

المنيج الوصفي  وذلك من خلبل الاعتماد عمى ،والتعمم التنظيمي تحقيق الأىداف الاستراتيجية
بعاد استراتيجية التطوير أذو دلالة إحصائية بين  أثرحيث أظيرت نتائج الدراسة وجود  ،التحميمي

ثر ذو دلالة إحصائية لاستراتيجية التطوير أووجود  ،ةالتنظيمي عمى تحقيق الأىداف الاستراتيجي
ثر لمتعمم التنظيمي عمى تحقيق الأىداف أبالإضافة إلى  وجود  ،بعاد التعمم التنظيميأالتنظيمي عمى 

وىو ما يشير إلى  عمل ىذه المتغيرات  ،وسيطاً  الاستراتيجية لمشركات بوجود التعمم التنظيمي متغيراً 
وصت الدراسة بضرورة توعية أوقد  .د التعمم التنظيمي داخل الشركاتفضل في ظل وجو أبشكل 

شركات الصناعات الدوائية الأردنية بأىمية تطبيق استراتيجية التطوير التنظيمي كأحد الأدوات التي 
بالإضافة إلى ضرورة توفير بيئة لمتعمم  ،تمكنيا من التغمب عمى المشاكل والعقبات التي تواجييا

عمال والتعمم من مختمف يتوفر لمعاممين المعمومات الضرورية اللبزمة لإنجاز الأ لكي ؛التنظيمي
 .زمات التي تواجو ىذا القطاع عموماالأ

( فقد سمطت الضوء عمى دور إدارة التطوير الإداري في 2013ما بالنسبة لدراسة )الشريف، أ   
من خلبل توضيح مستوى  ،العزيزتحسين الأداء الوظيفي لمموظفات الاداريات في جامعة الممك عبد 

 ،وذلك بالاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي ،تركيز إدارة التطوير عمى تحسين أداء العاممين
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حيث أظيرت نتائج الدراسة قيام إدارة التطوير الإداري  ،وتصميم الاستبيان كأداة لجمع البيانات
من خلبل تطوير  ،قسام المختمفةالإدارات والأبالجامعة بالدور الذي تسعى لتحقيقو بالتعاون مع كافة 

وتحديد  ،وتطوير اليياكل التنظيمية عمى ضوء حجم وطبيعة العمل ،وتحديث أساليب وطرق العمل
وصت الدراسة بضرورة توعية الإدارة العميا بأىمية مشاركة أولذلك  ،طبيعة الاحتياجات لمعاممين

وكذلك ضرورة تعاون إدارة  ،د في كسب ثقتيم وتأييدىممما يساع ،العاممين عند الرغبة بإحداث تغيير
 ،والتغمب عمى التعقيدات المتبعة ،التطوير الإداري مع الإدارات العميا في إعادة دراسة إجراءات العمل

 .وذلك لتسييل العمل الإداري
فقد ىدفت  ،أما بالنسبة لمدراسات الأجنبية التي تمت في مجال موضوع الدراسة الحالية     
والرضا  ،( إلى  معرفة تأثير التعمم التنظيمي عمى الالتزام التنظيميRose et al., 2009دراسة )
سموب نمذجة أمن خلبل  ،وذلك بالاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي ،وأداء العمل ،الوظيفي

لإضافة با ،( لدراسة العلبقة بين متغيرات الدراسةAMOS V6المعادلات الييكمية باستخدام برامج )
مدراء الخدمات  فيحيث تمثل مجتمع الدراسة  ،إلى الاعتماد عمى الاستبيان كأداة لجمع البيانات

وقد أظيرت نتائج الدراسة وجود علبقة ارتباطية إيجابية بين التعمم التنظيمي وأداء  ،العامة في ماليزيا
ظيمي، وىناك علبقة إيجابية بين والالتزام التن ،العمل، ووجود علبقة خطية قوية بين التعمم التنظيمي

جراء المزيد من البحوث إوصت الدراسة أيضا بضرورة أكما  ،التعمم التنظيمي والرضا الوظيفي
 ،من خلبل إجراء عينة عمى الميندسين ،لتغطية إطار أوسع لممعاينة يمثل قطاع الخدمات العامة

 .والعاممين الصحيين ،والمعممين
( إلى  التعرف عمى المعوقات التي تعوق Angba et al, 2008بينما ىدفت دراسة )    

وذلك  ،الأداء الوظيفي لدي المنظمات غير الحكومية، وتحديد مواقف العاممين تجاه وظائفيم
 ،رياي( نيجCroos Riverحيث أجرى البحث في ولاية ) ،بالاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي

من المشاركين لدييم أداء مرتفع برغم أن بعضيم أشار %( 42.2وقد توصمت الدراسة إلى أن نسبة )
 ،والأجور المنخفضة وغير المنتظمة ،الخدمة غير مرضية :مثل ةإلى  وجود بعض القيود المفروض

وعدم توافر المواد والأدوات المناسبة لتنفيذ الأعمال تؤثر عمى أداء الموظفين، وكذلك وجود علبقة 
وصت الدراسة بأنو ينبغي توظيف الموظفين ألأداء الوظيفي. وقد وا ،والموقف ،كبيرة بين التعميم

 .الشباب والمؤىمين الذين ييتمون بالتنمية الريفية لمقيام بيذه الميمة
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ثار ممارسات التعمم آالتعرف عمى  ىدفت إلى( فقد McLean, 2010أما بالنسبة لدراسة )    
وذلك بالاعتماد  ،المتوسطة والصغيرة في تايوان التنظيمي عمى فعالية الالتزام التنظيمي في المنظمات

سموب نمذجة المعادلات الييكمية باستخدام برامج أبالإضافة إلى  ،عمى المنيج الوصفي التحميمي
(SPSS, LISRELلدراسة العلبقة بين متغيرات الدراسة )، وتصميم الاستبانة كأداة لجمع البيانات، 

وقد أظيرت نتائج الدراسة  ،سسات المتوسطة والصغيرةحيث تكون مجتمع الدراسة من جميع المؤ 
ر إيجابي يوجود تأثير قوي لممارسة التعمم التنظيمي عمى الالتزام التنظيمي والفعالية، وكذلك وجود تأث

ن تعمم ممارسات المنظمة والالتزام التنظيمي ىي أبمعنى  ؛بين الالتزام التنظيمي والفعالية التنظيمية
وقد أوصت الدراسة بضرورة الاىتمام بالتعمم كعنصر  ،ة لتعزيز الفعالية التنظيميةالضمانات الإيجابي

 .ميم في التحول من المنظمة التقميدية إلى منظمة التعمم
( إلى  البحث في تأثير تصور التعمم التنظيمي Shukla et al, 2015بينما ىدفت دراسة )   

ممقارنة بين الجامعة الحكومية والخاصة، واعتمدت جراء الدراسة لإحيث تم  ،عمى الالتزام التنظيمي
أعضاء ىيئة التدريس  يوتمثل مجتمع الدراسة ف ،الدراسة عمى منيجية المسح الوصفي والكمي

( 380(، وتم توزيع )Zirve University) ( وجامعة Harran Universityوالعاممين في جامعة  )
وذلك بنسبة استرداد  ،( استبانة صالحة لمتحميل172وكانت ) ،( استبانة268) اداستردتم و  ،استبانة

وقد أظيرت نتائج الدراسة أن أعضاء  ،%(، إذ تم استخدام الاستبانة كأداء لجمع البيانات64.2)
ىيئة التدريس العاممين في الجامعات الخاصة لدييم مستوى أعمى من تصورات المنظمات التعميمية 

