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 الإمام المصطفى، إلى الأميّ الذي علم المتعلمينإلى منارة العلم 

 سيد الخلق نبينا محمد )صلىّ الله عليه وسلم(

 

 المرابطين والمجاهدين فلسطين داءشه ،جميعا منا الأكرم إلى

 

يا سي عالفع رأمن أعطاني بلا حدود، الى من رعزيمة، إلى إلى مَنْ علمني الصبر وال
 (العزيز )أبيافتخارا به 

 

دة السعا سر ، الىإلى نبع الحنان، ومَنْ ضحت وصبرت لأجلي بالحب والمودة والدعاء
 (أمي الحنونة) في قلبي

 

لى من اة، ا، إلى سكني في هذه الحيء، وفاءًا وحباً لهارمز الإخلاص والعطاإلى 
 (ةي الغاليتزوج)تقاسمت معي مشوار حياتي 

 

 )طارق وياسمين( إلى أبنائي فلذات كبديالى عنواني للمستقبل، 

 

لى امودة، وال الى أخي )أدهم( واخواتي الغاليات وعائلتي، الذين احاطوني بكل الحب
ائلة عفراد الى من رافقتني دعواتهم، وإلى جميع أمن هم لي خير الأهل والصحبة، 

 مكي الأعزاء

 

 ملإلى أساتذتي الأفاضل الذين وضعوني على جادة الطريق نحو العلم والع

 

 المبحوثة بلدية غزةإلى جميع الى زملائي في العمل، 

 

 أهُدي ثمرة هذا العمل ،إلى كل مَنْ ساهم في إنجاز هذا العمل
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،لم يشكر الله من لً يشكر الناس 
 

وعلى  محمد، الحمد لله رب العالمين، والصّلاة والسّلام على إمام المتقين، وقدوة الناس أجمعين نبينا
 آله وصحبه ومن تبعهم بإحسان إلى يوم الدين، وبعد.

جزيل ببدايةً أشكر الله عزّ وجلّ على فضله أنْ وفقني بإتمام هذه الرسالة، ويطيب لي أن أتقدم 
 لعرفان مِنْ كل ما ساهم معي في إنجاز هذه الدراسة.الشكر وا

منصور محمد علي الأيوبي، والذي كان لي شرف موافقته على  /وأخص بالشكر والعرفان الدكتور
 الإشراف على هذه الدراسة ومساعدتي في إثرائها من خلال ملاحظاته الثمينة والقيمة.

مناقش ، والأحمد فاروق أبو غبن /داخلي الدكتوروأتقدم بالشكر والعرفان أيضًا لكل من المناقش ال
ل ك؛ وذلك بتفضلهما الموافقة على مناقشة هذه الدراسة، فلهم مني رامز عزمي بدير /الخارجي الدكتور
 الاحترام والتقدير.

بغزة ممثلة برئيسها والأكاديميين  الأقصىوالشكر موصول إلى الأخوة الأفاضل في جامعة 
اري ي في مشو لزملائي في الدراسة، الذين كانوا خير عون  وإلى ،كلية الإدارة والتمويل وإلى فيها،والإداريين 

 هذا.
ى كما أتقدم بجزيل شكري للسادة المحكمين على جهودهم في تحكيم الاستبانة، والشكر موصول إل

 ؛ لدورها في إنجاز هذ الدراسة.بلدية غزةالمؤسسة المبحوثة 
ه ولي اد، إن  ا العمل خالصًا لوجهه الكريم، وأنْ يلهمني التوفيق والسدوختامًا أسأل الله أنْ يجعل هذ

 ذلك والقادر عليه، وآخر دعوانا أنْ الحمد لله رب العالمين.
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 ةالدراس ملخص
 

ــــة التنظيميــــة فــــي بنــــاء قــــدرات العــــاملين فــــي بل هــــدفد الدراســــة التعــــرف إلــــى ــــة أثــــر إعــــادة الهيكل دي
مـــــــنهج الوصـــــــفي وقـــــــد اســـــــتخدم الباحـــــــث ال، الوظـــــــائف الإشـــــــرافيةمـــــــن وجهـــــــة نظـــــــر العـــــــاملين فـــــــي  غـــــــزة

ـــــي،  ـــــع مجتمـــــع الدراســـــة مـــــن  كـــــون وتالتحليل ـــــة غـــــزة بالوظـــــائف الإشـــــرافية العـــــاملينجمي ـــــالفـــــي بلدي غ ، والب
ــــــا وموظفــــــة، وبلغــــــد عينــــــة الدراســــــة )308دهم )عــــــد ــــــا وموظفــــــة، و 171( موظفً  الباحــــــث اســــــتخدم( موظفً

ـــــــة العشـــــــوائية  ـــــــغ عـــــــدد الطبقيـــــــةأســـــــلوب العين ـــــــى عينـــــــة الدراســـــــة، وبل ـــــــم توزيـــــــع الاســـــــتبانات عل ـــــــد ت ، وق
لجمــــــــع  أداة  الاســــــــتبانة واســــــــتخدم الباحــــــــث، %(98.2بنســــــــبة اســــــــتجابة ) (168الاســــــــتبانات المســــــــتردة )

 البيانات.
بحـوثين الـوزن النسـبي للدرجـة الكليـة لاسـتجابات المأن  وقد خلصت الدراسة إلى العديـد مـن النتـائج أهمهـا:

ة الـوزن النسـبي للدرجـة الكليـأن ، و %(65.6وبلـغ ) متوسـطةجاء بدرجـة  إعادة الهيكلة التنظيميةعلى فقرات 
. كمــا توجــد %(64.9وبلــغ ) ســطةمتو جــاء بدرجــة  بنــاء قــدرات العــاملين لاســتجابات المبحــوثين علــى فقــرات

، غـزة فـي بلديـة بنـاء قـدرات العـاملينو  إعادة الهيكلـة التنظيميـةبين ذات دلالة إحصائية  ارتباطية قوية علاقة
سـب ( حتهجين الهيكل، تقليص المدىأثر ذو دلالة احصائية لمحاور إعادة الهيكلة التنظيمية التالية ) ويوجد

مـن التبـاين الكلـي فـي بنـاء  %(65)ن، حيـث فسـرت هـذه الأنمـاط مـا نسـبته الترتيب على بناء قدرات العـاملي
 قدرات العاملين.

ة بجميع ضرورة اهتمام الإدارة العليا في بلدية غز الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أهمها:  وتوصلت
هميتها ائج أ ت النتأبعاد إعادة الهيكلة التنظيمية، والعناصر التي تُساهم في بناء قدرات العاملين التي أظهر 

عب مل وتصوأثرها في بناء قدرات العاملين في البلدية، والقيام بتقليص المستويات الهرمية التي تُعقد الع
لى عالعمل إجراءاته، ومنح فرصة للعاملين للمشاركة في التغييرات وتحمل المسؤولية تجاه البلدية والعمل، و 

لمعرفية درات ازة وتعزيزها من خلال اتباع برامج تدريبية تنمي القبناء القدرات المعرفية للعاملين في بلدية غ
 اءاتهملدى العاملين، وتعزيز ثقافة الحوار والتعاون الإيجابي بين العاملين على اختلاف ثقافتهم وانتم

 وتشجيعهم على تبادل المعلومات والمعارف بما يخدم أهداف البلدية.
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Abstract 
 
This study aimed to identify the impact of organizational restructuring in building 

the capacities of workers in the municipality of Gaza from the point of view of 

workers in supervisory jobs. The study sample amounted to (171) male and 

female employees, and the researcher used the stratified random sampling 

method, and questionnaires were distributed to the study sample, and the number 

of recovered questionnaires was (168) with a response rate of (98.2%), and the 

researcher used the questionnaire as a tool for data collection. 

The study concluded with several results, the most important of which are: 
that the relative weight of the total degree of respondents’ responses to the 

paragraphs of organizational restructuring came to a medium degree and 

amounted to (65.6%), and that the relative weight of the total degree of 

respondents’ responses to the paragraphs of building workers’ capabilities came 

to a medium degree and amounted to (64.9%). There is also a strong correlation 

with statistical significance between organizational restructuring and capacity 

building of workers in the municipality of Gaza, and there is a statistically 

significant effect of the following axes of organizational restructuring (structure 

hybridization, term reduction) according to the order on building the capacity of 

workers, as these patterns explained a percentage of (65%) of the total variance in 

capacity building of employees. 

The study reached a set of recommendations, the most important of which 

are: the need for the senior management in Gaza Municipality to pay attention to 

all dimensions of organizational restructuring, and the elements that contribute to 

building the capacity of workers, the results of which showed their importance 

and impact on building the capacity of workers in the municipality, and to reduce 

the hierarchical levels that complicate work and make its procedures difficult, 

Giving workers an opportunity to participate in the changes and assume 

responsibility towards the municipality and work, and work to build and 

strengthen the knowledge capacities of workers in the Gaza Municipality through 

following training programs that develop the knowledge capabilities of workers, 

and to promote a culture of dialogue and positive cooperation among workers of 

different cultures and affiliations, and encourage them to exchange information 

and knowledge including It serves the objectives of the municipality. 
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 مقدمة.ال
 :  .شكلة الدراسة وتساؤلًتهامأولًا

 ثانياا: أهداف الدراسة.
 ثالثاا: أهمية الدراسة.
 رابعاا: أنموذج الدراسة.

ا:   دراسة.فرضيات الخامسا
ا:   دود الدراسة.حسادسا

 سابعاا: مصطلحات الدراسة.
 الخلاصة.
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 :المقدمة
ة لداخليتواجه المنظمات المعاصرة العديد من متغيرات بيئة العمل المعقدة منها متغيرات البيئة ا
ا مل ومومتغيرات البيئة الخارجية، حيث تتمثل متغيرات البيئة الداخلية بالهيكل التنظيمي؛ وطبيعة الع

ية ومسؤوليات، وأنظمة المعلومات والاتصالات التي تؤدي دورًا مهمًا في انسياب يتضمنه من صلاحيات
عد مة تُ الأداء بين الأجزاء المختلفة للمنظمة، كما أن العمليات والتكنولوجيا المستخدمة من قبل المنظ

 واحدة من أهم متغيرات البيئة الداخلية المؤثرة على أداء الأفراد والمنظمة.  
ستوى إعادة الهيكلة من المواضيع المهمة التي أصبحد تتمتع بأهمية كبيرة على المويُعد موضوع 

ي د التالعالمي لأنه ومن خلال التجارب تُساهم بشكل فعال في تحسين الكفاءة ورفع الأداء وإزالة القيو 
ي ة فتعيق حركة التفاعل بين المتغيرات المرتبطة بالأداء وذلك من خلال إحداث تغيرات جذرية وفاعل
من  الأوضاع والأساليب والمفاهيم الإدارية السائدة، وتشمل استراتيجيات إعادة الهيكلة على التخلص
: 2017بعض الأعمال واكتساب أعمال أخرى بما يمثل صياغة جديدة لتواجه المنظمة )النعيمي والعزاوي،

24.) 
كية ظيمي، فالطبيعة الحر هناك العديد من المواقف والظروف البيئية التي تؤثر في الهيكل التن

كي لظيمي للمنظمات الحديثة تنتج آثارها في العلاقات التنظيمية، وتجد أنه من الأفضل تعديل هيكلها التن
دة م جديتتمكن من تقديم خدماتها بكفاءة وفاعلية وتميز وجودة، ويتطلب هذا الأمر إنشاء إدارات أو أقسا

عى استد لوظيفي وفي بناء قدرات العاملين والسعي نحو التميزوفي ظل الاهتمام المتزايد بتطوير الأداء ا
ية الأمر بإعادة النظر في الكثير من البرامج والاستراتيجيات وإحداث تغيرات جوهرية في صلب العمل

قله نداث  الإدارية، وتم تبني مفهوم إعادة الهيكلة التنظيمية في البلدية مجتمع الدراسة وذلك من أجل إح
 (.  183: 2017اء هذه البلدية ودفعها لتقديم أفضل الخدمات )أبو غنيم وفرج، نوعية في أد

ظمة ي المنفإن بناء قدرات العاملين الحالية يُعد ركيزة القدرات المستقبلية ونتيجة لتحسين الأداء 
ن ظفيعلى الاعتقاد بأن من الضروري تطوير قدرات الموارد البشرية الحالية، والتي تؤكد على دور المو 
درات كموجود بدلًا من مجرد عامل مكلف للإنتاج، ومن المهم أن تقوم المنظمات باستمرار في تطوير الق

يكية ديناملتحديد ودمج رؤيتها واستراتيجيتها في التحولات المفاهيمية اللازمة للاستجابة إلى الأسواق ال
 .(Gollan, 2015: 5)والقدرة التشغيلية على تحقيق وتعزيز الأداء المطلوب 

يمكن وصف قدرات العاملين بمجموعة من القدرات المتمثلة بـ )المعرفة، المهارات والاتجاهات 
والممارسة( التي يتمتع بها العاملين في المنظمة، والتي تؤدي إلى إضافة قيمة لها وللزبائن لمواجهة 

لأهداف بأفضل أداء في المنافسين فهي تُعد المرتكز الرئيسي لتطوير قدرات العاملين من أجل تحقيق ا
المستقبل بنطاق إدارة المنظمة، وإن لقدرات الموارد البشرية قيمة نادرة لا يمكن الاستغناء عنها ويصعب 
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تقليدها، ومن الممكن استعمال قدرات الموارد البشرية بشكل ملائم لتحسين أداء المنظمة بسبب أن القدرات 
 . (Ismail, 2012: 152)لميزة التنافسية التنظيمية تعزز عناصر الموارد نحو الوصول ل

رات ناء قدبأثر إعادة الهيكلة التنظيمية في وانطلاقًا من ذلك أراد الباحث إجراء دراسة للتعرف إلى 
لخدمات بأداء هذه البلدية ودفعها لتقديم أفضل ا ، من أجل الارتقاءبلدية غزةبالتطبيق على العاملين، 

 .ي بأكثر الطرق كفاءة وفاعليةللجمهور، وتحسين أدائها الوظيف
 

 أولًا: مشكلة الدراسة وتساؤلًتها:
ظمة يُعد موضوع إعادة الهيكلة التنظيمية وبناء قدرات العاملين من الموضوعات المهمة لأي من
مية تسعى إلى تحقيق الاستمرار والنمو ضمن متغيرات يصعب التنبؤ بها، وتعتبر إعادة الهيكلة التنظي

اقي بلتي تستخدمها المنظمة في تنمية قدرات العاملين الاستراتيجية التي تميزها عن الأداة الأساس ا
 المنظمات وقدرتها على استثمارها وتطويرها بما يحقق البقاء والنمو في بيئة العمل.