يشعرون بمستوى أعمى من الالتزام حيث  ،حكوميةمن أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات ال
دراك أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الخاصة إبالإضافة إلى   ،بالجامعات التي يعممون فييا

لمستويات الالتزام التنظيمي )باستثناء الالتزام القائم عمى الامتثال( أكثر من أولئك الذين يعممون في 
راسة إلى  التوصية بتنفيذ المزيد من الدراسات لممقارنة بين الجامعات الحكومية وقد خمصت الد

بضرورة العمل عمى تطوير  -أيضاً  -الجامعات الخاصة والجامعات الحكومية، وأوصى الباحثون
دارة التنوع، والقيادةو بداع التنظيمي، مفاىيم أخرى حول )الإ وما إلى ذلك..( ذات علبقة مع التعمم  ،ا 
 نظيمي.التنظيمي والالتزام الت

 
 



 وائل محمد ثابت

  0 العدد، 00 ، المجمد0202غزة، سمسمة العموم الإنسانية  -مجمة جامعة الأزهر (62)
 
 

 

 

 .ثالثاً: الدراسة التطبيقية
 .. محتوى أداة الدراسة1

ثر استراتيجيات التطوير التنظيمي عمى مستوى الأداء أتتمثل أداة الدراسة باستبانة حول   
متغير وسيط، كالتعمم التنظيمي و الوظيفي بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة 

سمين رئيسين،  يتكون القسم الأول من البيانات الديموغرافية لأفراد عينة من ق حيث تتكون الاستبانة
الدراسة المتمثل ب )الجنس، العمر، عدد سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي، المؤىل العممي(، بينما 
يتمثل القسم الثاني بمحاور الدارسة الرئيسية بأبعادىا، وتتكون الدراسة من ثلبثة أنواع من المتغيرات، 

يتمثل في المتغير المستقل "أبعاد استراتيجية التطوير التنظيمي" والذي تم قياسو من  :لنوع الأولا
( فقرة موزعة عمى خمسة أبعاد )التشخيص، التصميم، النشر، التقييم، التعزيز(، والنوع 19خلبل )
النوع  أمارة، ( فق12ويمثل المتغير الوسيط "التعمم التنظيمي" والذي تم قياسو من خلبل ) :الثاني
رقم ( فقرة، والجدول 12مثل بالمتغير التابع "الأداء الوظيفي" والذي تم قياسو من خلبل )فيت :الثالث

 ( يوضح ذلك.1)
 وأبعادها. (: يوضح توزيع فقرات أداة الدراسة عمى محاور الدراسة1جدول )

 عدد الفقرات نوع المتغير البعد متغيرات الدراسة

ابعاد ومحاور 
 ةالدراس

 الأول التشخيص (1)

 متغير مستقل

4 
 4 الثاني التصميم (2)
 4 الثالث النشر (3)
 3 الرابع  التقييم (4)
 4 الخامس التعزيز (5)

 19 ""التطوير الاستراتيجيالمحور الأول "أبعاد 
 12 متغير وسيط التنظيمي" التعممالمحور الثاني " 
 12 متغير تابع المحور الثالث "الأداء الوظيفي" 
 يانات الديموغرافية )الجنس، العمر، عدد سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي، المؤىل العممي(الب

(، )عبابنة وجميل، Shukla et al, 2015(، )2016دراسة )أحمد، )ستناداً إلى الدراسات امن إعداد الباحث 
2016) 
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 .سةا: المحك المعتمد في الدر 2
لتصحيح أداة الدراسة من  ؛كرت الخماسييياس للقد قام الباحث بالاعتماد عمى استخدام مق 

خيارات، ومن ىنا جاءت التسمية مقياس ليكرت الخماسي،  ةخلبل إبداء الرأي المحدد بخمس
( الذي يشير إلى  مستويات من عدم 1بالرقم ) أوتنحصر ردود الأفعال في مجموعة من الدرجات تبد

( إلى  عدم الموافقة، بينما تمثل 2ما تشير الدرجة )حول الفقرة المطروحة، بين اً الموافقة المرتفعة جد
( 5( إلى  الموافقة عمى الفقرة، وأخيراً فإن الدرجة )4( القيمة الحيادية، وتشير الدرجة )3الدرجة )

تشير إلى  الموافقة بشدة من قبل المبحوث عمى الفقرة المطروحة، ولتحديد مستوى الموافقة عمى كل 
وكل بعد ضمن أداة الدراسة )الاستبانة(، يتم الاعتماد عمى استخدام  ،وروكل مح ،فقرة من الفقرات

( أدناه يوضح مستويات الموافقة استناداً 2)رقم والجدول  .وقيمة الوزن النسبي ،قيمة الوسط الحسابي
 لخمسة مستويات )منخفض جداً، منخفض، متوسط، مرتفع، مرتفع جداً(.

 .وأبعاد الدراسة ،ومحاور ،(: مستويات الموافقة عمى فقرات2جدول )
مستوى 
 الموافقة

منخفض 
 جداً 

 مرتفع جداً  مرتفع متوسط منخفض

الوسط 
 الحسابي

أقل من 
1.80 

إلى   1.80
2.59 

إلى  2.60
 3.39  

4.19إلى   3.40 4.20أكبر من    

الوزن 
 النسبي

أقل من 
36%  

% إلى  36
51.9%  

% إلى 52
 67.9%  

%83.9% إلى  68 %84أكبر من    

 100( *5÷ عدد المستجيبين(، الوزن النسبي: )الوسط الحسابي ÷ الوسط الحسابي: )مجموع الإجابات 
 من إعداد الباحث استناداً لمقياس الإجابة "ليكرت الخماسي"

 : صدق وثبات أداة الدراسة3
 ومتغيراتها. صدق الاتساق الداخمي لأبعاد الدراسة 1.3
 ( لجميع فقرات أبعاد الدراسةOuter Loadings( درجة التشبع )3)رقم وضح جدول ي   

ليو. وبعد إجراء التحميل تبين إ، والتي تمثل نسبة مساىمات كل فقرة في البعد المنتمي ومتغيراتيا
 (0.3وجود فقرات أكبر من الحد الأدنى المسموح لتواجدىا ضمن النموذج )درجة التشبع أكبر من 

وتندرج تحت المحور الثاني "التعمم  ،حيث بمغ أدنى درجة تشبع لمفقرة الأولى (2012 )تيغرة،
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وتندرج تحت البعد  ،(، بينما بمغ أعمى درجة تشبع لمفقرة الأولى0.359التنظيمي")درجة التشبع = 
ر ويمكن الاعتماد عمييا في تقدي ،( وتعد ىذه القيم مقبولة0.905الأول "التقييم" )درجة التشبع = 

 نموذج الييكمي البنائي في الدراسة.ال
 ( لأبعاد الدراسةOuter Loadings( يوضح نتائج الاتساق الداخمي )درجة التشبع: 3)رقمجدول 

 ومتغيراتها

أبعاد المتغير المستقل "استراتيجية التطوير التنظيمي"
 

 درجة التشبع النشر درجة التشبع التصميم درجة التشبع التشخيص
1 0.689 1 0.827 1 0.808 
2 0.729 2 0.531 2 0.737 
3 0.807 3 0.770 3 0.786 
4 0.477 4 0.856 4 0.476 

   درجة التشبع التعزيز درجة التشبع التقييم
1 0.857 1 0.816   
2 0.905 2 0.860   
3 0.862 3 0.756   
  4 0.865   

التعمم 
 التنظيمي

التعمم 
تعمم ال درجة التشبع التنظيمي

التعمم  درجة التشبع التنظيمي
 درجة التشبع التنظيمي

1 0.359 5 0.729 9 0.722 
2 0.674 6 0.746 10 0.615 
3 0.727 7 0.778 11 0.658 
4 0.585 8 0.744 12 0.651 

الأداء 
 الوظيفي

الأداء 
الأداء  درجة التشبع الوظيفي

الأداء  درجة التشبع الوظيفي
 عدرجة التشب الوظيفي

1 0.582 5 0.705 9 0.576 
2 0.376 6 0.621 10 0.764 
3 0.580 7 0.608 11 0.776 
4 0.728 8 0.719 12 0.600 

 (: تمثل نسبة مساىمة )ارتباط( كل فقرة في البعد المنتمي اليوOuter Loadings)درجة التشبع: 
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 .Smart PLSمن إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج 
 .بات أداة الدراسةثسادساً. 

 .مؤشر ألفا كرونباخ ومؤشر الثبات المركب 1.6
ويعرف ثبات المقياس الي أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كل مرة يستخدم فييا،  

( والتي تشير الي 0.600وبناءً عمى المراجع الإحصائية التي تفترض قبول معامل الثبات ىي قيمة )
تراوحت قيم مؤشر معامل ألفاكرونباخ بين (، حيث Taber, K. S, 2018)وجود درجة ثبات مقبولة 
(، بينما بمغت قيمة الفاكرونباخ 0.851البعد الخامس "التعزيز" و ، 0.636)البعد الأول "التشخيص" 

(. 0.871بمغ )فقد ما المحور الثالث "الأداء الوظيفي" أ( 0.890لممحور الثاني )التعمم التنظيمي 
"البعد و 0.775تراوحت القيم ما بين )البعد الأول "التشخيص"  ،مؤشر الثبات المركببوفيما يتعمق 

(، في حين 0.909( بينما بمغ مؤشر الثبات لممحور الثاني )التعمم التنظيمي 0.907الرابع )التقييم(" 
من (. وتشير ىذه النتائج إلى وجود درجة مرتفعة 0.893لمحور الثالث )الأداء الوظيفي ابمغ مؤشر 

نو يمكننا الاعتماد عمى أداة إالثبات في أداة الدراسة التي تم جمعيا من أفراد عينة الدراسة، وعميو ف
( يوضح نتائج اختبارات 4)رقم  وتعميميا، والجدول ،وتحميميا وتفسير نتائجيا ،الدراسة المستخدمة
 ومحاور الدراسة. ،وأبعاد ،الثبات لمتغيرات

 ومحاورها. بات لأبعاد الدراسة(: نتائج اختبارات ث4جدول )

 البعد متغيرات الدراسة
نوع 
 المتغير

 الثبات المركب ألفاكرونباخ

بعاد ومحاور أ
 الدراسة

 الأول التشخيص (1)

متغير 
 مستقل

0.636 0.775 
 0.839 0.775 الثاني التصميم (2)
 0.801 0.682 الثالث النشر (3)
 0.907 0.847 الرابع  التقييم (4)
 0.895 0.851 الخامس التعزيز (5)

متغير  المحور الثاني "التعمم التنظيمي"
 وسيط

0.890 
0.909 

متغير  المحور الثالث "الأداء الوظيفي"
 تابع

0.871 
0.893 



 وائل محمد ثابت

  0 العدد، 00 ، المجمد0202غزة، سمسمة العموم الإنسانية  -مجمة جامعة الأزهر (66)
 
 

 

 

 .SmartPLSستناداً لمخرجات برنامج امن إعداد الباحث 
 .سابعاً: الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة

 Statisticalزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية )اعتمد الباحث في الدراسة عمى الح  
Package for Social Sciences-SPSS V.25وكذلك  ،( في معالجة وتحميل بيانات الدراسة

(، من خلبل استخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية الوصفية Smart PLS v3.2.8برنامج )
 ما يمي:والتي تمثمت في ،ولاختبار فرضيات الدراسة ،والاستدلالية

 والتي تمثمت في:  ،اختبارات لقياس صدق متغيرات الدراسة .1
 (.Outer Loadingصدق الاتساق الداخمي من خلبل )درجة التشبع:  1.1

 والتي تمثمت في: ،اختبارات لقياس ثبات متغيرات الدراسة .2
 .(Cronbach's Alpha)طريقة ألفاكرونباخ  2.1
 (.Composite reliabilityالثبات المركب ) 2.2

 ، والتي تمثمت في:ت لقياس التحميل الوصفي لمتغيرات الدراسةاختبارا .3
 الجداول التكرارية والنسب المئوية. 3.1
 (.Meanالوسط الحسابي ) 3.2
 (.Relative Important Indexالوزن النسبي ) 3.3
 (.Standard Deviationالانحراف المعياري ) 3.4

 اختبارات فرضيات الدراسة من خلال: .4
" The Structural Equation Modeling “SEM كمية( "نمذجة المعادلة البنائية )اليي 4.1

نموذج المربعات الصغرى فرضياتيا، باستخدام  نجابة عوالإ ،لتحميل أثر متغيرات الدراسة
تقوم ىذه الطريقة بدراسة ىياكل حيث (: ”PLS “partial lest squaresالجزئية )

السبيبة الافتراضية، وكذلك العلبقات بين المتغيرات المختبرة عمى أساس نماذج العلبقات 
ىذه الطريقة تمكننا من دراسة التأثيرات المشتركة لمجموعة من المتغيرات عمى متغير 

بالإضافة إلى  ذلك توفر لنا ىذه النماذج إمكانية فحص  ،و مجموعات أخرىأ ،واحد
ت والتي تتعمق بالمتغيرا ،المتغيرات الوسيطة بالنسبة لمعديد من العلبقات داخل نموذج

 خرين.المستقمة بالنسبة للآ
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 .ثامناً: التحميل الوصفي لمبيانات الديموغرافية
 .حصائي لأفراد مجتمع الدراسة وفقاً لمبيانات الديموغرافيةالوصف الإ 1.8
( مستجيب من العاممين بالإدارة العميا 80بمغ عدد المستجيبين في تعبئة استبانة الدراسة )   

( يوضح 5)رقم مي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة، والجدول والوسطى بمنظمات العمل الأى
 الوصف الإحصائي لأفراد مجتمع الدراسة وفقاً لمبيانات الديموغرافية لممستجيبين في الدراسة كما يمي:

( مستجيب، بينما بمغت نسبة 37%( بواقع )46.3: بمغت نسبة الذكور )متغير الجنس 1.1.8
ىمية وىذا مؤشر لزيادة تواجد المرأة في المنظمات الأ ،ستجيبة( م43%( بواقع )53.8ناث )الإ

 الفمسطينية.
( 6%( بواقع )7.5سنة ) 30: حيث بمغت نسبة أعمار العاممين أقل من متغير العمر 2.1.8

سنة  40إلى  أقل من  -30عمار العاممين التي تتراوح ما بين أمستجيبين، بينما بمغت نسبة 
إلى   -40عمار العاممين التي تتراوح ما بين أب، في حين بمغت نسبة ( مستجي46%( بواقع )57.5)