وفــي إطــار قيــام الباحــث بدراســة بعــض الظــواهر التــي مــن الممكــن أن تعــزز مــن مشــكلة الدراســة، 
لــى مجموعــة مــن مصــادر عوضــيحًا لأســباب القيــام بهــذه الدراســة، فقــد اعتمــد الباحــث والتــي تمثــل دعمًــا وت

 ت مـع مجموعـة مـن المـدراء فـي بلديـة غـزة وهـم، الأسـتاذ/ حسـنالشعور بالمشكلة والتـي منهـا إجـراء مقـابلا
 ذ/أبــو عطايــا مــدير دائــرة شــؤون المــوظفين، والأســتاذ/ عبــد الباســة الخيســي مــدير دائــرة المخــازن، والأســتا

إلــى العديــد مــن الصــعوبات والمشــكلات  واحيــث أشــار  ،م(26/11/2021أمونــه )مقابلــة بتــاري  هــاني أبــو 
اط ، ويمكن الوقوف على أهم الصعوبات والمشـكلات فـي النقـبناء قدرات العاملين في بلدية غزةالتي تواجه 

 التالية:
م بـــين المـــديرين ورؤســـاء ضـــعف التنســـيق بـــين إدارات وأقســـام البلديـــة، ويرجـــع ذلـــك لعـــدم الانســـجا -

 .الأقسام
ضــعف تحصــيل الإيــرادات الماليــة للبلديــة انعكــت ســلبًا علــى تمويــل الأنشــطة التطويريــة والتدريبيــة  -

 الخاصة بتنمية قدرات العاملين.
لـى تقتصر القدرات المعلوماتية على المستويات الإدارية العليا في البلدية، دون تصريح بالتعرف ع -

 ستفادة منها في عملية اتخاذ القرارات في المستويات الإدارية الدنيا.هذه المعلومات والا
يوجد ضعف في الخطة التطويرية الخاصة في بنـاء قـدرات العـاملين الاسـتراتيجية، ويوجـد ضـعف  -

 في مشاركة العاملين في وضع هذه الخطة.
ارات والأقســـام نفيـــذ الخطــة التشــغيلية لــلإدتيوجــد قصــور فــي مـــنح الصــلاحيات الكاملــة للعــاملين ل -

 للوصول للأهداف المستهدفة.
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يوجــد قصــور فــي تنظــيم إدارة البلديــة للاجتماعــات واللقــاءات لشــرح خططتهــا وبرامجهــا المســتقبلية  -
 .للعاملين

وفــي ســبيل التأكــد مــن وجــود مشــكلة الدراســة، فقــد تــم إعــداد وتنفيــذ دراســة استكشــافية للوصــول مــن 
ث المبدئية التي من شأنها أن تعزز الشعور بمشكلة الدراسة، حي خلال نتائجها إلى مجموعة من المؤشرات

هـم ( فقـرة تتضـمن العوامـل الرئيسـية لأ12بإعداد اسـتبانة كدراسـة استكشـافية أوليـة مكونـة مـن ) الباحثقام 
كــي يــتم مــن خلالهــا التعــرف إلــى  بنــاء قــدرات العــاملين فــي بلديــة غــزةالصــعوبات والمشــكلات التــي تواجــه 

، وذلــــك بالاســــتعانة بالدراســــات الســــابقة ذات الصــــلة بموضــــوع بنــــاء قــــدرات العــــاملينلمتعلقــــة بالمشــــكلات ا
إدارات  ( مبحوثـًـا مــن العــاملين فــي بعــض20الدراســة، حيــث تــم توزيــع الاســتبانة علــى عينــة مكونــة مــن )

رقــم  وكانــد النتــائج كمــا هــي موضــحة فــي الجــدول وقــد تــم اســترداد جميــع الاســتبانات، ،وأقســام بلديــة غــزة
 ( التالي:1.1)

 : نتائج الدراسة الًستكشافية(1.1)جدول 

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي %

ترتيب 
 الفقرة

703. تُشجع إدارة البلدية بناء فرق العمل لتوليد أفكار إبداعية. .1  47 .0 2 
 6 58.0 2.90 تعمل البلدية على تشكيل وحدات متخصصة للتعلم المعرفي من بيئة العمل. .2
 4 68.0 3.40 تعمل البلدية على تحسين خدماتها بالاعتماد على خبرات العاملين لديها. .3
 3 72.0 3.60 تتبع البلدية الأساليب العلمية لتصميم العمليات باستخدام التكنولوجيا. 4
 8 56.0 2.80 تسعى البلدية إلى خلق قيم جديدة من خلال تشجيع الابتكارات. .5
 5 60.0 3.00 ك البلدية القدرة على الاستجابة السريعة للتغيرات البيئية المختلفة.تمتل .6
 11 50.0 2.50 لدى البلدية مقدرة على تغيير استخدام مواردها بتكلفة متدنية. .7

8. 
تمتلــــك البلديــــة قــــدرة علــــى بنــــاء اســــتراتيجيات اســــتباقية للتعامــــل مــــع التغيــــرات 

 البيئية.
2.90 58.0 6 

 12 46.0 2.30 دارة البلدية خطة سنوية للدورات التدريبية للعاملين بها. تضع إ 9
 9 54.0 2.70 .تنظم البلدية لقاءات دورية بين ممثلي الإدارات والعاملين لبحث تطوير العمل .10
 10 52.0 2.60 تنظم إدارة البلدية لقاءات وندوات لشرح خططتها وبرامجها للعاملين. .11

12. 
البلديـــــة بتـــــوفير ســـــبل الاتصـــــال والتعـــــاون بـــــين العـــــاملين لتطـــــوير  تقـــــوم إدارة
 1 78.0 3.80 خدماتها.

 - 60.3 3.01 جميع الفقرات معاا
 

( توصـل الباحـث إلـى 1.1من خلال تحليل الدراسة الاستكشافية كمـا هـو موضـح فـي جـدول رقـم )
 مجموعة من الظواهر التي تعزز من مشكلة الدراسة وهي:
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بنــاء قــدرات لعينــة يــرون أنــه يوجــد بعــض الصــعوبات والمشــكلات التــي تواجــه %( مــن ا60.3أن ) .1
إدارات وأقســام  فــي بعــض بالوظــائف الإشــرافية ، مــن وجهــة نظــر العــاملينالعــاملين فــي بلديــة غــزة

 بلدية غزة.
 بنـاء قـدرات العـاملين فـي بلديـة غـزةأظهرت النتائج أن مستوى الصعوبات والمشـكلات التـي تواجـه  .2

ضعف إدارة بلدية في وضع خطة سـنوية للـدورات التدريبيـة للعـاملين بهـا، كمـا حيث من  متوسطة
نظم أن إدارة البلديـة لا تمتلـك المقــدرة علـى تغييـر اســتخدام مواردهـا بتكلفـة متدنيــة، وقصـورها فـي تــ

لقاءات وندوات لشـرح خططتهـا وبرامجهـا للعـاملين، كمـا لا تعمـل إدارة البلديـة بشـكل مناسـب علـى 
 وحدات متخصصة للتعلم المعرفي من بيئة العمل.تشكيل 

وجــود قصــور فــي قــدرة إدارة بلديــة غــزة علــى خلــق قــيم جديــدة مــن خــلال تشــجيع أوضــحد النتــائج  .3
 المختلفة، الابتكارات لدى العاملين، كما لا تمتلك القدرة الكافية للاستجابة السريعة للتغيرات البيئية

لا  ستراتيجيات استباقية للتعامل مع التغيرات البيئيـة، كمـاإضافة إلى قصور في قدرتها على بناء ا
بل تقوم إدارة البلدية بالشكل المطلوب تنظم لقـاءات دوريـة بـين ممثلـي الإدارات والعـاملين لبحـث سـ

 تطوير العمل.
بنـاء قـدرات  إدارة بلدية غـزة فـي صعوبات ومشكلات تواجه وجودويتضح من الدراسة الاستكشافية 

ين فـي ساهم فـي بنـاء قـدرات العـاملتبني توجهات تُ  إعادة الهيكلة التنظيمية، ويمكن من خلال االعاملين فيه
 لي:وبناءً على ما تقدم فإنه يمكن للباحث صياغة مشكلة الدراسة من خلال السؤال الرئيسي التاالبلدية، 

 

لعـاملين ة نظـر امن وجهـ أثر إعادة الهيكلة التنظيمية في بناء قدرات العاملين في بلدية غزةما 
 الوظائف الإشرافية؟في 

 

 وينبثق من السؤال الرئيس عدة تساؤلًت فرعية هي:
( هجـــــين الهيكـــــل، تقلـــــيص المـــــدى، تتقلـــــيص حجـــــم الهيكـــــل) إعـــــادة الهيكلـــــة التنظيميـــــةمـــــا واقـــــع  .1

 ؟بلدية غزةفي 
بنـــــاء قـــــدرات العـــــاملين )مســـــتوى المعرفـــــة، مســـــتوى المهـــــارات، مســـــتوى الاتجاهـــــات، مـــــا مســـــتوى  .2

 توى الممارسة( في بلدية غزة؟مس
 إعادة الهيكلة التنظيمية وبناء قدرات العاملين في بلدية غزة؟هل توجد علاقة بين  .3
ــــــر  .4 ــــــة التنظيميــــــة هــــــل يوجــــــد أث ــــــيص حجــــــم الهيكــــــل)لأبعــــــاد إعــــــادة الهيكل هجــــــين الهيكــــــل، ، تتقل

 على بناء قدرات العاملين في بلدية غزة؟ (تقليص المدى
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المبحوثين  في استجابة α) ≥ 0.05حصائية عند مستوي معنوية )توجد فروق ذات دلالة إهل  .5
)النوع  الديمغرافيةباختلاف خصائصهم أبعاد إعادة الهيكلة التنظيمية في بلدية غزة حول 

 المسمى الوظيفي(؟ ،، المؤهل العلمي، سنوات الخدمةالاجتماعي، الفئة العمرية
المبحوثين  في استجابة α) ≥ 0.05ة )توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي معنويهل  .6

ي، )النوع الاجتماع باختلاف خصائصهم الشخصيةأبعاد بناء قدرات العاملين في بلدية غزة حول 
 المسمى الوظيفي(؟ ،، المؤهل العلمي، سنوات الخدمةالفئة العمرية

 
 ثانياا: أهداف الدراسة:

 لتالية:تحقيق الأهداف امن خلال هذه الدراسة إلى  يسعى الباحث 
 الوقـــــوف علـــــى واقـــــع إعـــــادة الهيكلـــــة التنظيميـــــة مـــــن وجهـــــة نظـــــر العـــــاملين بالوظـــــائف الإشـــــرافية .1

 .في بلدية غزة
ــــةبيــــان مســــتوى بنــــاء قــــدرات العــــاملين  .2  مــــن وجهــــة نظــــر العــــاملين بالوظــــائف الإشــــرافية فــــي بلدي

 .غزة
ر من وجهة نظ العاملينإعادة الهيكلة التنظيمية وبناء قدرات الكشف عن طبيعة العلاقة بين أبعاد  .3

 .في بلدية غزة العاملين بالوظائف الإشرافية
مـــن وجهـــة نظـــر العـــاملين  بنـــاء قـــدرات العـــاملينعلـــى إعـــادة الهيكلـــة التنظيميـــة  تحديـــد أثـــر أبعـــاد .4

 .في بلدية غزة بالوظائف الإشرافية
ن نظـر العـاملي مـن وجهـةحول أبعاد إعادة الهيكلة التنظيمية معرفة الفروق في استجابة المبحوثين  .5

)النـــوع الاجتمــــاعي، الفئــــة الديمغرافيةةةة  فـــي بلديــــة غــــزة بـــاختلاف خصائصــــهم بالوظـــائف الإشــــرافية 
 .العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(

مــــن وجهــــة نظــــر العــــاملين  بنــــاء قــــدرات العــــاملينحــــول معرفــــة الفــــروق فــــي اســــتجابة المبحــــوثين  .6
)النـــوع الاجتمــــاعي، الفئــــة الديمغرافيةةةة  ديــــة غــــزة بـــاختلاف خصائصــــهم فـــي بلبالوظـــائف الإشــــرافية 

 .العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(
 

 أهمية الدراسة:ثالثاا: 
تكتســب هــذه الدراســة أهميتهــا مــن أهميــة موضــوعها والنتــائج التــي ســتقدمها والحقــائق التــي ستكشــفها 

ى ، ومتخــذي القــرار فيهــا. ويمكــن تفصــيلها علــعلــى بلديــة غــزة ة والعمليــةوالتــي ســوف تعــود بالفائــدة العلميــ
 النحو التالي:
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 الأهمية العلمية )النظرية(:  .1
  إعادة تسلة هذه الدراسة الضوء على مدخل من مداخل الفكر الإداري الحديث وهو

 صة فيوآثاره في واقع مؤسساتنا الفلسطينية وخا الهيكلة التنظيمية وبناء قدرات العاملين
 .بلدية غزة

  ة إعادة الهيكلتفيد هذه الدراسة وتوفر للباحثين والدارسين بيانات ومعلومات في مجال
، ويأمل من خلال ما تتوصل إليه من نتائج وتوصيات التنظيمية وبناء قدرات العاملين

ة جديد إضافة علمية جديدة لحقل المعرفة العلمية، وأن تفتح آفاقًا الباحث أن تكون دراسته
 للباحثين في هذا المجال.