%( تزيد أعمارىم عن 11.3( مستجيب، والنسبة المتبقية )19%( بواقع )23.8سنة ) 50أقل من 
وىذا  اً،الأكثر تواجد يى 40-30ن الفئة العمرية من أونلبحظ ىنا  .( مستجيبين 9سنة بواقع ) 50

المنظمات محل في  اً كثر تواجدوالأ ،كثر عطاءالأ يمرحمة العمرية ىن ىذه اللأ ؛مؤشر طبيعي
 الدراسة.
%( 5سنوات ) 5-1بمغت نسبة العاممين والتي تتراوح خبرتيم ما بين متغير سنوات الخبرة:  4.1.8
( سنوات 10-5يضاً بمغت نسبة العاممين التي تتراوح خبرتيم ما بين )أ( مستجيبين، وكذلك 4بواقع )

( 15-10العاممين التي تتراوح خبرتيم ما بين )نسبة ، بينما بمغت ب( مستجي29بواقع )%( 36.3)
سنة  15( مستجيب، في حين بمغت نسبة العاممين التي تزيد خبرتيم عن 27%( بواقع )33.8سنة )

 ،ن غالبية المستجيبين ىم من ذوى الخبرة العاليةأ( مستجيب ، ويبدو من التحميل 25%( بواقع )25)
وىذا يدلل عمى توافر خبرات عالية داخل المنظمات محل  ،سنة 15 – 5بين ما ي تتراوح والت

 .     يعزز من قيمة ىذه الدراسة يضاً أو  ،الدراسة
%( بواقع 3.8حيث بمغت نسبة الحاصمين عمى درجة عممية دبموم )متغير المؤهل العممي:  5.1.8

( مستجيب، في 51%( بواقع )63.8وريوس )( مستجيبين، بينما بمغت نسبة الحاصمين عمى بكال3)
ما النسبة أ( مستجيب، 23%( بواقع )28.8حين بمغت نسبة الحاصمين عمى درجة ماجستير )
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ن معظم أ( مستجيبين، ويتضح ىنا 3%( بواقع )3.8المتبقية الحاصمين عمى درجة دكتوراه )
ات بتعيين حممة البكالوريوس وىذا مؤشر عمى اىتمام المنظم ،المستجيبين ىم من حممة البكالوريوس

 )تعميم عالي( كما توجد نسبة جيدة من حممة الدراسات العميا.
 (80حصائي لأفراد مجتمع الدراسة وفقاُ لمبيانات الديموغرافية )العدد = (: الوصف الإ5) رقم جدول

 % العدد المتغير % العدد المتغير

 الجنس
 46.3 37 ذكر

 العمر

 7.5 6 30أقل من 
 57.5 46 40-30 53.8 43 أنثى

المؤىل 
 العممي

 23.8 19 50-40 3.8 3 دبموم
 11.3 9 فأكثر 50 63.8 51 بكالوريوس
 28.8 23 ماجستير

سنوات 
 الخبرة

1-5 4 5.0 
 36.3 29 10-5 3.8 3 دكتوراه
   10-15 27 33.8 
 25.0 20 فأكثر 15   

 SPSSستناداً لمخرجات برنامج امن إعداد الباحث 
 .بشكل عام ومحاورها تاسعاً: نتائج تحميل أبعاد الدراسة

لدي العاممين بالإدارة  ومحاورىا ( المقاييس الوصفية لأبعاد الدراسة6) رقم يوضح الجدول   
العميا والوسطى بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة، حيث يتكون المتغير الأول 

( فقرة، بينما يتكون المتغير 19تقل )أبعاد استراتيجية التطوير التنظيميٍ( من )المتمثل بالمتغير المس
ما المتغير الثالث المتمثل أ( فقرة، 12الثاني المتمثل بالمتغير الوسيط )التعمم التنظيمي( من )

 ( فقرة.12بالمتغير التابع )الأداء الوظيفي( مكون من )
( 5من  3.95لأبعاد استراتيجية التطوير التنظيمي )بمغ متوسط الموافقة لمدرجة الكمية قد و   

فيما يتعمق بأبعاد استراتيجية التطوير و %( وتعبر عن مستوى موافقة مرتفعة. 79بوزن نسبي )
فقد أظيرت النتائج بأن البعد الأول "التشخيص" احتل المرتبة الأولى بوسط حسابي  ،التنظيمي

وى موافقة مرتفعة، بينما احتل البعد الرابع %( وتعبر عن مست82( بوزن نسبي )5من  4.10)
%( وتعبر عن وجود درجة 76.8( بوزن نسبي )5من  3.84"التقييم" المرتبة الأخيرة بوسط حسابي )
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وبشكل عام فان ىذه النتائج تدل عمى مستوى مرتفع من التطوير التنظيمي لدى موافقة مرتفعة. 
 المبحوثين. منظمات العمل الأىمي محل الدراسة من وجية نظر

ويعزو الباحث ارتفاع مستوى التطبيق لاستراتيجيات التطوير التنظيمي الى الاتجاه العام من قبل تمك 
المنظمات لتوطين مفاىيم الحوكمة في اطر اعماليا كتوجو عالمي لتطوير الاداء وكشرط اساسي من 

ة، اذ اصبحت ىذه المنظمات الاولوية لممنظمات المستفيدة من المنح المقدم لإعطاءشروط المانحين 
تركز عمى قضايا الشفافية والافصاح وما يتطمبو من قضايا النشر لكافة المعمومات والقضايا التي 

الى تبنييا لاستراتيجيات التصميم الجيد لبرامجيا وانشطتيا  بالإضافةالعلبقة، ىذا  بأطرافترتبط 
والاعمال المرتبطة  للؤنشطةيمات الدورية بالشراكة مع اطراف المصمحة واعتمادىا عمى اجراء التقي

ببيئة العمل الداخمية لممنظمة كتوجو استراتيجي مصاحب لاستراتيجية تعزيز القدرات الفنية والادارية 
من التطبيق لاستراتيجيات التطوير  المرتفعةالخاصة بيذه المنظمات وىو ما يفسر المعدلات 

 التنظيمي بداخميا.
( بوزن 5من  3.60"التعمم التنظيمي" حيث بمغ الوسط الحسابي ) يتمثل فالم ،اما المحور الثاني

ويعزو الباحث ىذه النتيجة الى تركيز  ،%( وتعبر النتيجة عن وجود درجة موافقة مرتفعة72نسبي )
المنظمات الاىمية عمى بناء القدرات الذاتية ليا وذلك ارتباطا برغبتيا في تطوير ادائيا نظرا لزيادة 

افسة بين تمك المنظمات فيما يتعمق بتجنيد التمويل، حيث اصبح الوصول الى الاداء المتميز حدة المن
احد اىم الشروط التي يفرضيا المانحين من اجل تقديمو لتمك المنظمات، وبالتالي فقد كان لزاما عمى 

التكيف معيا تمك المنظمات السعي لتطوير قدراتيا الكمية وتطوير ذاتيا وتفعيل علبقتيا مع بيئتيا و 
العلبقة واىميا الجيات المانحة  لأطرافسواء الداخمية ام الخارجية بغية تحقيق نتائج اداء مرضية 

وبالتالي فقد ركزت عمى تفعيل التعمم التنظيمي  لأنشطتيانيا من تجنيد التمويل اللبزم يمن اجل تمك
بمغ الوسط فقد الأداء الوظيفي" بتمثل "الم ،فيما يتعمق بالمحور الثالث،  أما ةكوسيمة لتحقيق ىذه الغاي