 الأهمية العملية )التطبيقية(: .2
 يد تكمن أهمية هذه الدراسة في مدى تحقيق وتطبيق التوصيات التي تخرج بها والتي قد تف

 الأخرى بشكل عام. بشكل خاص والبلديات والوزارات والمؤسسات بلدية غزة
  ــــد هــــذه الدراســــة ــــة غــــزةيمكــــن أن تفي ــــر  بلدي ــــي معرفــــة أث ــــيإعــــادة اف ــــة ف ــــة التنظيمي  لهيكل

 وتقدم توصيات عملية لها في هذا المجال. بناء قدرات العاملين في بلدية غزة
  بلديـــــةمـــــن الممكـــــن أن تقـــــدم الدراســـــة الحاليـــــة لـــــلإدارات العليـــــا والجهـــــات المســـــؤولة فـــــي 

ـــــــق  غـــــــزة ـــــــة الاهتمـــــــام بتطبي ـــــــان أهمي ـــــــةالمعلومـــــــات ببي ـــــــة التنظيمي ـــــــي  إعـــــــادة الهيكل والت
العــــــاملين فــــــي  ، واســــــتخراج الطاقــــــات الكامنــــــة لــــــدىبنــــــاء العــــــاملينتُســــــاهم فــــــي بــــــدورها 

فســــة والتقــــدم والمنا للبلــــديات، والــــذي يــــنعكت بــــدوره علــــى تحقيــــق النفــــع العــــام بلديــــة غــــزة
ــــــــام بواجباتهــــــــ تجــــــــاه المجتمــــــــع بشــــــــكل  اوخــــــــدماته افــــــــي المجــــــــال الإداري، وكــــــــذلك القي

 أفضل.
 

 الدراسة:  أنموذجرابعاا: 
من  متشكل" والإعادة الهيكلة التنظيميةل المتغير المستقل للدراسة في "يتمثالمتغير المستقل:  .1

 دراسة وقد تم الاعتماد على ".تقليص حجم الهيكل، تهجين الهيكل، تقليص المدىبعاد التالية "الأ
(، (Zubanov,2016(، ودراسة 2017(، ودراسة )أبو غنيم وفرج، 2017)النعيمي والعزاوي، 

 .(Skelcher & Smith, 2015)ودراسة 
الية اد التبع" والمتشكل من الأبناء قدرات العاملينيتمثل المتغير التابع في "المتغير التابع:  .2

لى عوقد تم الاعتماد  ".مستوى المعرفة، مستوى المهارات، مستوى الاتجاهات، مستوى الممارسة"
لأسدي، (، ودراسة )ا2017(، ودراسة )الأسدي وطالب، 2020دراسة )الدليمي وحاشوش، 

 .((Dessler,2012ودراسة  (،2015ودراسة )فرعون وآخرون،  (،2016
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م توهي تلك المتغيرات الخاصة بالبيانات الشخصية للمبحوثين وقد : الديمغرافيةالمتغيرات  .3
سمى تحديدها كالتالي: )النوع الاجتماعي، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، الم

 الوظيفي(.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الــدراسـة: أنموذج (1.1شكل )

  دراسات السابقة.استنادًا إلى ال ردت بواسطة الباحثالمصدر: متغيرات الدراسة جُ 
 

ا: فرضيات الدراسة:   خامسا
 بهـــدف تـــوفير إجابـــة مناســـبة للتســـاؤلات البحثيــــة المطروحـــة، تســـعى الدراســـة إلـــى اختبـــار صــــحة

 الفرضيات التالية:
بـين أبعـاد  α) ≥ 0.05توجـد علاقـة ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى معنويـة )الأولـى: ة الفرضية الرئيس

ي بنــاء قـدرات العـاملين فــو ( تقلــيص حجـم الهيكـل، تهجــين الهيكـل، تقلـيص المـدى) إعـادة الهيكلـة التنظيميـة
 .بلدية غزة

 
 

 المتغير التابع
 "بناء قدرات العاملين"

 .مستوى المعرفة 

 .مستوى المهارات 

 .مستوى الًتجاهات 

 مستوى الممارسة. 

 المستقلالمتغير 
 ""إعادة الهيكلة التنظيمية

 م الهيكل.تقليص حج 

 .تهجين الهيكل 

 .تقليص المدى 

 المتغيرات الديمغرافية
 النوع الًجتماعي، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي
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 ويشتق منها الفرضيات الفرعية التالية:
كأحـد  تقلـيص حجـم الهيكـل بـين α) ≥ 0.05معنويـة )توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .1

 .أبعاد إعادة الهيكلة التنظيمية وبناء قدرات العاملين في بلدية غزة
كأحـد أبعـاد  تهجـين الهيكـل بـين α) ≥ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى معنويـة ) .2

 .إعادة الهيكلة التنظيمية وبناء قدرات العاملين في بلدية غزة
كأحـد أبعـاد  تقلـيص المـدى بـين α) ≥ 0.05د علاقة ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى معنويـة )توج .3

 .إعادة الهيكلة التنظيمية وبناء قدرات العاملين في بلدية غزة
 

 إعــادةلأبعــاد  α) ≥ 0.05يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى معنويــة )ة الثانيــة: الفرضــية الرئيســ
علــى بنــاء قــدرات العــاملين فــي ( ص حجــم الهيكــل، تهجــين الهيكــل، تقلــيص المــدىتقلــي) الهيكلــة التنظيميــة

 .بلدية غزة
 

فـــي  α) ≥ 0.05توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوي معنويـــة ) لاالثالثـــة: ة الرئيســـالفرضـــية 
حــول أبعــاد إعــادة الهيكلــة التنظيميــة فــي بلديــة غــزة بــاختلاف خصائصــهم الشخصــية المبحــوثين  اســتجابة

 .)النوع الاجتماعي، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(
 

فـــي  α) ≥ 0.05توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوي معنويـــة ) لاالرابعـــة: ة الرئيســـالفرضـــية 
وع فـي بلديـة غـزة بـاختلاف خصائصـهم الشخصـية )النـ بناء قـدرات العـاملينحول أبعاد المبحوثين  استجابة

 .الاجتماعي، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(
 

ا: حدود الدراسة:  سادسا
 أثر إعادة الهيكلة التنظيمية في بناء قدراتاسة اقتصرت الدراسة على در الحد الموضوعي:  .1

 .العاملين في بلدية غزة
م ت، وقد وظائف الإشرافية في بلدية غزةفي ال الدراسة على جميع العاملين تم إجراءالحد البشري:  .2

 استثناء العاملين الإداريين والخدمات نظرًا لطبيعة الدراسة.
 .م2021/2022العام الدراسي تم إجراء الدراسة أثناء : الزمانيالحد  .3
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 سابعاا: مصطلحات الدراسة:
 ر التغيي مع إدارة"إعادة تشكيل الهيكل الإداري الداخلي الذي يرتبة : إعادة الهيكلة التنظيمية

المعتمد والتي تنطوي على التغييرات في الهيكل التنظيمي الرسمي من إنشاء أو حل أو دمج 
 .(Srivastava, 2013: 4)لبعض الوحدات الإدارية" 

ة مي للبلديل التنظيإجراء إعادة تنظيم للهيك إجرائياا بأنها: إعادة الهيكلة التنظيميةويعرف الباحث 
 لية فيسن إدارة وترشيد استخدام الموارد المتاحة، بهدف زيادة الكفاءة والفاعللوصول الأمثل لح

 الأداء الإداري والوظيفي لتحقيق النجاح التنظيمي للبلدية.
 يسية يم الرئن المعارف والمهارات والسمات والدوافع والمواقف والقمجموعة م": بناء قدرات العاملين

 .(Martin, et al., 2012: 131)بالمؤسسة"  لتنمية شخصية العاملين وتحقيق النجاح
تجاهات مجموعة المعارف والمهارات والا إجرائياا بأنها: بناء قدرات العاملينويعرف الباحث 

ية للبلد والممارسات التي يتمتع بها العاملين في البلدية، والتي تهدف إلى تحقيق التميز المؤسسي
 المستقبلية. وكسب رضا الجمهور، وإمكانية تحقيق الأهداف
 
 

 الخلاصة
أثر إعادة الهيكلة اعتمد الباحث في هذا الفصل على خطوات منهج البحث العلمي لدراسة موضوع 

وعلى  ،عامة ههذا الفصل على مقدم اشتمل، حيث التنظيمية في بناء قدرات العاملين في بلدية غزة
 ا حدد، كمخصية والدراسة الاستكشافيةالمقابلات الشمشكلة الدراسة والتي تم تعزيزها من خلال استخدام 

 دتحديتم تم تحديد أهداف الدراسة وأهميتها، و ، ومن ثم الفرعية السؤال الرئيت وتساؤلات الدراسة الباحث
 للفصل الثانيا وفروضها، وتطرق الباحث إلى حدود الدراسة ومصطلحاتها، تمهيدً متغيرات الدراسة 

 طار النظري للدراسة(.)الإ
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 الفصل الثاني

  للدراسة الإطـــــار النـظري
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 .تمهيد

 إعادة الهيكلة التنظيمية. ول:المبحث الأ 

 بناء قدرات العاملين. المبحث الثاني:

 واقع بلدية غزة.: الثالثالمبحث 

 الخلاصة.
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 :تمهيد
ة يُعد إعادة الهيكلة التنظيمية للمؤسسات، مدخل إداري لإحداث تغيير مخطة ومدروس في إدار 
 المؤسسات، من خلال إعادة تصميم وهيكلة العمليات الأساسية والتي تعبر عن رسالة المؤسسة، بهدف

ى وطموح يحقق سرعة في الأداء وجودة في الخدمات المقدمة، ويُسهم في رفع مستو  تحقيق تطوير جوهري 
 رضا العاملين والمستفيدين من المؤسسة.

ارية، وتتضح أهمية إعادة الهيكلة التنظيمية في المؤسسات، من معالجة القصور في العمليات الإد
ليات العم ذه العمليات الإدارية تمثل أكثروالتي تتمثل في )التخطية، والتنظيم، والتوجيه، والرقابة(، وه

يد، الجوهرية في تحقيق وظيفة المؤسسة، ورضا المستفيدين، وتحديد الأهداف المستهدفة في المدى البع
ى بي علواعتماد رؤية واضحة لما يراد بلوغه، وتبني قواعد مناسبة قابلة للتطوير تسمح بالتأثير الإيجا

ل المؤسسية من خلال إلغاء ودمج بعضها واستحداث البعض الآخر، عمليات المؤسسة، وتطوير الهياك
ات م قنو واعتماد الآليات والسياسات والاستراتيجيات المؤسسية المناسبة التي تسمح بتحقيق الأهداف، ودع

فيذ الاتصال بين مختلف أجزاء الهيكل التنظيمي من خلال تأمين تدفق المعلومات بينها بما يخدم التن
 ارات وتحسن أداء المؤسسة.الجيد للقر 

نمية تويذهب هذا الفصل إلى التعرف على المفاهيم الفكرية لموضوع بناء قدرات العاملين وكيفية 
درين هم قاهذه القدرات، حيث تتعلق عملية تنمية قدرات العاملين بعملية التغيير الذي تمكن الأفراد وتجعل

ة بصور  ين كفاءتها في أداء العاملين وإدارة العملياتعلى ممارسة أعمالهم، وكذلك تمكن المؤسسة من تحس
 بشريةأكثر فاعلية، إذ توصف التنمية البشرية كعملية توسيع لخيارات الناس من هلال زيادة القدرات ال

 وطرائق العمل المختلفة.
وتأسيسًــا علــى مــا تقــدم، وبقيــة تحقيــق الســالف الــذكر، ولتســهيل البحــث، فقــد قُسّــم هــذا الفصــل إلــى 

 ثة مباحث على النحو الآتي:ثلا
 .إعادة الهيكلة التنظيميةالمبحث الأول: 
 .بناء قدرات العاملينالمبحث الثاني: 
 .واقع بلدية غزةالمبحث الثالث: 
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 المبحث الأول 
 إعادة الهيكلة التنظيمية

 تمهيد:
وجيــــــه كــــــان لنمــــــو وتطــــــور مفــــــاهيم وأســــــاليب العلــــــوم الســــــلوكية أثــــــر مباشــــــر وهــــــام فــــــي دفــــــع وت

ــــــــة تعــــــــديل الســــــــلوك  ــــــــى الجوانــــــــب والأبعــــــــاد الســــــــلوكية للتنظــــــــيم واكتشــــــــافهم لحيوي اهتمــــــــام المفكــــــــرين إل
ــــاءة  ــــة تســــتهدف رفــــع الكف ــــه مــــن أجــــل إحــــداث تغيــــرات تنظيمي ــــةالإنســــاني والســــيطرة علي ا ربمــــ، و والفاعلي

ــــال تحــــوي لا توجــــد كلمــــة  ــــه كلمــــة "تنظــــيم" ف ــــل مــــا تحتوي ــــة مث ــــدم الحضــــاري والرفاهي هــــو  تنظيمآمــــالًا للتق
 البشر.في تحقيق الأهداف المرجوة من خلال تعاون  أداة الإدارة
ــــــد أن إ ــــــه لا ب ــــــاً فأن ــــــت إدارة يبغــــــي نجاحــــــاً حقيقي ــــــيت مجل ــــــر أو رئ ــــــيت حكومــــــة أو وزي ن أي رئ

 فكــــــل القيــــــادات السياســـــية تبحــــــث عــــــن التنظـــــيم،عــــــادة إ يتصـــــدى لـــــــــ أو يعلـــــن عــــــن برنــــــامج التنظـــــيم أو 
 (.2010:20 )السلمي،الفعال التنظيم 

لا أن يكـــــــــون نتيجــــــــــة عــــــــــدة إويـــــــــرى المنظمــــــــــون المعاصــــــــــرون أن التنظـــــــــيم الفعــــــــــال لا يمكــــــــــن 
ـــــمتغيــــرات يـــــؤثر بعضــــها فـــــي بعــــض ويتـــــأثر بعضــــها بـــــبعض حيــــث تُ  ن هــــذه المتغيـــــرات مــــع بعضـــــها وِّ ك 

ــــــةظــــــروف العمــــــل وظــــــروف البيئــــــة  دورهــــــا،نظامــــــاً مفتوحــــــاً تلعــــــب فيــــــه الأجــــــزاء  ــــــا الخارجي  والتكنولوجي
ــــــادة ا ــــــة والقي ــــــات التنظيمي ــــــا والترتيب ــــــة والتنظــــــيم  الرســــــميةلعلي ــــــروالعــــــاملون والأصــــــول الثابت لرســــــمي ا غي
 .(2011:98)الطيطي، 

لين فيهـا انطلاقًا مما سبق ونظرًا لما تمثله إعادة الهيكلة التنظيمية مـن أهميـة كبيـرة للمؤسسـة والعـام
ادة مفهـوم الهيكـل التنظيمـي، ومفهـوم إعـتناول هذا المبحث موضوع إعادة الهيكلة التنظيمية، حيث تم بيان 

ــة التن ــة التنظيميــة، وأســباب وعوامــل إعــادة الهيكل ــة التنظيميــة وأهميتهــا، وأهــداف إعــادة الهيكل ظيميــة، الهيكل
أهـــم و وخطـــوات ومراحـــل تطبيـــق إعـــادة الهيكلـــة التنظيميـــة، وأبعـــاد إعـــادة الهيكلـــة التنظيميـــة واســـتراتيجياتها، 

 .التنظيميةشروط نجاح إعادة الهيكلة 
 

 :هيكل التنظيميأولًا: مفهوم ال
يل إن الهيكل التنظيمي يمثل نقطة البداية في تحديد شكل المؤسسة، الذي يُساعد في فهم وتحل

يتعدى  ة، بلإجراءاتها وعملياتها، وإن تأثيراته لا تقتصر في تحسين الإنتاجية والكفاءة الاقتصادية للمنظم
ن للعاملين ورفع معنوياتهم وخلق التماسك بينهم، الأمر الذي يحس الأمر إلى تحقيق الرضا الوظيفي

 (.186: 2017الأداء الوظيفي بشكل ملحوظ )أبو غنيم وفرج، 
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منهم تعددت مفاهيم البناء التنظيمي بين الكتاب فمنهم من أعتبره هو نفسه الهيكل التنظيمي و و 
 مي لذلك تطلب الأمر التركيز على ذلكحاول التفريق مما صعب عليه وضع تعريف محدد للبناء التنظي

 الكتاب.لتوضيح بعض المفاهيم التي أوردها بعض 
ــــــرب )جــــــاد  ســــــيدأعتبــــــر فقــــــد  ــــــذي تعمــــــل " بأنــــــه:البنــــــاء التنظيمــــــي ( 355: 2010ال الإطــــــار ال

ــــى أهــــدافها  ــــه ولكنــــه وســــيلة لكــــي تصــــل المنظمــــة إل ــــة فــــي حــــد ذات المنظمــــة مــــن خلالــــه وهــــو لــــيت غاي
مـــــــا روعـــــــي عنـــــــد تصـــــــميمه وإعـــــــداده  ء التنظيمـــــــي ســـــــيكون فعـــــــالً وجيـــــــداً إذاالمرغوبـــــــة علـــــــى أن البنـــــــا

ــــــي يمارســــــها وطبيعــــــة واحتياجــــــات  ــــــوع الأنشــــــطة الت ــــــه ومــــــوارد وحجــــــم ون احتياجــــــات المشــــــروع وإمكانيات
 ."العاملين بها

ا لأدوار العمــــــــل والوســــــــائل التوزيــــــــع الثابــــــــد نســــــــبيً  )كلــــــــوب(ويقصــــــــد بالبنــــــــاء التنظيمــــــــي عنــــــــد     
ــــذي ي ــــد نمطًــــالإداريــــة ال ــــيح ول نســــيق منظمــــة تيســــير نشــــاطاتها والتللا مــــن نشــــاطات العمــــل المترابطــــة ويت

 .(2013:261)القريوتي، بينها والسيطرة عليها 
ــــــذي يحــــــدد الإدارات 126: 2013بينمــــــا عــــــرف محمــــــود ) ( الهيكــــــل التنظيمــــــي بأنــــــه: "البنــــــاء ال

ت التـــــــــي تقـــــــــوم بالأعمـــــــــال أو الأجـــــــــزاء الداخليـــــــــة فيهـــــــــا، فهـــــــــو يبـــــــــين التقســـــــــيمات التنظيميـــــــــة والوحـــــــــدا
 والأنشـــــطة التـــــي تحقـــــق أهـــــداف المنظمـــــة، وأنـــــه يحـــــدد خطـــــوط الســـــلطة ومواقـــــع اتخـــــاذ وتنفيـــــذ القـــــرارات

 الإدارية".
 خلالــه مــن تتحــدد الــذي الإطــار( الهيكــل التنظيمــي بأنــه: "235: 2016وعــرف العنــزي )

 أســاليب مجموعــة تيعكــ وهــو للمؤسســة، المكونــة المختلفــة التنظيميــة الوحــدات بــين العلاقــات
 أهــداف لتحقيــق بينهــا فيهــا التنســيق ، واجــراءمهــام الأعمــال فــي تنظــيم خلالهــا مــن يــتم علميــة،
 ".المؤسسة

فهـــــو الإطـــــار الرســـــمي  التنظيمـــــي:ويـــــرى الباحـــــث أن البنـــــاء التنظيمـــــي هـــــو أشـــــمل مـــــن الهيكـــــل 
وتشـــــمل هـــــذه للمنظمـــــة الـــــذي يضـــــم جميـــــع الأنشـــــطة التـــــي تقـــــوم بهـــــا المؤسســـــة للوصـــــول الـــــى أهـــــدافها 

مهـــــام، وظـــــائف، التزامـــــات، سياســـــات، ســـــلطات، مســـــئوليات، إجـــــراءات، وصـــــف وتوصـــــيف  الأنشـــــطة:
ــــي،  ــــي، تخطــــية مســــار وظيف ــــدرج وظيف ــــد نطــــاق، ت ــــدريب، تحدي ــــز، ت ــــة، تعــــين، تحفي ــــل، ترقي وظيفــــي، نق

  تخطية موارد بشرية...ال .
ـــا بأنــــ : حــــداتها الـــذي يحـــدد و  شـــكل بنـــاء بلديـــة غـــزة ويعـــرف الباحـــث الهيكـــل التنظيمـــي إجرائيا

التنظيميــــــــة والمواقــــــــع الوظيفيــــــــة داخــــــــل البلديــــــــة بشــــــــكل مســــــــتويات يربطهــــــــا خــــــــة صــــــــلاحيات رســــــــمية 
 ويوضح نقاط اتخاذ القرارات والمسؤوليات، ومهام العاملين بما يحقق أهدافه.
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 :ثانياا: مفهوم إعادة الهيكلة التنظيمية
عادة الهيكلة التنظيمية بحسب توجهات تعددت التعريفات التي تتعلق ببيان مضمون وماهية إ 

بأنها  تبرواومجال عمل وأفكار العديد من الكتاب، ولكنهم التقوا حول العديد من النقاط والمرتكزات التي اع
لكتاب دها افي التكوين الضمني لمفهوم إعادة الهيكلة التنظيمية. ومن تلك التعريفات التي أور  ةأجزاء رئيس

التي  ( الذي اعتبر أن إعادة الهيكلة التنظيمية هو: "العملية80-79: 2008) دتعريف محموالباحثين هو 
ث يتم بها تغيير الهيكل التنظيمي الذي هو مصدر كيفية توزيع المسؤولية وكيفية تنسيق المراكز وب
ما  المعلومات، وأنها محاولات لجعل الناس والجماعات داخل المؤسسات يعملون سوية بصورة أكفأ"، وهو

( الذي عرفها بأنها: "هو التغيير في الهيكل الذي يحصل في 482: 2009) جمعة افق مع تعريفتو 
مستويات المؤسسة جميعها، ولا يقتصر على مستوى إداري معين، فالهيكل التنظيمي يتضمن متغيرات 

 عديدة كنطاق الإشراف، ومركزية ولا مركزية السلطة، وحجم التخصص، ..ال ".
بأنها: "مصطلح واسع يرتبة عادةً بالتغيير التنظيمي،  Myers, et al (2012: 45) وعرفها

غيير إدارة التغيير، التحسين، إعادة هندسة عمليات المؤسسة، تحسين الأداء، إعادة هيكلة الأعمال، ت
 عادةإ بأنها: " Rao (2012: 232) المؤسسة نحو الأفضل، وأحيانًا مرتبة بإدارة الأزمات"، بينما عرفها

 أجل من لها ةالداخلي الهيكلة إعادة فيها يتم شاملة تغيير بعملية وذلك بنائها واعادة المؤسسة وتنظيم ترتيب
 ".والفاعلية الكفاءة درجات أفضل وتحقيق المتاحة للموارد مثلالاستغلال الأ
 الهيكل تشكيل إعادةإعادة الهيكلة التنظيمية بأنها: " Srivastava (2013: 4) عرف كذلك

لتنظيمي االتغييرات في الهيكل  على تنطوي  والتي المعتمد غييرالت إدارة مع يرتبة الذي الداخلي الإداري 
 ( إعادة43: 2015) الغالبي وصالح عرف"، و الرسمي من انشاء أو حل أو دمج لبعض الوحدات الادارية

 التقنية هذه كون وتت التجاري،و  المالي موقعهالتغيير  المؤسسة تعتمدها التي التقنيةالهيكلة التنظيمية بأنها: "
 فوع ماليًا".المر  ءشراال المدى، تقليص الحجم، تقليص :الآتية الآليات من

 السياسات هيكلة لإعادة ع  وا  جهدإعادة الهيكلة التنظيمية بأنها: " Sinha (2015: 2) وعرف
 ينما عرفاس مستدام"، بتعريفها على أس دالمعا السياسات لخدمة ،والعمليات والأفراد والمنتجات رامجوالب

Malacic (2016: 11) " :ل عمليةإعادة الهيكلة التنظيمية بأنها  يكله إلى معين قائم هيكل من التحوُّ
 امأقس الهياكل، بين والعلاقة المنظمة هيكل غييروت، للمنظمة ضلفأ وكفاءة بفاعلية يسمح الذي جديد

 ."العلاقات هذه يف يشاركون  الذين الآخرين المصالح وأصحاب والعاملين المنظمة، عملياتة، المنظم
إعادة الهيكلة التنظيمية بأنها: "إجراء إعادة تنظيم  Harwood, et al (2016: 43) وعرف

ا نظيمً تهياكل الملكية والقانونية والتشغيلية وهياكل المؤسسة الأخرى، بهدف جعلها أكثر ربحًا، وأفضل 
 ."لمتطلباتها الحالية
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 لهيكلةا إعادة مفهوم على كبير بشكل بينها فيما اتفقد أنها السابقة التعريفات من الباحث يستنتج
 خلدا الرسمية العلاقات شكل يف تغييرال هي التنظيمية الهيكلة إعادة أن على أجمعد حيث ،التنظيمية
 .المؤسسة

ة مي للبلديتنظيل الإجراء إعادة تنظيم للهيك إجرائياا بأنها: إعادة الهيكلة التنظيميةويعرف الباحث 
اء الأد للوصول الأمثل لحسن إدارة وترشيد استخدام الموارد المتاحة، بهدف زيادة الكفاءة والفاعلية في

 الإداري والوظيفي لتحقيق النجاح التنظيمي للبلدية.
 

 :إعادة الهيكلة التنظيمية أهمية: ثالثاا
قــــــــة واضــــــــحة بــــــــين البيئــــــــة ن كفــــــــاءة وفعاليــــــــة التنظــــــــيم يتــــــــأثر بالبيئــــــــة المحيطــــــــة، فهنــــــــاك علاإ

مـــــن  المســـــتقرة والبيئـــــة المتحركـــــة ودرجـــــة تعقيـــــد الهيكـــــل التنظيمـــــي، وهـــــذا التعقيـــــد يتطلـــــب درجـــــة عاليـــــة
مــــــــن الاســــــــتجابة للمتغيــــــــرات المحيطــــــــة، وتتبــــــــع أهميــــــــة الهيكــــــــل  المؤسســــــــةاللامركزيــــــــة حتــــــــى تــــــــتمكن 

 :(4: 2002)اللوزي،  التنظيمي في التالي
 .ترتيب العلاقات داخل المؤسسة .1
دافها حيــــث يشـــــبه أهــــلــــى إســــاعد المؤسســـــة علــــى الوصــــول داريــــة التــــي تُ دوات الإحــــدى الأإعــــد يُ  .2

 الهيكــــل التنظيمـــــي بالهيكــــل العظمـــــي للإنســـــان كونــــه يمســـــك بالأنظمـــــة الفرعيــــة المختلفـــــة لجســـــم
 .قسام المختلفة وحدات منعزلة عن بعضهانسان، فدون هذا البنيان تبقى الدوائر والأالإ

 .لدوائر والأقسام والشعب داخل المؤسسةدارات واتوضيح الإ .3
 .دارية في المؤسسة واختصاصات ومسؤوليات كل مستوى توضيح المستويات الإ .4
 .براز مبدأ التخصص وتقسيم العملإ .5
 .توضيح خطوط السلطة .6
 .يح العلاقات الرسميةضتو  .7
 .شرافتوضيح نطاق الإ .8
 .زدواجيةتقليل الا .9
 .طوط الاتصالتوضيح خ .10
 .يق بينهاترتيب الوظائف والتنس .11

 ( أهمية إعادة الهيكلة التنظيمية بالجوانب الآتية:74: 2011في حين حددت علي )
لكونهـــــا احـــــدى تقنيـــــات التغييـــــر المتاحـــــة لأغلـــــب المـــــدراء، وتكمـــــن مـــــن تجديـــــد صـــــياغة الهيكـــــل  .1

فــــي مســــتويات متعــــددة بســــرعة ودقــــة يقلــــل نســــبيًا مــــن حــــدة القلــــق والجهــــود المصــــاحبة للهيكــــل 
 القديم.