عن وجود درجة موافقة مرتفعة. ويعزو ويعبر ذلك %( 77.6نسبي ) ( بوزن5من  3.88الحسابي )
الباحث ىذه النتيجة الى الاتجاه العام لدى المنظمات الاىمية للبعتماد عمى كوادر فنية وكفاءات 

اصبحت جودة المخرجات من خدمات تمك  الميام المطموبة، اذ لإنجازبشرية ذات قدرة عالية 
المنظمات معيارا ىاما يحدد بقائيا واستمراريتيا في العمل في ظل بيئة الاعمال شديدة المنافسة، 
وبالتالي فقد اصبح التوظيف في المنظمات الاىمية يعتمد عمى امتلبك الميارات العالية المنافسة 
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ى مصادر التمويل وتجنيدىا، وبالتالي فقد ركزت لتتمكن المنظمات من تحقيق اىدافيا والوصول ال
ىذه المنظمات عبر تاريخ عمميا عمى التماشي مع تمك التوجيات واعتمدت ضمن استراتيجياتيا 
قضايا التطوير الوظيفي وبناء قدرات العاممين كتوجو لتطوير اعماليا وىو ما يفسر ارتفاع معدلات 

 .الاداء الوظيفي لدييا
 ومحاورها ج التحميل الإحصائي لأبعاد الدراسة(: نتائ6)رقم جدول

 الوصف المحور
الوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة

 الأول

 مرتفعة  0.42 %82.0 4.10  البعد الأول: التشخيص
 مرتفعة  0.60 %78.8 3.94  البعد الثاني: التصميم
 مرتفعة  0.55 %77.4 3.87  البعد الثالث: النشر
 مرتفعة  0.77 %76.8 3.84  البعد الرابع: التقييم

 مرتفعة  0.61 %79.6 3.98  البعد الخامس: التعزيز
الدرجة الكمية لممحور الأول "استراتيجية التطوير 

 التنظيمي"
3.95 79.0% 

 مرتفعة  0.43
 مرتفعة  0.62 %72.0 3.60 التعمم التنظيمي الثاني
 مرتفعة 0.51 %77.6 3.88 فيالأداء الوظي الثالث

( 5÷ عددىم، % الوزن النسبي = )الوسط الحسابي ÷ ملبحظة: )الوسط الحسابي= مجموع الإجابات
*100 ، 

 .SPSSمن إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج 
 عاشراً: نتائج تحميل النموذج الهيكمي

لمباشرة وغير المباشرة بين المتغيرات نتائج تحميل النموذج الهيكمي لدراسة التأثيرات ا 1.10
 الرئيسية لمدراسة.
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 .( يوضح نتائج التأثير المباشر وغير المباشر لمنموذج الهيكمي لمتغيرات الدارسة7) رقم جدول

 التأثير
 التأثير غير المباشر التأثير المباشر

 الدلالة قيمة التأثير الدلالة قيمة التأثير
الأداء الوظيفي ة التطوير التنظيمياستراتيجي   0.252* 0.043 0.393** 0.000 
التعمم التنظيمي استراتيجية التطوير التنظيمي   0.772** 0.000   

الأداء الوظيفي  التعمم التنظيمي   0.510** 0.000   
الأداء الوظيفي  التشخيص   -0.023 0.847 -0.007 0.871 
التعمم التنظيمي  التشخيص   -0.016 0.856   

داء الوظيفيالأ   التصميم   -0.085 0.434 0.060 0.235 
التعمم التنظيمي  التصميم   0.144 0.120   

الأداء الوظيفي  النشر   0.105 0.481 0.049 0.295 
التعمم التنظيمي  النشر   0.118 0.260   
الأداء الوظيفي  التقييم   0.323** 0.019 0.250** 0.002 
التعمم التنظيمي  التقييم   0.600 0.000   
الأداء الوظيفي  التعزيز   0.113 0.341 0.059 0.029 
التعمم التنظيمي  التعزيز   0.142 0.133   

% التباين الحاصل في الأداء الوظيفي، 55.2معامل التحديد )استراتيجية التطوير التنظيمي تفسر 
مم التنظيمي(، * ذات دلالة % التباين الحاصل في التع66.2استراتيجية التطوير التنظيمي تفسر و 

 0.001، ** ذات دلالة إحصائية عند مستوى 0.05إحصائية عند مستوى 
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 .ممتغيرات الرئيسية لمدراسةل( يوضح النموذج الهيكمي الكمي 1الشكل البياني )

 
 .ممتغيرات الرئيسية لمدراسةل( يوضح النموذج الهيكمي التفصيمي 2الشكل البياني )
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 ج تحميل فرضيات الدراسة:حادي عشر: نتائ
( Hypotheses) ضياتتتمثل نقطة البدء في الجانب العممي لأي دراسة بحثية في وضع فر    

 حول الظاىرة المراد دراستيا، وتم اختبار فرضيات الدراسة كما يمي: 
"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بشكل  أنه والتي تنص عمى ،الفرضية الرئيسية الأولى/  1.11 

( لاستراتيجية التطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي α≤0.05عند مستوى دلالة ) مباشر
 .بمنظمات العمل الأهمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة"

( أن استراتيجية التطوير التنظيمي تؤثر بشكل مباشر 7)رقم نتائج الجدول  خلبل مننمحظ    
قيمة  تحيث بمغ ،طيني العاممة في قطاع غزةعمى الأداء الوظيفي بمنظمات العمل الأىمي الفمس

ىذا بدوره يؤكد قبول الفرضية الرئيسية و ( 0.05أقل من  0.043بمستوى دلالة =  0.252التأثير )
مما يدل عمى مدى فاعمية استراتيجية التطوير التنظيمي بشكل عام في تحسين الأداء  ،الأولى

وذلك ضمن الإجراءات  ،مة في قطاع غزةالوظيفي لمعاممين في منظمات العمل الأىمي العام
بما  ،طار التنظيمي الفعال لجميع المستويات التنظيميةتعزيز الإو والبرامج المعدة لخمق  ،التطويرية
( والتي 2016حمد، أدراسة )وتتفق ىذه النتيجة مع  .الأداء التنظيمي في المنظمةمن يحسن 

بعاد التعمم التنظيمي أية التطوير التنظيمي عمى ثر ذو دلالة إحصائية لاستراتيجأوجود أشارت إلى  
 .ردنيةدوية الأفي شركات الأ

 ويتفرع من الفرضية الرئيسية الأولى خمس فرضيات فرعية كما يمي:
"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بشكل  أنه والتي تنص عمى :الفرضية الفرعية الأولى /1.1.11

ى الأداء الوظيفي بمنظمات العمل الأهمي ( لمتشخيص عمα≤0.05مباشر عند مستوى دلالة )
 الفمسطيني العاممة في قطاع غزة "

( أن التشخيص لا يؤثر بشكل مباشر عمى الأداء 7)رقم نتائج الجدول خلبل من نمحظ   
قيمة مستوى الدلالة  تحيث بمغ ،الوظيفي بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة

نو في أ ويشير ذلك إلى ،ىذا بدوره يؤكد رفض الفرضية الفرعية الأولىو ( 0.05أكبر من  0.847)
الوقت الذي زاد فيو اىتمام منظمات العمل الأىمي بالتركيز عمى سياسة العمل الجماعي في 
 ،المنظمات، فقد قل التركيز عمى منيج التشخيص الفردي التقميدي بشكلٍ ممحوظٍ في ىذه المنظمات
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لتعزيز  ؛ظيمي إلى  وجود استراتيجية عمل جماعي تشاركي بين العاممينحيث يحتاج الأداء التن
 أداء المنظمة. من وتنمية قدراتيم الوظيفية وتكامميا بما يحسن ،مياراتيم

"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بشكل  أنه والتي تنص عمى :الفرضية الفرعية الثانية/  2.1.11
عمى الأداء الوظيفي بمنظمات العمل الأهمي ( لمتصميم α≤0.05مباشر عند مستوى دلالة )

 .الفمسطيني العاممة في قطاع غزة"
( أن التصميم لا يؤثر بشكل مباشر عمى الأداء 7) رقم نتائج الجدولخلبل من نمحظ    

قيمة مستوى الدلالة  تحيث بمغ ،الوظيفي بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة
عدم  فيويعود السبب  ،ىذا بدوره يؤكد رفض الفرضية الفرعية الثانيةو ( 0.05أكبر من  0.434)

التصميم ن أبعاد استراتيجيات التطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي إلى أوجود تأثير لمتصميم كأحد 
يرتبط بشكل كبير بالنماذج النظرية التي تنبثق منيا اليياكل والمسؤوليات وبالتالي يرتبط بعد التصميم 
بكيفية حفظ توازن المنظمة في ظل التوترات التي قد تحصل في بيئة العمل وتستمزم حفظ توازن 
المنظمة ما بين التكيف مع ىذه التوترات والمستجدات وما بين المساءلة عن مخرجاتيا في ظل ىذه 

 التوترات 
صائية بشكل "يوجد أثر ذو دلالة إحأنه والتي تنص عمى  :الفرضية الفرعية الثالثة/  3.1.11

( لمنشر عمى الأداء الوظيفي بمنظمات العمل الأهمي α≤0.05مباشر عند مستوى دلالة )
 ."ةالفمسطيني العاممة في قطاع غز 

( أن النشر لا يؤثر بشكل مباشر عمى الأداء الوظيفي 7)رقم نتائج الجدول خلبل من نمحظ    
 0.481قيمة مستوى الدلالة ) تحيث بمغ ،بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة

ثر لاتباع أسموب أويشير عدم وجود  ،ىذا بدوره يؤكد رفض الفرضية الفرعية الثالثةو ( 0.05أكبر من 
تبادل ونشر المعمومات ن أالنشر ضمن استراتيجية التطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي إلى  

درتيا عمى الاستغلبل الأمثل لمواردىا وبالتالي فان واستخداميا يُستخدم في المنظمة من أجل تعزيز ق
 . استخدامو يتم عمى المستوى الإداري لذلك فان تأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعاممين ليس مباشراً 
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"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بشكل  أنه والتي تنص عمى :الفرضية الفرعية الرابعة/  4.1.11
لمتقييم عمى الأداء الوظيفي بمنظمات العمل الأهمي ( α≤0.05مباشر عند مستوى دلالة )

 .الفمسطيني العاممة في قطاع غزة"
( أن التقييم يؤثر بشكل مباشر عمى الأداء الوظيفي 7) رقم نتائج الجدولخلبل من نمحظ    

بمستوى  0.323قيمة التأثير ) تحيث بمغ ،بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة
بالإضافة إلى تأكيد  ،ىذا بدوره يؤكد قبول الفرضية الرئيسة الرابعةو ( 0.05أقل من  0.019=  دلالة
ثر غير مباشر لمتقييم عمى الأداء الوظيفي من خلبل المتغير الوسيط التعمم التنظيمي عمى أوجود 

ير ىذه (، وتش0.002=  0.05بمستوى دلالة أقل من  0.250وبمغت قيمة التأثير ) ،الأداء الوظيفي
ىداف أوقدرتو عمى تحقيق  ،النتيجة إلى أىمية عممية التقييم في تحديد مستوى ومسار الأداء الوظيفي

وتحفز  ،ن عممية التقييم تساىم في معرفة العاممين لمميام المطموبة منيم بالتحديدإحيث  ،المنظمة
ذىا بعين الاعتبار لتحسين والتي يجب أخ ،نحو معرفة الأمور المؤثرة عمى الأداء -أيضاً  -المديرين

   .ىداف المنظمةأمستوى الأداء الوظيفي بما يساىم في تحقيق 
"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بشكل  أنه والتي تنص عمى :الفرضية الفرعية الخامسة/  5.1.11

( لمتعزيز عمى الأداء الوظيفي بمنظمات العمل الأهمي α≤0.05مباشر عند مستوى دلالة )
 .لعاممة في قطاع غزة "الفمسطيني ا

( أن التعزيز لا يؤثر بشكل مباشر عمى الأداء 7)رقم نتائج الجدول خلبل من نمحظ    
قيمة مستوى الدلالة  تحيث بمغ ،الوظيفي بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة

شير ىذه النتيجة إلى وت ،ىذا بدوره يؤكد رفض الفرضية الفرعية الخامسةو ( 0.05أكبر من  0.341)
 ،ن أداء الموظف في منظمات العمل الأىمي في قطاع غزة يعتمد عمى قدرتو عمى العمل ومياراتوأ

إذ  ،نو لا يؤثر بشكل مباشر عمى أداء الموظفإف يرتبط بالشعور النفسي لمعاممين،ن التعزيز أوحيث 
ي أكثر تأثيراً عمى تحسين الأداء وبالتالي في تتجو رغبات الموظف نحو الحوافز والمكافآت المادية

 .الوظيفي لمعاممين
"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بشكل  أنه والتي تنص عمى :الفرضية الرئيسية الثانية/  2.11

( لاستراتيجية التطوير التنظيمي عمى التعمم التنظيمي α≤0.05مباشر عند مستوى دلالة )
 .طاع غزة"بمنظمات العمل الأهمي الفمسطيني العاممة في ق
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ؤثر بشكل مباشر عمى التعمم ت( أن استراتيجية التطوير 7) رقم نتائج الجدول خلبل مننمحظ    
قيمة التأثير  تحيث بمغ ،التنظيمي بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة

 ،الثانية ىذا بدوره يؤكد قبول الفرضية الرئيسةو ( 0.05أقل من  0.000بمستوى دلالة =  0.772)
وتشير ىذه النتيجة إلى أن استراتيجيات التطوير التنظيمي في منظمات العمل الأىمي في قطاع غزة 

نيا إوبالتالي ف ،ترتبط بشكل مباشر في تعزيز الصورة الذىنية لأىمية التعمم التنظيمي لدى العاممين
تفعيل العمل  مىة قدرتيم عوتنمي ،تساىم في تعزيز رغبة العاممين عمى مشاركة المعارف والميارات

ن أأشارت إلى تطبيق متوسط  يوالت (2012دراسة )أبو عمرة، وتتفق ىذه النتيجة مع  ،الجماعي
ىناك علبقة طردية ذات دلالة إحصائية بين مبادرات التطوير التنظيمي والتعمم في منظمات العمل 

 الفمسطيني. يىمالأ
 ضيات فرعية كما يمي:ويتفرع من الفرضية الرئيسية الثانية خمس فر 

"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بشكل  أنه والتي تنص عمى :الفرضية الفرعية الأولى /1.2.11
( لمتشخيص عمى التعمم التنظيمي بمنظمات العمل الأهمي α≤0.05مباشر عند مستوى دلالة )

 .الفمسطيني العاممة في قطاع غزة "
لتشخيص لا يؤثر بشكل مباشر عمى التعمم ( أن ا7)رقم نتائج الجدول خلبل من نمحظ    

قيمة مستوى الدلالة  تحيث بمغ ،التنظيمي بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة
وتشير ىذه النتيجة إلى  ،ىذا بدوره يؤكد رفض الفرضية الفرعية الأولىو ( 0.05أكبر من  0.856)
ن نجاح إحيث  ،بل يخمق الفروقات ،التعمم التنظيمين التشخيص الفردي لمعاممين لا يعزز رغبتيم بأ

التعمم التنظيمي يعتمد بشكل رئيسي عمى التعمم الجماعي التشاركي بين جمع العاممين في المنظمة 
 في جميع مستوياتيا. 