 
 

17 
 
 

ــــادل المــــواردإنهــــا تجعــــ .2 ــــرة وذلــــك مــــن خــــلال تب  ل مــــن الممكــــن تغييــــر أنمــــاط الأداء بأســــاليب مثي
 ء.والتركيز الإداري على مناطق جديدة من الهيكل بما يزيد من احتمالية رفع كفاءة الأدا

يمكنهــــــا أن تمــــــتص التــــــوتر التنظيمــــــي لــــــدى العــــــاملين والتركيــــــز المباشــــــر نحــــــو قضــــــايا محــــــددة  .3
 .ين على مستوى من القوة لقيادة الأعمال والوظائف المحوريةوخلق شفافية عالية، وإداري

ــــات التشــــغيلية، وأنهــــا  .4 ــــى العملي ــــادات المؤسســــة الفرصــــة لوضــــع بصــــماتهم الخاصــــة عل ــــوفر لقي ت
ــــد  ــــى الخــــروج نحــــو هيكــــل جدي ــــى قطــــع الصــــلة بالماضــــي والحاجــــة إل ــــدال عل ــــق ال توضــــح الطري

 الذي سيعمل تمامًا ضمن مشروع الخطة الجديدة.
ت فـــــي أن تـــــؤدي دورًا مهمًـــــا فـــــي تغييـــــر ثقافـــــة المؤسســـــة أو بيتهـــــا التشـــــغيلية، والتعـــــديلا يمكنهـــــا .5

ــــة أداء وإنجــــاز الأع ــــي تــــؤثر مباشــــرة فــــي كيفي مــــال الهيكــــل، العمليــــات، الأنظمــــة، التطبيقــــات الت
هم أو إذا مــــا كــــان ســــلوكًا معينًــــا ســــوف يُكافـــــأ أو يُحــــبة، وفيمــــا إذا كــــان العــــاملون ســــيتم تشـــــغيل

 لوقد الإضافي للعمل، كلها ستؤدي دورًا فيث تشكيل قيم ومعتقدات المؤسسة.ترفيعهم وا
 ( أن أهمية إعادة الهيكلة التنظيمية تكمن في ما يأتي:132: 2012ويرى المعاني )

تجميـــــع الأعمـــــال ذات التخصصـــــات المتشـــــابهة فـــــي جهـــــة واحـــــدة لتـــــوفير الوقـــــد وتقليـــــل الجهـــــد  .1
 والتكلفة.

ة إلـــــى أعمـــــال مركبـــــة بعـــــد تشـــــكيل وتـــــدريب فـــــرق العمليـــــات تتحـــــول الوظـــــائف مـــــن مهـــــام بســـــيط .2
ـــــى إنجـــــاز الوظـــــائف  ـــــؤدي إل ـــــذي ي ـــــة، ال ـــــة كامل ـــــذ عملي ـــــون ســـــوية لتنفي ـــــذين يعمل المتخصصـــــة ال

 بصورة مشتركة بين الأفراد، الذي يزيد من تعاونهم وتنمية روح الفريق فيهم.
ـــــى شـــــكل أفقـــــي، حيـــــث تمـــــارس فـــــ .3 رق العمـــــل يتحـــــول الهيكـــــل التنظيمـــــي مـــــن شـــــكله الهرمـــــي إل

 عملها بحرية واستقلالية عالية وتكون قادرة على اتخاذ القرارات بدلًا من الإدارات.
مفهــــــوم المعاصــــــر للهياكــــــل التنظيميــــــة عنــــــد حــــــد اعتبــــــاره خريطــــــة تنظيميــــــة توضــــــح ولا يقــــــف ال

و مجــــــــــرد تحديــــــــــد منضــــــــــبة للاختصاصــــــــــات الوظيفيــــــــــة ، أيةالإشــــــــــرافلية ؤو داريــــــــــة والمســــــــــالتبعيــــــــــة الإ
ى التـــــي نمـــــا يمثـــــل مـــــع كـــــل هـــــذا أداة هـــــدفها النهـــــائي إلغـــــاء القـــــو إريـــــة المكونـــــة للتنظـــــيم، و داللوحـــــدات الإ

 فــــي بنــــاء المؤسســــاتتعرقــــل أداء المؤسســــات وتحــــد مــــن أدائهــــا وانطلاقهــــا نحــــو غايتهــــا، ويعتمــــد نجــــاح 
 يــــــة مــــــن التكيــــــفق بيئــــــة عمــــــل مناســــــبة لتحقيــــــق درجــــــة عالهياكلهــــــا التنظيميــــــة علــــــى قــــــدرتها فــــــي خلــــــ

ـــــــين وكـــــــذلك كفـــــــاءة العنصـــــــر البشـــــــري ومواردهـــــــا  ،هـــــــداف المؤسســـــــةالهيكـــــــل التنظيمـــــــي وأ  والتطـــــــابق ب
الماديــــــــة، فمــــــــن دون هيكــــــــل تنظيمــــــــي جيــــــــد تســــــــير العمليــــــــات التنظيميــــــــة بشــــــــكل فوضــــــــوي وتنحــــــــرف 
 المؤسســــــات عــــــن أهــــــدافها وتصــــــبح عديمــــــة الفائــــــدة وتتجــــــه للانحــــــدار وهــــــدر المــــــوارد البشــــــرية والماديــــــة

ات بــــــداع والطمــــــوح واتخــــــاذ قــــــرار ة العــــــاملين وقتــــــل الإعنويــــــات وحافزيــــــمــــــن نفقاتهــــــا، وتــــــدني مممــــــا يزيــــــد 
  (.4: 2002)اللوزي،  غير سليمة ويؤدي ذلك الى تزايد النزاعات التنظيمية والوظيفية
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ــــــة تبــــــرز أهميتهــــــا  يســــــتنتج الباحــــــث ممــــــا ســــــبق أن هنــــــاك جوانــــــب عديــــــدة لعمليــــــة إعــــــادة الهيكل
ـــــل التكـــــكـــــأداة أو اســـــتراتيجية تســـــتعملها المؤسســـــات لتحســـــ ـــــي تقلي اليف ين أدائهـــــا الحـــــال والمســـــتقبلي، وف

 التشغيلية للمؤسسة، والمساعدة في صياغة وتنفيذ استراتيجيات أفضل للمؤسسة.

 
 :إعادة الهيكلة التنظيمية أهداف: رابعاا

ن كفـــــــاءة وفاعليـــــــة البنـــــــاء التنظيمـــــــي يتـــــــأثر بالبيئـــــــة المحيطـــــــة فهنـــــــاك علاقـــــــة واضـــــــحة بـــــــين إ
ـــــــد البنـــــــاء التنظيمـــــــي، وحتـــــــى تـــــــتمكن المؤسســـــــة مـــــــن البيئـــــــة المســـــــتقرة والبي ئـــــــة المتحركـــــــة ودرجـــــــة تعقي

: 2010الاســـــتجابة للمتغيـــــرات المحيطـــــة تنبـــــع أهـــــداف إعـــــادة الهيكلـــــة التنظيميـــــة فـــــي التـــــالي )الســـــلمي، 
90): 

 رفع مستوى الثقة والدعم والتبادل بين المشتركين في البناء التنظيمي. .1
 المؤسسة.والمقترحة لحل المشاكل داخل زيادة القدرة على المواجهة الصريحة  .2
 العمل.زيادة الصراحة والثقة بين مجموعات  .3
 ؤولية.زيادة الحافز الفردي والرغبة في رقابة وزيادة الرغبة في المس .4

( 93: 2013) جــــــــــرادات والمعــــــــــاني وعريقــــــــــات (، و61: 2009) خطــــــــــاب فــــــــــي حــــــــــين حــــــــــدد
 أهداف إعادة الهيكلة التنظيمية بالجوانب الآتية:

ــــا .1 ــــي الأمــــد المتزي ــــق كفــــاءة الإدارات وتمكينهــــا مــــن الاســــتمرار بنجــــاح ف وســــة دة الإنتاجيــــة وتحقي
والطويـــــــل، وتحســـــــين جـــــــودة الخـــــــدمات لتتناســـــــب واحتياجـــــــات ورغبـــــــات الزبـــــــائن والعمـــــــل علـــــــى 

 تحقيق رغباتهم بحيث يتم إعادة بناء العمليات لتحقيق هذا الغرض.
لي غلـــــق قنـــــوات توزيـــــع بديلـــــة بشـــــكل أســـــرع اســـــتعمال طـــــرق غيـــــر تقليديـــــة وأكثـــــر كفـــــاءة وبالتـــــا .2

 وبأقل تكلفة بين المؤسسة والزبائن.
ـــــع جوانبـــــه  .3 ـــــاءة التنظيميـــــة للمؤسســـــة مـــــن خـــــلال دراســـــة التنظـــــيم دراســـــة شـــــاملة لجمي ـــــادة الكف زي

 وابتكار أنماط تنظيمية جديدة ومتناسقة على المستوى المؤسسة ككل.
ــــممــــا ســــبق أن الباحــــث ســــتنتج ي ي أنشــــئد مــــن أجلهــــا، لــــذلك تحــــرص لكــــل مؤسســــة أهــــدافها الت

ـــــك الأهـــــداف بنجـــــاح، ولعـــــل مـــــن أبـــــرز الطـــــرق الداعمـــــة للمؤسســـــات ومنهـــــا  المؤسســـــة علـــــى تحقيـــــق تل
هـــــة، البلـــــديات لتحقيـــــق أهـــــدافها إعـــــادة الهيكلـــــة، التـــــي تعـــــد مـــــن الأهـــــداف الاســـــتراتيجية للمؤسســـــة مـــــن ج

 وتحقق أهداف المؤسسة.
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ا  :ظيميةإعادة الهيكلة التن أسباب وعوامل: خامسا
لــــــــــى اعــــــــــادة إدت ( الأســــــــــباب والعوامــــــــــل التـــــــــي أ110: 2008الجيوســــــــــي وجـــــــــاد الله ) لخـــــــــص

 كالتالي:التنظيمية الهيكلة 
وحجــــــــم  ،اتجاهــــــــات وافكــــــــار العــــــــاملين مثــــــــل الداخليــــــــةالعوامــــــــل بتتمثــــــــل  عوامــــــــل تنظيميــــــــة: .1

 .والمهارات الكفاءاتوزيادة  المؤسسة،
ة إضـــــافرأس المـــــال والمـــــوارد الاقتصـــــادية،  مثـــــل الداخليـــــةالعوامـــــل بتتمثـــــل  عوامـــــل اقتصـــــادية: .2

ـــــــــى ال ـــــــــي الأســـــــــعاراعوامـــــــــل إل ـــــــــل ف ـــــــــة تتمث ـــــــــة  ،والمنافســـــــــة ،لخارجي ـــــــــر الأســـــــــواق المحلي وتغيي
 .والعالمية

 ،وأنظمـــــــة المعلومـــــــات والمعلوماتيـــــــة ،تتمثـــــــل بـــــــالتغيرات التكنولوجيـــــــة عوامـــــــل بيئيـــــــة تقنيـــــــة: .3
 .نتاج والاتصالاتساليب الإأو 

ممـــــا  عـــــادات والتقاليـــــد والمبـــــادم الدينيـــــة والقـــــيم الاجتماعيـــــة،تتمثـــــل فـــــي ال عوامـــــل اجتماعيـــــة: .4
 المؤسسة.في تفعيل دور  أثرله 
ـــــب الهامـــــة ولهـــــا مجموعـــــة ســـــتنتج ممـــــا ســـــبق أن ن ـــــر أحـــــد الجوان ـــــة تعتب ـــــة التنظيمي إعـــــادة الهيكل

مــــــن العوامــــــل والإجــــــراءات التــــــي تقــــــوم بهــــــا إدارة المؤسســــــة بهــــــدف احــــــداث تغييــــــرات جذريــــــة لاســــــتعادة 
 لتنافســــــية، وتطــــــوير الهيكــــــل التنظيمــــــي، مــــــن أجــــــل تحســــــين مســــــتوى الأداء والخدمــــــة المقدمــــــة،القــــــدرة ا

 وتحقيق أهداف المؤسسة في ظل زيادة المنافسة والتطورات التكنولوجية المتلاحقة.
 