"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بشكل  أنه والتي تنص عمى :الفرضية الفرعية الثانية / 2.2.11
( لمتصميم عمى التعمم التنظيمي بمنظمات العمل الأهمي α≤0.05دلالة )مباشر عند مستوى 

 .الفمسطيني العاممة في قطاع غزة"
( أن التصميم لا يؤثر بشكل مباشر عمى التعمم 7)رقم نتائج الجدول خلبل من نمحظ    

لدلالة قيمة مستوى ا تحيث بمغ ،التنظيمي بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة
ويعود السبب في عدم  ،ىذا بدوره يؤكد رفض الفرضية الفرعية الثانيةو ( 0.05أكبر من  0.120)
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ن التصميم ييتم بشكل رئيسي بتصميم البرامج أوجود تأثير مباشر لمتصميم عمى التعمم التنظيمي إلى 
مي ضمن العاممين في نو لا يؤثر عمى التعمم التنظيإوبالتالي ف ،والعمميات ضمن المستويات الإدارية

  .المنظمة
"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بشكل  أنه والتي تنص عمى :الفرضية الفرعية الثالثة / 3.2.11

( لمنشر عمى التعمم التنظيمي بمنظمات العمل الأهمي α≤0.05مباشر عند مستوى دلالة )
 .الفمسطيني العاممة في قطاع غزة"

( أن النشر لا يؤثر بشكل مباشر عمى التعمم التنظيمي 7) رقم نتائج الجدولخلبل من نمحظ    
 0.260حيث بمغ قيمة مستوى الدلالة ) ،بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة

ويعود السبب في عدم وجود تأثير  ،ىذا بدوره يؤكد رفض الفرضية الفرعية الثالثةو ( 0.05أكبر من 
 ىن النشر يعنأ مي في منظمات المجتمع المدني في قطاع غزة إلىمباشر لمنشر عمى التعمم التنظي

ن ذلك لا يعتبر ضمن إوبالتالي ف ،توضيح نقاط القوة والضعف التي تعتري المنظمةببشكل رئيس 
والاستفادة من تبادل  ،المحفزات المعززة لاىتمام العاممين بتحسين التعمم التنظيمي الجماعي

  .وظيفيةوتعزيز قدراتيم ال ،الميارات
"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بشكل  أنه والتي تنص عمى :الفرضية الفرعية الرابعة / 4.2.11

( لمتقييم عمى التعمم التنظيمي بمنظمات العمل الأهمي α≤0.05مباشر عند مستوى دلالة )
 .الفمسطيني العاممة في قطاع غزة"

بشكل مباشر عمى التعمم التنظيمي  ( أن التقييم يؤثر7) رقم نتائج الجدولخلبل من نمحظ   
بمستوى  0.600قيمة التأثير ) تحيث بمغ ،بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة

وتشير ىذه النتيجة  ،بعةاىذا بدوره يؤكد قبول الفرضية الفرعية الر و ( 0.05أقل من  0.000دلالة = 
 ،لقوة في مياراتيم وقدراتيم الخاصة بإنجاز العملن تقييم أداء الموظفين يحدد نقاط الضعف واأإلى 

 وبالتالي فيو يؤثر بشكل كبير عمى تحفيز التعمم التنظيمي.
"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بشكل  أنه والتي تنص عمى :الفرضية الفرعية الخامسة/  5.2.11  

لعمل الأهمي ( لمتعزيز عمى التعمم التنظيمي بمنظمات اα≤0.05مباشر عند مستوى دلالة )
 .الفمسطيني العاممة في قطاع غزة "
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( أن التعزيز لا يؤثر بشكل مباشر عمى التعمم 7) رقم نتائج الجدولخلبل من نمحظ    
قيمة مستوى الدلالة  تحيث بمغ ،التنظيمي بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة

ويعود عدم وجود تأثير  ،رضية الفرعية الخامسةىذا بدوره يؤكد رفض الفو ( 0.05أكبر من  0.260)
ن تعزيز الممارسات الإيجابية لمعاممين في منظمات العمل أمباشر لمتعزيز عمى التعمم الوظيفي إلى 

 ثر ممموس لتحفيز التعمم التنظيمي.أالأىمي في قطاع غزة لا يعتبر ذو 
أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى "يوجد  أنه والتي تنص عمى :الفرضية الرئيسية الثالثة/  3.11
( لاستراتيجيات التطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي بوجود التعمم التنظيمي α≤0.05دلالة )

 .كمتغير وسيط بمنظمات العمل الأهمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة"
عمى الأداء ؤثر ت( أن استراتيجيات التطوير التنظيمي 7) رقم نتائج الجدول خلبل مننمحظ    

الوظيفي بوجود التعمم التنظيمي كمتغير وسيط بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع 
ىذا بدوره يؤكد و ( 0.05أقل من  0.000بمستوى دلالة =  0.393قيمة التأثير ) تحيث بمغ ،غزة

ير التنظيمي مجتمعة ن استراتيجيات التطو أوتشير ىذه النتيجة إلى  ،قبول الفرضية الرئيسة الثالثة
وذلك  ،عمل الأىمي في قطاع غزةلتقود إلى نتائج إيجابية في تحسن الأداء الوظيفي العام لمنظمات ا

تنمية لتحفيز التعمم التنظيمي كوسيمة فعالة و  ،من خلبل توفير الدعم الكامل من ىذه الاستراتيجيات
لفعال في المنظمة بشموليتو لجميع وتعزيز العمل التشاركي ا ،وتطوير ميارات وقدرات العاممين

الأداء التنظيمي العام لممنظمة، وتتفق ىذه النتيجة مع العديد  من مما يحسن ،المستويات التنظيمية
ثار آوجود إلى أشارت  يوالت   (McLean, 2010).دراسة  :ومنيا ،من الدراسات السابقة

ر إيجابي بين الالتزام يوكذلك وجود تأث ،لممارسات التعمم التنظيمي عمى فعالية الالتزام التنظيمي
دراسة بالإضافة إلى   ،التنظيمي والفعالية التنظيمية في المنظمات الصغيرة والمتوسطة في تايوان

شارت إلى  وجود تأثير لاستراتيجية التطوير التنظيمي عمى تحقيق الأىداف أ يوالت (2016حمد، أ)
وىو ما يشير إلى عمل ىذه المتغيرات بشكل  ،وسيطاً  اً الاستراتيجية بوجود التعمم التنظيمي متغير 

 عمال.فضل في ظل وجود التعمم التنظيمي داخل منظمات الأأ
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 النتائج والتوصيات
 .النتائجأولًا: 

أظيرت النتائج  وجود درجة موافقة مرتفعة حول استراتيجية التطوير التنظيمي بوزن نسبي  .1
(79 .)% 

 %(.72د درجة موافقة مرتفعة حول التعمم التنظيمي بوزن نسبي )شارت نتائج الدراسة إلى وجو أ .2
توصمت الدراسة إلى وجود درجة موافقة مرتفعة حول مستوى الأداء الوظيفي بوزن نسبي  .3

(77.6.)% 
( α ≤0.05وجود أثر ذو دلالة إحصائية بشكل مباشر عند مستوى دلالة ) بينت الدراسة .4

داء الوظيفي بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني العاممة في لاستراتيجية التطوير التنظيمي عمى الأ
 (.0.252قطاع غزة، حيث بمغ حجم التأثير )

( α ≤0.05إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية بشكل مباشر عند مستوى دلالة ) توصمت الدراسة .5
عاممة في لاستراتيجية التطوير التنظيمي عمى التعمم التنظيمي بمنظمات العمل الأىمي الفمسطيني ال

 (.0.772قطاع غزة، حيث بمغ حجم التأثير )
( لاستراتيجيات α ≤0.05وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أظيرت الدراسة .6

التطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي بوجود التعمم التنظيمي كمتغير وسيط بمنظمات العمل 
 (.0.393حجم التأثير ) الأىمي الفمسطيني العاممة في قطاع غزة، حيث بمغ

 .التوصياتثانياً: 
 :تمثمت فيما يميفي ضوء النتائج السابقة خرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات 

ضرورة اىتمام القيادات العميا وصانعي القرار في منظمات العمل الأىمي بتوفير بيئة فعالة لمتعمم  .1
  .ى المنظمة لتحقيقياالتنظيمي بشكل يتلبءم مع الأىداف الاستراتيجية التي تسع

ضرورة وضع خطة استراتيجية شاممة لتعزيز برامج التطوير التنظيمي كخطوة رئيسية تنطمق من  .2
تعزز من خلبليا قدرتيا عمى  ،خلبليا المنظمة نحو تحقيق ميزة تنافسية ليا في سوق العمل

 .الحصول عمى التمويل اللبزم لاستدامة تقديم خدماتيا لممجتمع الفمسطيني
 ؛شراك العاممين في منظمات العمل الأىمي في قطاع غزة في وضع السياسات والخططإورة ر ض .3

وبالتالي تحسين  ،ولخمق حس المسؤولية والولاء ،ىداف المنظمةألتفعيل دورىم الرئيسي في تحقيق 
 مستوى الأداء الوظيفي في المنظمة.
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 :بالمغة العربية المراجعأولًا: 
( التمويل الدولي لممؤسسات الأىمية الفمسطينية وأثره عمى التنمية السياسية 2011أبراش، إبراىيم. )
دراسة ميدانية، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الأزىر،  2010-2000ع غزة في قطا

 غزة، فمسطين.
 ( تقييم أثر الحوافز عمى مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات2010) ر.ادأبو شرخ، ن

زىر، غزة، ، جامعة الأغير منشورة الفمسطينية من وجية نظر العاممين، رسالة ماجستير
 فمسطين.
( "تقييم التطوير التنظيمي بوكالة الغوث من وجية نظر موظفي مكتب 2012) .أبو عمرة، عبدربو

دارة والقيادة"، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلبمية، غزة مع التركيز عمى الإ
 غزة، فمسطين.

درجة فاعمية نظام تقييم أداء مديري مدارس وكالة الغوث الدولية وعلبقتو  (2015)اتن. أبو ورد، ف
 بالتطوير التنظيمي المدرسي، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلبمية، غزة، فمسطين.

 –تيجية التطوير التنظيمي وأثرىا في تحقيق الأىداف الاستراتيجية استرا ( "2016) .أحمد، نضال
دوية في دراسة ميدانية عمى شركات صناعة الأ -اختبار الدور الوسيط لمتعمم التنظيمي

 ردن"، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الشرق الأوسط، عمان، الأردن.الأ
في شركة  يالمديرين نحو التطوير التنظيم(: "اتجاىات 2003). زياد والعزام، عاصم، ،يالأعرج

، )ديسمبر 2،عدد23. مجمد للئدارةالمجمة العربية ردنية " دراسة ميدانية. الاتصالات الأ
2003 .) 

(: بحوث العموم الاجتماعية المبادئ والمناىج والممارسات، دار اليازوري 2015باتشيرجي، أنول. )
 عمان.العممية لمنشر والتوزيع، 

( دور أبعاد جودة الخدمة وقدرات التعمم التنظيمي في تطوير ثقافة التميز 2012)الح. الخالدي، ص
رجة في سوق الكويت للؤوراق المالية(، رسالة )دراسة ميدانية في الشركات الصناعية المد

 ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، عمان، الأردن.
ثر التعمم التنظيمي عمى عناصر ثقافة الجودة في منظمات أ( تقييم 2014) .وآخرون روزةسوزان، د
 .4، العدد 1، المجمد عمالدارة الأإردنية في المجمة الأ ،ردنعمال في الأالأ
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دراسة تطبيقية عمى  ،دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي ( "2013) .الشريف، ريم
الموظفات الاداريات في جامعة الممك عبد العزيز بجدة"، رسالة ماجستير غير منشورة، 

 عة الممك عبر العزيز، جدة، السعودية.جام
( تصور مقترح لمتطوير التنظيمي لمجامعات السعودية الحكومية في ضوء 2018)، بدرية. الشمري

مام محمد بن سعود جامعة الإ مجمة التربية() الخطة المستقبمية "آفاق"، بحث محكم،
 (4،عدد  26مجمد )السعودية. ، الإسلبمية

ودورىا في التطوير  ،الاستراتيجيات الموجية بالاستدامة ( "2017قاسم. ) العابدي، عمى. الجبوري،
دراسة ميدانية في ديوان المحافظة"، بحث غير منشور،  ،شرفالتنظيمي لمحافظة النجف الأ

 .17-1ص ص  العراق ،14: 2، المجمد مجمة العري لمعموم الاقتصادية والإدارية
دراسة -قافة التنظيمية وأثرىا في التطوير التنظيميالث ( "2016) .ىايل. جميل، عمر عبابنة،

استطلبعية لآراء عينة من القيادات الإدارية في الجامعات الأردنية الرسمية في إقميم 
، المجمد نبار لمعموم الاقتصادية والإداريةمجمة جامعة الأالشمال"، بحث غير منشور، 

 .76-50ص ص  العراق، ،8:16
التعمم التنظيمي ودوره في عممية التغيير الاستراتيجي في الجامعات ( "2007). العصيمي، عواطف

م القرى، مكة المكرمة، المممكة العربية أالسعودية، رسالة ماجستير منشوره، جامعة 
 .السعودية

( "دور القيادات الشابة في التطوير التنظيمي لممؤسسات الشبابية الفمسطينية 2015) .مطر، خميل
بقطاع غزة، رسالة ماجستير غير منشورة، أكاديمية الإدارة والسياسة لمدراسات العميا وجامعة 

 غزة، فمسطين. الأقصى،
"البنية العلبئقية داخل التنظيم بوصفيا معوقاً لمتغير التنظيمي داخل  (2015) .منصور، بوبكر

مؤسسات القطاع الخاص"، بحث غير منشور، مجمة الدراسات والبحوث الاجتماعية، جامعة 
 .204-195ص ص  الجزائر، ،10الشييد حمة لخضر_ الوادي، العدد 

 ثانياً: المراجع بالمغة الإنجميزية.
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