ا  :إعادة الهيكلة التنظيمية خطوات ومراحل تطبيق: سادسا
التنظيمية من خلال سد عادة الهيكلة إ تطبيق خطوات  Klosowski (2012: 58) حدد

 هي: خطوات رئيسية
  عادة الهيكلة التنظيمية:إلى إتحديد الحاجة  .1

 إعادة هيكلة تنظيمية أقل جذرية. يولد التحديد الصحيح في مرحلة مبكرة، برنامج
  التشخيص الًستراتيجي للمؤسسات: .2

ــــــــــل إهــــــــــي  ــــــــــتحكم الاســــــــــتراتيجي مث جــــــــــراء التشــــــــــخيص الاســــــــــتراتيجي للمؤسســــــــــة باســــــــــتخدام ال
(SWOT( مصـــــــــــــفوفة ،)BCG وتحليــــــــــــــل )إ( طــــــــــــــارVIROوتحليـــــــــــــل القــــــــــــــوى الخمــــــــــــــ ،) ت

ـــــل الهيكـــــل التنظيمـــــي بأب ـــــل سلســـــلة القيمـــــة وبطاقـــــة الأداء المتـــــوازن وتحلي عـــــاده، المتماثلـــــة بتحلي
ـــــــة والوضـــــــع  ـــــــات التنظيمي ـــــــل العمي ـــــــد والرســـــــمية وتحلي ـــــــة والتخصـــــــص والتوحي التكـــــــوين والمركزي

 المالي للمؤسسة.
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 ة:والداخلي رجيةالخا المحددات تحليل .3
المحـــــــــــــددات الخارجيـــــــــــــة للتحليـــــــــــــل هـــــــــــــي: المحـــــــــــــددات الاقتصـــــــــــــادية والسياســـــــــــــية والقانونيـــــــــــــة 
ية والاجتماعيــــــــة والثقافيــــــــة والتكنولوجيــــــــة. أمــــــــا المحــــــــددات الداخليــــــــة للتحليــــــــل فهــــــــي: اســــــــتراتيج

المؤسســـــــة، أســـــــلوب الإدارة، مهـــــــارة المـــــــدير، مهــــــــارة المـــــــوظفين، حجـــــــم المؤسســـــــة، دورة حيــــــــاة 
 لثقافة التنظيمية، التكنولوجيا.المؤسسة، ا

 : عادة الهيكلة التنظيميةإعداد برنامج إ .4
 .و الخبراء الخارجيون أن يقوم به المديرون أوالذي يمكن 

 : ةالتنظيمي ةعادة الهيكلإتنفيذ برنامج  .5
 .عادة الهيكلة التنظيميةإ صعب النقاط في عملية أحد أهو 

 : ةعادة الهيكلة التنظيميإمراقبة برنامج  .6
 .شرافن خلال استخدام أساليب المراقبة والإم

د إعــــادة الهيكلــــة التنظيميــــة فــــي المؤسســــة تهــــدف إلــــى تنظــــيم وإنــــارة الأفــــراممــــا ســــبق أن  يتضــــح
ـــــة، وإنشـــــاء النمـــــوذج الـــــذي يمكـــــن مـــــن خلالـــــه تحقـــــق ـــــة إعـــــادة الهيكلـــــة التنظيمي ـــــذين ســـــيقومون بعملي  ال

 الأساليب المستخدمة ومدى كفاءتها.احتياجات المؤسسة لأي نشاط، ودراسة واقع العمليات و 
 أربععادة الهيكلة التنظيمية من خلال إ  مراحل Ozoux, et al (2005: 37-45) وقد حدد
 هي: خطوات رئيسية

  مرحلة الدراسة والتخطيط للعمل: .1
 يجب أن تبدأ مرحلة الدراسة ببيان استراتيجية واضحة طويلة المدى، يتبعها وضع إطار زمني

ا، وإلى جانب النصائح المنطقية والتشاور مع أصحاب المؤسسة، وتوضيح عدة للعملية بأكمله
جل سيناريوهات، وبعد ذلك، يجب وضع ميزانية للسيناريوهات مما يمكن من اتخاذ القرارات من أ

السيناريو الأكثر جدوى، ويجب أن توضع ميزانية للسيناريو المختار بدقة، مع عدم نسيان 
 قليل من شأنها.التكاليف الخفية أو الت

  مرحلة الإعداد وتتضمن هذه المرحلة: .2
بعض و اختيار وتعيين لجنة من الخبراء المسؤولين عن إدارة العمليات، وتتألف من قائد الفريق، 

المعنيين المتخصصين، وممثلي عن الإدارات والوحدات في المؤسسة )المدير، الإداريين، 
 اب المصالح.والتخطية والتطوير، ..ال (، وممثلي عن أصح

  مرحلة العمل: .3
في مرحلة العمل، يجب إعلام جميع العاملين والمستفيدين من المؤسسة، وهذا يشمل كلًا من 

، وفي هذا السياق، وضع الأدوات لمساعدتهم على نشرها، نالمستفيدين، والإداريين، والأخصائيي
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نبغي أن يكون الشكل ويجب الاهتمام بكل المستفيدين، وفي نهاية مرحلة العمل الناجحة، ي
 المستهدف للمدرسة فعالًا.

  مرحلة التقييم والآثار المترتبة على إدارة الموارد البشرية في المستقبل: .4
وضع مني، و وتهدف المرحلة النهائية للتقييم إلى إجراء تقييم كامل للعملية، بما في ذلك الإطار الز 

ح و مفتاهوال هذه العملية، فالتواصل الناجح الأساس لاستراتيجية جديدة لإدارة الموارد البشرية ط
 النجاح.
ـــــة أنـــــه لا يوجـــــد مراحـــــل محـــــددة ممـــــا ســـــبق  يتضـــــح مـــــن خـــــلال مراحـــــل إعـــــادة الهيكلـــــة التنظيمي

لإعــــــادة الهيكلــــــة ورغــــــم مــــــن ذلــــــك هنــــــاك اتفــــــاق علــــــى بعــــــض المراحــــــل، وهــــــذا يــــــدل علــــــى أن هنــــــاك 
تخطـــــــية، التنفيـــــــذ، التقيـــــــيم، اخـــــــتلاف فـــــــي خطـــــــوات إعـــــــداد المراحـــــــل ولكـــــــن المضـــــــمون واحـــــــد مثـــــــل، ال

 المتابعة.
 

 :إعادة الهيكلة التنظيمية أبعاد: سابعاا
مـــــــا خارجيـــــــة أي مـــــــا يحصـــــــل بالاشـــــــتراك والتعـــــــاون مـــــــع إعـــــــادة الهيكلـــــــة تكـــــــون إ ن تطبيقـــــــات إ

ـــــــلأ ؤسســـــــاتم ـــــــي تتبعهـــــــا المنظمـــــــة مث ـــــــدماج، الاكتســـــــاب،  :خـــــــرى كجـــــــزء مـــــــن الاســـــــتراتيجيات الت الان
ــــ  ،والمشــــاريع المشــــتركة ــــل بالتطبيقــــات التــــي تجريهــــا و ، ..ال  ضــــمن المؤسســــةمنهــــا مــــا هــــو داخلــــي يتمث

لتنظيمـــــي حــــدود البيئـــــة الداخليــــة فيهـــــا أو بيئـــــة العمــــل، مثـــــل التغييــــرات الداخليـــــة الجاريـــــة علــــى الهيكـــــل ا
ـــــداخلي  ـــــووالتصـــــميم ال ـــــة وشـــــاملة )أب ـــــوعين، جزئي ـــــى ن ـــــي تنقســـــم إل  للمؤسســـــة وأنظمـــــة العمـــــل فيهـــــا، والت

 (.190-189: 2017غنيم وفرج، 
وارتكــــــــز الباحــــــــث فــــــــي هــــــــذا البحــــــــث علــــــــى الأبعــــــــاد الاســــــــاس التــــــــي تعتمــــــــد حالــــــــة المؤسســــــــة 

ــــة ــــة غــــزة المبحوث ــــدً  بلدي ــــة بهــــذه العمليــــات تحدي كانــــات ن التوجهــــات والاما ولألكــــون مشــــكلة البحــــث متعلق
 الحالية في المؤسسة تسير باتجاه التقليص والدمج والالغاء عموما، وهي:

  تقليص حجم المؤسسة: .1
استراتيجية إعادة هيكلة شرعية بعد أن كان ينظر إليها سابقًا على أنها مؤشر على تدهور هو 

المؤسسات وتقليص الحجم في عدد وحدات العمل أو في عدد العاملين وقد يؤثر أو لا يؤثر في 
محتوى أعمال استراتيجية المؤسسة، ويتم تخفيض الحجم كرد فعل استجابة للأزمات التي تواجهها 

 & Djordjevic)مة من أجل الوصول الى نوع واحد من انواع التجديد التنظيمي المنظ

Djukic, 2008: 56.) 
( أن تقليص حجم المؤسسة أو تصحيح الحجم بتقليل حجم 16: 2013وأوضح )محمود، 

المؤسسة من حيث العاملين أو عدد الأقسام والوحدات، الغرض منه تحسين كل من الكفاءة 
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أن عملية تقليص حجم المؤسسة تُعد من  (Schiro & Baker, 2007: 93)كد والفاعلية، كما وأ
أصعب العمليات التي تواجه متخذي القرار، وذلك لما تتسبب به من آلام لبعض العاملين بسبب 
فقدانهم لوظائفهم، لكن هناك قوى بيئية تؤثر باستمرار على المؤسسة، حينها ستجد المؤسسة 

لتدهور والركود من خلال عدم قدرتها على التحكم في مصيرها نفسها في حلقة مفرغة من ا
والسيطرة على ظروف العمل، حين إذ ستلجأ إلى إعادة الهيكلة التنظيمية من خلال عدة عمليات 

( أن إعادة 46: 2013كتقليص الحجم والتي تعد من أصعب المهام التنظيمية، وأكد )محمود، 
عن طريق خفض المستويات التنظيمية وتقليص حجم  الهيكلة بتقليص حجم المؤسسة، ليت فقة

 العمالة، ولكن أيضًا بتصحيح العلاقة بين الوحدات التنظيمية.
ق ة، وخلولقد عُرف تقليص الحجم بأنه "التغيير الجذري المخطة للمؤسسات لزيادة الكفاءة والفاعلي

 الابتكار وزيادة القدرة التنافسية".
هداف المؤسسة من خلال الحد من مكان العمل الي ينقل ويؤدي تقليص الحجم إلى تحقيق أ 

مجموعات العمل المهرة إلى أعمال أكثر قيمة حين تواجه المؤسسة صعوبة في أداء الوحدات 
ي فالداخلية للمؤسسة لأنشطتها، مما يدعوها إلى تقليص حجمها والتخلص من الوحدات المتدنية 

ي مرار فيير المؤسسات لتظل قادرة على البقاء والاستأداء أعمالها، وهذا ما يسمى باستراتيجية تغ
 .(Gross, 2015: 25)المنافسة 

  تهجين هيكل المؤسسة: .2
هـــــــو مـــــــزيج مـــــــن اثنـــــــين أو أكثـــــــر مـــــــن أنـــــــواع الهياكـــــــل التنظيميـــــــة، ربمـــــــا يكـــــــون للانـــــــدماج أو 
الاســـــــتحواذ أو تشـــــــكيل هيكـــــــل وســـــــية يســـــــتعمل فـــــــي حـــــــال عـــــــدم وجـــــــود هيكـــــــل واحـــــــد يحقـــــــق 

ــــــــين خصــــــــائص هياكــــــــل مختلفــــــــة لتحقيــــــــق اســــــــتراتيجية المؤس ســــــــة بشــــــــكل عــــــــام، أو الجمــــــــع ب
الأهـــــداف المنشـــــودة، ويســـــمح الهيكـــــل الهجـــــين للمؤسســـــة بتكييـــــف التصـــــميم الهيكلـــــي بمـــــا يلائـــــم 
ـــــى اســـــتهداف  ـــــدرة عل ـــــه الق ـــــاط ضـــــعفها، ومـــــن ايجابيات ـــــاط قوتهـــــا ويخفـــــف نق أهـــــدافها ويظهـــــر نق

ســـــتغناء عـــــن نقـــــاط الضـــــعف للهياكـــــل المشـــــاكل/ الحلـــــول، والقـــــدرة علـــــى دمـــــج مـــــواطن القـــــوة والا
 (.190: 2017المجتمعة )أبو غنيم وفرج، 

ينبغي  أنه كمسألة عملية وواقعية فإن العديد من الهياكل في العالم لا Daft (2004:112)ويؤكد 
مزايا بأن تكون بالصيغ الخالصة المعروفة عن أنواع الهياكل التنظيمية، ولأن كل نوع منها يتسم 

ا ويصلح لتحقيق أهداف وغايات محددة، فإنه في بيئة الأعمال المعقدة تحديدً  وسلبيات معينة
وة قفأصبحد المؤسسات الآن كثيرًا ما تستعمل هياكل هجينة أو مركبة لغرض الاستفادة من نقاط 

الهياكل المتنوعة وتجنب نقاط ضعفها وذلك من خلال دمج الخصائص والصفات لطرق متنوعة 
 تيجية محددة.ومُكيفة لحاجات استرا
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 لتهجينوتحتاج المؤسسات الهجينة إلى تصميم وإدارة الأعمال والاستراتيجيات والعلاقات ما بعد ا
للحفاظ على الاتساق فيما بينها لمواجهة التوترات بين الاختلاف في المنطق والهويات 

لف طق المختالمتضاربة، حيث تميل المؤسسات الهجينة إلى الجمع بين إثنين من الهويات أو المن
 .(Skelcher & Smith, 2015: 434)من خلال دمج الأعمال الأساسية 

  تقليص مدى المؤسسة: .3
ق هو إعادة تصميم أو إعادة ترتيب للتقسيمات الإدارية داخل المؤسسة والعلاقات بينها ونطا

(، وبالقياس مع تقليص 16: 2013الإشراف الخاص بكل منها وآلية اتخاذ القرارات )محمود، 
الحجم فإن تقليص المدى له تأثير ايجابي أكثر في كفاءة المؤسسة فهو يشير إلى التجريد 
، )تقليص النطاق( أو وسائل أخرى لإزالة الأعمال غير المرتبطة بالأعمال الجوهرية للمؤسسة

وهو مجموعة من الأعمال التي تدفع المؤسسة إلى اعطاء التركيز استراتيجيًا على أعمالها 
زيل والمؤسسة التي تقلص المدى عادة ما تقلص الحجم تلقائيًا، ومع ذلك فإنها لا ت الجوهرية،

 العمال الرؤساء من أعمالهم الأولية لأن ذلك يؤثر في كفاءتهم الجوهرية.
ويعمـــــل تقلـــــيص المـــــدى علـــــى تقليـــــل عـــــدد المســـــتويات الإداريـــــة فـــــي المؤسســـــة وبالتـــــالي يســـــهل 

دراء مـــــليهـــــا، ومـــــن ثـــــم انســـــيابية اتخـــــاذ القـــــرارات، ويمـــــنح تـــــدفق المعلومـــــات مـــــن الإدارة العليـــــا وإ
المســـــــتويات فرصًـــــــا أكثـــــــر للتمكـــــــين والاســـــــتفادة مـــــــن مـــــــواهبهم ومهـــــــاراتهم ومـــــــواردهم وخبـــــــراتهم 

 (.59: 2011لصنع القرار )علي، 
( إلـــــــــى أن تقلــــــــيص المــــــــدى يســـــــــاعد المؤسســــــــة فــــــــي اســـــــــتعادة 103: 2008) محمــــــــد ويشــــــــير

عنـــــه إعـــــادة تركيـــــز المؤسســـــة علـــــى أعمالهـــــا ومـــــن ثـــــم علـــــى ســـــيطرتها الاســـــتراتيجية لأنـــــه ينـــــتج 
 كفاءاتها الجوهرية مما سيؤدي إلى:

 التركيز على التكنولوجيا الجديدة. .1
ـــــــاك مـــــــع الأعمـــــــال  .2 ـــــــة مـــــــن دون إرب ـــــــى الأعمـــــــال الجوهري ـــــــز عل ـــــــي التركي مســـــــاعدة المـــــــديرين ف

 الأخرى.
 تمكين المديرين من إدارة المؤسسة بصورة أكثر. .3
 وعًا.تصبح المؤسسة أقل تن .4
مـــــن خـــــلال تقلـــــيص المـــــدى يســـــتطيع المـــــديرون فـــــي المســـــتوى العـــــالي فهـــــم الأعمـــــال الجوهريـــــة  .5

 والأساسية للمؤسسة.
يتضــــــح ممــــــا ســـــــبق أنــــــه يوجـــــــد أبعــــــاد أساســــــية لعمليـــــــة إعــــــادة الهيكلـــــــة التنظيميــــــة، وحيـــــــث أن 
توجهـــــات بلديـــــة غـــــزة محـــــل الدراســـــة كانـــــد نحـــــو تقلـــــيص الحجـــــم، وتقلـــــيص المـــــدى، وتهجـــــين الهيكـــــل، 

ـــــرة فـــــي الهيكـــــل التنظيمـــــي، إ ـــــق الإدارة مـــــن خـــــلال التغيـــــرات الكبي ـــــى زيـــــادة كفـــــاءة وفاعليـــــة فري ضـــــافة إل
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بســــــبب تغييــــــر حــــــدود التقســــــيم والحــــــد مــــــن المســــــتويات الهرميــــــة وتوســــــيع نطــــــاق الســــــيطرة والإصــــــلاح 
 الإداري والحد من عدد العاملين في البلدية. 

 
 :ثامناا: استراتيجيات إعادة الهيكلة التنظيمية

 الهيكلـة إعـادة عمليـات لإتمـام عليهـا الاعتمـاد يمكـن التـي الاسـتراتيجيات مـن عـدد هنـاك
 :ومنها
 الإداري: الجهاز حجم وتقليص ضبط استراتيجية .1

 جمفالح، وتطويره صلاحها في الاستراتيجية البدء نقاط أحد الإداري  للجهاز الكلي الحجم يمثل
 مقارنة العامة الموازنة بحجم أو العاملين بعدد قيت سواء الحكومي الإداري  للجهاز الكلي

 معالمجت مستوى  على الموارد توزيع لتوازن  اهامً  امؤشرً  يعتبر الأخرى  الاقتصادية بالقطاعات
 ترهله أو الإداري  الجهاز وكفاءة ضبة لدرجة امقياسً  يعتبر كما(، 54:  1995)عاشور،
 والقضاء العاملين ورواتب أوضاع ينولتحس أدائه على السيطرة لبداية وسيلة ويعتبر ه،وتضخم
 (.78: 2014، فريح (الموارد من الكبير الهدر على

 التحديث: أو التجديد استراتيجية .2
 المنتجـات تجعـل القديمـة التقنيـات لأن ضـرورية عمليـة تعـد مـا غالبـا الهيكلـة إعـادة أن

 التنافسـي قالسـبا عـن تتخلـف لا أن المنظمـات رادتا وإذا الطـراز قديمـة نفسـها والخـدمات
 ثقـة بكـل جديـدة وتقنيـات وإجـراءات خطـوات اتخـاذ عليهـا جديـدة وخـدمات سـلع لإنتـاج
 ابهــ تســتخدم التــي العمليــة هــو والتجديــد التحــديث نإفــ لــذا ة،منخفضــ تكلفــة ومقابــل

 (.734: 2007، وجونز شارلزهل( جديدة تقنيات لخلق ومواردها مهاراتها المنظمات
 التنظيمي: روالتطوي الإصلاح استراتيجية .3

 هـذا ويحتـاج المنظمـة شـكل تغييـر إلـى تـؤدي وعميقـة واسـعة بتغيـرات التحـول مـن النوع هذا يأتي
 الإصـلاح اسـتراتيجية أن كمـا(، 312: 2009وإدريـت،  حمـدان( ومركـزة جـادة عمليـة إلـى النـوع

 ميةالتن لباتمتط تواكب كي للإدارة الفعلية القدرة رفع وهدفها الإداري  الجهاز على تركز والتطوير
 قدرة في والواقع الممكن بين الفجوة تقليص هو الإصلاح مفهوم أن كما ،والاجتماعية الاقتصادية

 (.87: 1997، وآخرون  المؤمن( الإداري  الجهاز
 الًندماج: استراتيجية .4

( أكثـر أو منظمتـين دمج( ندماجاتالا أو والاندماج الهيكلة إعادة استراتيجيات أحد الاندماج يعتبر
 للـربح الهادفـة غيـر المنظمـات بـين والانـدماجات التنظـيم إعـادة أشـكال مـن شـكلاً  اعتبارهـا مكـني

 انـدماجات مثـل الزبـائن ومجموعـات والكـوادر الإدارة لمجـالت بالنسبة للجدل مثيرة تكون  أن يمكن
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 ءةالكفا تحسين لغرض للربح الهادفة للشركات الاندماجات وتحدث، الحكومة في التنظيمات وإعادة
 والانـدماجات ،للـربح هادفـة غيـر الشـركات بين التنافت وتقليل الموارد لزيادة اأيضً  ولكن والفاعلية

 :Gortner ,et al., 2007) الصعبة الاندماجات بين من هي الأصلية المنظمة رسائل تهدد التي

5.) 
 استراتيجية التنويع: .5

 نمـو الأسـرع الأسـواق علـى تركيـزال لإعـادة التنويـع اسـتراتيجية تتخـذ قـد الهيكلـة إعـادة أن
 الأول شـقين اسـتعمل ولقـد للمسـتثمرين النمـو حيـث مـن أفضـل أداء تـوفر أن يمكـن والتـي
 النفقــات تقلــيص والثــاني الفائضــين العــاملين معظــم وتســريح التشــغيلية النفقــات خفــض

(Mejia, et al., 2010: 381).  
ــــــة التنظ ــــــب تخطــــــية إعــــــادة الهيكل ــــــه يتطل ــــــام بدراســــــة تفصــــــيلية يتضــــــح ممــــــا ســــــبق أن ــــــة القي يمي

للأعمــــــال، والطلـــــــب المتوقـــــــع عليهـــــــا، والمـــــــوارد المتاحـــــــة للمؤسســـــــة، والجـــــــزء المســـــــتخدم والمعطـــــــل مـــــــن 
ص المـــــوارد، وتحليـــــل المنافســـــين، والأثـــــر البيئـــــي وغيرهـــــا مـــــن المتطلبـــــات الأخـــــرى، وهنـــــا لابـــــد مـــــن فحـــــ

ــــــذ ا ــــــاء تخطــــــية أو تنفي ــــــي يجــــــب مراعاتهــــــا أثن ــــــب الهامــــــة الت ــــــة بعــــــض الجوان ســــــتراتيجيات إعــــــادة الهيكل
ــــــــــة والمحاســــــــــبية، الضــــــــــرائب  ــــــــــيم، الجوانــــــــــب التمويلي ــــــــــة للمؤسســــــــــات ومنهــــــــــا: المتابعــــــــــة والتقي التنظيمي

 المفروضة، القضايا القانونية، جوانب المنافسة، والتعاون الإنساني والاجتماعي والثقافي.
 

 :إعادة الهيكلة التنظيمية شروط نجاح: تاسعاا
ــــة التنظي ــــإعــــادة الهيكل ــــر لهــــا أهميــــة كبي ــــة تغيي ــــديات هــــي عملي ــــة فــــي المؤسســــات ومنهــــا البل رة مي

فــــــي تغييــــــر المؤسســــــات التقليديــــــة، ولكــــــن لابــــــد أن تكــــــون مدروســــــة للعلاقــــــات الرســــــمية بــــــين المكونــــــات 
ــــــي تضــــــعها إدارة ــــــرامج والسياســــــات الت ــــــة، ويقصــــــد بهــــــا مجموعــــــة الاســــــتراتيجيات والخطــــــة والب  التنظيمي

اليف وتحســــــين الأداء، وأن يتــــــوافر فيهــــــا شــــــروط ومقومــــــات تســــــهم المؤسســــــة مــــــن أجــــــل تخفــــــيض التكــــــ
ــــي نجــــاح إعــــادة الهيكلــــة، ومــــن هــــذه الشــــروط الواجــــب توافرهــــا لنجــــاح إعــــادة هيكلــــة المؤسســــات )داو  د ف

 :(189-188: 2019وآخرون، 
 وجــــــود الـــــــدعم الكـــــــافي مـــــــن الإدارة التنفيذيـــــــة، حيـــــــث إن إدارة المؤسســـــــة تمتلـــــــك قناعـــــــة بإعـــــــادة .1

 يها الدعم الكافي في جميع مراحلها دون استثناء.الهيكلة ويعط
ــــي ســــيتم إعــــ .2 ــــة الت ــــار العملي ــــي إن اختي ــــة، وتعن ــــى إعــــادة هيكل ــــي تحتــــاج إل ــــة الت ــــار العملي ادة اختي

هيكلتهـــــا. ويكـــــون مـــــن الشـــــروط والأســـــت التـــــي وضـــــعد لـــــذلك، كتحديـــــد التكلفـــــة وتأثيرهـــــا علـــــى 
 العملاء، لتبني مشروع إعادة الهيكلة.

 ية المستقبلية، من أسباب تبني مدخل إعادة الهيكلة في المؤسسات.وضوح تحديد الرؤ  .3
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يـــــة الاختيـــــار الجيـــــد للفريـــــق، يعـــــد فريـــــق العمـــــل المفتـــــاح لنجـــــاح مشـــــروع إعـــــادة الهيكلـــــة التنظيم .4
 فإذا توفرت الشروط المطلوبة، سيصل الفريق إلى الطريق الصحيح.

ى قــــــــدرات التخيــــــــل لــــــــدى تشــــــــجيع الاقتراحــــــــات والابتكــــــــار، حيــــــــث تعتمــــــــد إعــــــــادة الهيكلــــــــة علــــــــ .5
 (.36: 2009العاملين كأساس للابتكار )ديب، 

النظــــر لمعارضــــة بعــــض العــــاملين للتغييــــر كــــرد فعــــل طبيعــــي، ويجــــب فهــــم أســــباب المعارضــــة  .6
 كأساس للمعالجة.

صــــــياغة جديــــــدة وواعيــــــة للسياســــــات والإجــــــراءات وخــــــرائة تــــــدفق العمــــــل تراعــــــي هيكــــــل العمــــــل  .7
 الجديد بعد إعادة الهيكلة.

 سليم لكل عملية إلى عناصرها وموقف المؤسسة وتصميم أهداف التغيير.تحليل  .8
مـــــن أهـــــم شـــــروط نجـــــاح إعـــــادة الهيكلـــــة التنظيميـــــة القناعـــــة التامـــــة مـــــن  يتضـــــح ممـــــا ســـــبق أن

قبـــــل  الإدارة والعـــــاملين فـــــي البلديـــــة بأنـــــه حاجـــــة ماســـــة إلـــــى إعـــــادة الهيكلـــــة، ووجـــــود الـــــدعم الكـــــافي مـــــن
العمـــــل و تقبلية، واختيـــــار فريـــــق جيـــــد للقيـــــام ببرنـــــامج إعـــــادة الهيكلـــــة، الإدارة، وتحديـــــد رؤيـــــة واضـــــحة مســـــ

 .على اشراك العاملين واحترام الرأي والرأي الآخر، واستخدام تكنولوجيا المعلومات المتطورة
 
 
 المبحث خلاصة

 
 من خلال ما ورد في هذا المبحث، تعتبر إعادة الهيكلة التنظيمية مدخلًا للتغيير الجذري،

 مدى الحاجة إلى العمليات المتضمنة في وظيفة المؤسسة، وتعيين الوسائل الأكثر ملائمةواستطلاع 
وذلك  بيئيةلتيسير تنفيذ التغيير في المؤسسة. وتحتاج المؤسسات إلى التطوير المستمر لمواكبة التغيرات ال

ى ر تركيبات قو من خلال إعادة النظر في الأفكار التنظيمية، وإعادة صياغة الهيكل التنظيمي، وتغيي
العمل وقنوات وخطوط الاتصالات، ويكون ذلك عن طريق إجراء وإدخال تعديلات موضوعية جوهرية في 

يت كلة لالتنظيمات الحالية، بما يضمن لها تحقيق الكفاءة والفاعلية المطلوبة مع اعتبار أن إعادة الهي
لهيكل مفهوم ااستعراض في هذا المبحث  تموقد غاية في حد ذاته، وإنما وسيلة لتحقيق الأهداف المرجوة. 

امل وعو  أسباب، و أهداف إعادة الهيكلة التنظيميةتها، و أهميو  مفهوم إعادة الهيكلة التنظيمية، و التنظيمي
 تنظيميةلة الأبعاد إعادة الهيك، و خطوات ومراحل تطبيق إعادة الهيكلة التنظيمية، و إعادة الهيكلة التنظيمية
شاء  إن املينبناء قدرات العوعليه، سيتم تناول . روط نجاح إعادة الهيكلة التنظيميةشواستراتيجياتها، وأهم 

 الله في المبحث التالي.
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  الثانيالمبحث 
 بناء قدرات العاملين

 تمهيد:
والبحــــــث فــــــي  الاهتمــــــامالقــــــدرات مــــــن المفــــــاهيم التــــــي حظيــــــد بنصــــــيب كبيــــــر مــــــن بنــــــاء عتبــــــر ي

وذلــــك لأهميــــة المفهــــوم علــــى مســــتوى  ،لبشــــرية بشــــكل خــــاصبشــــكل عــــام والمــــوارد ا الإداريــــةالدراســــات 
بكفـــــــــاءة وفاعليـــــــــة  لارتباطـــــــــها ونظـــــــــرً ، الفـــــــــرد والمنظمـــــــــة ولتـــــــــداخل العوامـــــــــل علـــــــــى القـــــــــدرات وتنوعهـــــــــا

هـــــذه لوالوفـــــاء باحتياجـــــات المجتمـــــع، بـــــل وتحقيـــــق الاســـــتمرارية والاســـــتدامة  لتحقيـــــق أهـــــدافها المؤسســـــات
ة يقتضـــــي مشـــــاركة كافـــــة الأطـــــراف المعنيـــــة بهـــــا وخاصـــــة المؤسســـــات، كمـــــا أن تطـــــوير القـــــدرات البشـــــري

ـــــلإدارة العليـــــا أن تحقـــــق الأهـــــداف التـــــي قامـــــد مـــــن أ جلهـــــا الإدارة العليـــــا، حيـــــث إن المهمـــــة الأساســـــية ل
تـــــي المؤسســـــة، والعمـــــل علـــــى تنميـــــة وتطـــــوير أداء العـــــاملين بمـــــا يجعلهـــــا قـــــادرة علـــــى تحقيـــــق النتـــــائج ال

 تتطلع الإدارة إلى تحقيقها.
املين ا مما سبق ونظرًا لمـا تمثلـه عمليـة بنـاء قـدرات العـاملين مـن أهميـة كبيـرة للمؤسسـة والعـانطلاقً 

ت مفهـوم القـدرات، ومفهـوم بنـاء قـدرافيها تناول هـذا المبحـث موضـوع بنـاء قـدرات العـاملين، حيـث تـم بيـان 
وارد وأنــواع قــدرات المــالمــوارد البشــرية وأهميتهــا، وأهــداف عمليــة بنــاء قــدرات المــوارد البشــرية وخصائصــها، 

 دة الهيكلةالبشرية وأبعادها الجوهرية، وأهم العوامل المؤثرة في قدرات العاملين، وتم توضيح العلاقة بين إعا
 .التنظيمية وبناء قدرات العاملين

 
 :قدراتأولًا: مفهوم ال
، ليوميةياته اية والفكرية والبدنية التي يمارسها في حلاقخلأانسان مجموعة من القدرات يمتلك الإ

ستوى مة على عد بناء القدرات أو تنميتها بمثابة رفع الكفاء، ويُ لأخرن جميع هذه القدرات تتباين من فرد أو 
 هدافالألتحقيق  المشكلاتبناء القدرات على أداء المهام وحل  خلالأو المجتمع من  الأفرادالمنظمة أو 

يسد لؤسسة التي يعمل فيها. وعملية بناء القدرات المخطة لها مسبقا بكفاءة سواء اهداف الفرد او الم
قرار بالضرورة بناء قدرات جديدة ولكن لتعزيز وتحسين القدرات الموجودة فعليا ولتحسين نوعية صنع ال

مات الخد خلالوفي تخطية وتنفيذ مهام المنظمة وزيادة فاعليتها من  الأداء الإداري ورفع الكفاءة في 
ون لمختص. ولقد تناول الكتاب وازيادة قدرات الموارد البشرية التي تعمل فيهاالمقدمة وتنفيذ البرامج و 

 مفاهيم متعددة للقدرات نورد بعضها.
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لى إإلى القدرة على أنها: "قابلية وسطية لتحويل المدخلات  Dutta, et al (2005: 278) عرف
ب مليات المرتبطة بالجوانمخرجات بكفاءة، وهو بذلك يشير إلى أن القدرة ما هي إلا مجموعة من الع

 العملياتية والتنظيمية".
إلى القدرة على أنها: "التمكن من القيام بشي ما  Smith & Prieto (2008: 237) وأشار

إن القدرة تشير إلى المواقف والقدرات  Luthans (2011: 227) وليت الشيء نفسه". ومن وجهة نظر
 ة.البشرية وهي ضرورية لإنجاز العمل بصورة ناجح

 فقد عرف القدرات بأنها: " مجموعة من المعرفة والقدرات Martina, et al (2012: 131) أما
في ة". و والمهارات والدوافع والاتجاهات والقيم الأساسية لتطوير شخصية الفرد وتحقيق النجاح في المؤسس

في فعالية القدرة بأنها: "مجموعة من الخصائص التي تسهم  Lertputtarak (2012: 8) حين وضح
 الأداء للمورد البشري وتمكن المؤسسة من تحقيق استراتيجيات الأعمال في السوق التنافسي".

( بأنها: "القدرات التي تحكم كيف وأين يتم عمل 201: 2014ووضحها القيسي والطائي )
لتي اقيم وال القرارات داخل المؤسسة، وكذلك تحديد السلوك الذي تكافئه المؤسسة وتحدد الثقافة والمعايير

 ( القدرات بأنها: "استخدام التفكير49: 2015يجب أن تتبعها المؤسسة". وفي حين أشار الكرعاوي )
 الاستراتيجي في عمليات الأعمال خارج النطاق التشغيلي والتكنولوجي".

ـــــرف الباحـــــث  ـــــدراتويع ـــــا بأنهـــــ الق ـــــرا :اإجرائيا ت هـــــي مـــــزيج معقـــــد المعـــــارف والمهـــــارات والخب
تـــــــي تمـــــــارس داخـــــــل عمليـــــــات البلديـــــــة مـــــــن أجـــــــل تمكـــــــين البلديـــــــة مـــــــن تنســـــــيق أنشـــــــطتها المتراكمـــــــة ال

 واستخدام موجوداتها.
 
 :بناء قدرات الموارد البشرية: مفهوم ثانياا

ي فلأداء اإن بناء قدرات الموارد البشرية الحالية يُعد ركيزة القدرات المستقبلية ونتيجة لتحسين 
ور دي تطوير قدرات الموارد البشرية الحالية، والتي تؤكد على المؤسسة على الاعتقاد بأن من الضرور 

العاملين كموجود بدلًا من مجرد عامل مكلف للإنتاج، ومن المهم أن تقوم المؤسسات باستمرار في 
سواق لى الأإتطوير القدرات لتحديد ودمج رؤيتها واستراتيجيتها في التحولات المفاهيمية اللازمة للاستجابة 

 . (Gollan, 2015: 5)ة والقدرة التشغيلية على تحقيق وتعزيز الأداء المطلوب الديناميكي
( 3: 2004والباحثين، حيث عرف رضوان )بين الكتاب  قدرات الموارد البشريةتعددت مفاهيم و 

بناء قدرات الموارد البشرية بأنها: "مجموعة تدخلات منظمة، مخطة لها، من داخل المؤسسة أو من 
تيسير تدفق المعلومات، التدريب، بناء قواعد بيانات وتحقيق التواصل والتشبيك  خارجها من خلال

بأنها: "عملية تطوير  Chapagain (14 :2004)وبغرض زيادة الكفاءة والفاعلية"، كمد عرفها 
 .تلفة"المقدرات البشرية مثل المعارف والمهارات والمواقف والطاقات الكامنة والممارسات عبر آليات مخ
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 بأنها عيارة عن "حزم معقدة من المهارات Cravens & Piercy (2006: 6) ها الباحثانوعرف
 والمعارف المتراكمة التي تمكن المؤسسة من التنسيق بين أنشطتها والإفادة من أصولها البشرية".

وية ( إلى بناء قدرات الموارد البشرية بأنها: "تشير إلى ارتباط تق2573: 2006ويشير حجازي )
ام هذه استخدو ت المؤسسات بتقوية الموارد البشرية القائمة عليها وأن تنمية المجتمع لن تتم إلا بتقوية قدرا

 الموارد".
بأن قدرات الموارد البشرية هي القدرة على غرس المهارة  Velde (2009: 141) وأوضح

ممارسة التدريب والمعرفة لأداء دور فعال يؤثر في الأداء والوظيفة وبالإمكان تحسنها من خلال 
شرية بأنها: "المهارات والمعارف التي تمتلكها الموارد الب Dessler (2012: 113) والتطوير، وعرفها

لتستخدم  وتنعكت في سلوك ملاحظ للأداء. إذ يتم تجميع معارف العاملين المتأتية نتيجة التعلم المتراكم،
 اء المؤسسة ورضا الزبائن".في إضافة القيمة وفي تنفيذ الاستراتيجيات التي تدعم أد

بأنها: "عملية منهجية لتطوير كفاءة وفاعلية المؤسسة في سعيها  (USAID)وعرفها برنامج 
لة الوكا)لتحقيق غايتها وتقديم خدمات ذات جودة عالية وذلك من خلال تعزيز قدراتها التنظيمية والفنية" 

 (.198: 2015الأمريكية للتنمية الدولية، 
يطية ( بناء قدرات الموارد البشرية بأنها: "عملية تخط29: 2015لعربي للتخطية )وعرف المعهد ا

تتضمن مجموعة من السياسات والإجراءات التنفيذية التي تقوم بها المؤسسة بهدف تحسين وتطوير 
، فيةالثقاأداءها وتحقيق رسالتها وأهدافها، ومدى ارتباطها ببيئتها الاقتصادية والاجتماعية والسياسية و 

 بالإضافة إلى قدرتها على توظيف مواردها بما يحقق لها الاستدامة، والمشاركة الفاعلة في تحقيق
عبارة عن ( قدرات الموارد البشرية بأنها: "51: 2016الأهداف التنموية المنشودة"، بينما عرفها الأسدي )

سب كؤسسة والتي تهدف إلى المعارف والمهارات والاتجاهات والممارسات التي يتمتع بعا العاملين بالم
 رضا الزبون وتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة لتحقيق الأهداف المستقبلية".

رية بناء قدرات الموارد البشرية بأنها: "تعد قدرات الموارد البش Richard (2016: 17) وعرف
لخص لتي تاوقدراتهم مصدرًا حيويًا للتنافسية التنظيمية المستدامة، وتتألف من المعرفة ومهارات العاملين 

 تكوين كفاءات الموارد البشرية".
 هي: للأداءمما سبق وجود ثلاث عناصر رئيسية  الباحث ستنتجيو 

 بالعمل.اتجاهات ودوافع خاصة  قيم،معارف،  مهارات،ما يملكه من  العامل: .1
 جيدة.تقدمه من فرص  تحديات، وما متطلبات،ما تتصف به من  الوظيفة: .2
ــــــ : .3 ــــــه الموق ــــــاخ العمــــــل، الإ مــــــا تتصــــــف ب ــــــي تتضــــــمن من ــــــة الت ــــــة التنظيمي شــــــراف، وفــــــرة البيئ

  التنظيمي.دارية والهيكل نظمة الإالموارد، الأ
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داء هــــــــو عبــــــــارة عــــــــن قيــــــــام العامــــــــل باســــــــتخدام ن الأأيتضــــــــح  الســــــــابقة،وبمراجعــــــــة الادبيــــــــات 
مهـــــــام محـــــــددة ســـــــواء كانـــــــد متضـــــــمنة فـــــــي بطاقـــــــات  لأداء دوافـــــــع،مهاراتـــــــه وقدراتـــــــه ومـــــــا لديـــــــه مـــــــن 

مجموعـــــــة الادوار الاضـــــــافية الاخـــــــرى بنـــــــاء علـــــــى مـــــــدى  العمـــــــل، وكـــــــذلكو عقـــــــد أالـــــــوظيفي وصـــــــف ال
 .ذلكتقديم افكار ابتكارية جديدة ... وغير  الجدد،مساعدة العاملين  مثل:رغبة وقدرة العامل 

ارات مجموعة المعارف والمه ويعرف الباحث بناء قدرات الموارد البشرية إجرائياا بأنها:
 مؤسسيالممارسات التي يتمتع بها العاملين في البلدية، والتي تهدف إلى تحقيق التميز الوالاتجاهات و 

 للبلدية وكسب رضا الجمهور، وإمكانية تحقيق الأهداف المستقبلية.
 
 :أهمية قدرات الموارد البشرية: ثالثاا

باعتبــــــاره النــــــاتج النهــــــائي لمحصــــــلة  كانــــــد،تحتــــــل القــــــدرات مكانــــــة خاصــــــة داخــــــل أي منظمــــــة 
اســـــــتقرارا واطـــــــول بقـــــــاء حـــــــين يكـــــــون اداء  أكثـــــــروذلـــــــك لان المنظمـــــــات تكـــــــون  بهـــــــا،الانشـــــــطة جميـــــــع 

 .امتميزً  العاملين اداءً 
ـــــــى أهميـــــــة القـــــــدرات كونهـــــــا تكـــــــم فـــــــي 201: 2014فـــــــي حـــــــين أشـــــــار القيســـــــي والطـــــــائي ) ( إل

ــــة التــــي تتبعهــــا المؤسســــة لعمــــل قراراتهــــا وإدارة عملياتهــــا الداخليــــة لكــــي تحقــــق أهــــدافه  لتنظيميــــةا االطريق
 وبصورة أكثر شمولية. 

إن أهمية القدرات البشرية عندما تُعد مصدر نجاح  Martina, et al (2012: 136) وذكر
ات المؤسسة في إدارة العمل وتعزيز أداء المؤسسة وتحسين الإنتاجية عن طريق امتلاك الأفراد للقدر 

 المطلوبة.
سية لين في المؤسسة وأوضح "أن الميزة التناف( على أهمية قدرات العام449: 2001وأكد هامان )

للمؤسسة يمكن أن تتحقق من خلال الأصول البشرية التي تكون متميزة وقادرة على الحصول على 
قيق التكنولوجيا واستخدامها بشكل مناسب. وتمتلك المؤسسات العديد من الموارد التي تستخدمها في تح

بشرية رد الل ند الموارد المادية )مباني ومعدات وآلات( أو المواالميزة التنافسية. وتتضمن تلك الموارد ك
مكند )مهارات وقدرات ومعارف العاملين( وموارد المعلومات )نظم المعلومات ونظم دعم القرار(، فإذا ت

 المؤسسة من السيطرة على تلك الموارد اتاح لها فرصة كبيرة لامتلاك ميزة تنافسية كبرى".
ات البشرية للمؤسسة نادرًا ما تكمن في امكانات فرد واحد، وبدلًا من ذلك إن إن مرحلة بناء القدر 

القدرات هي نتاج لكيفية تفاعل مجموعة من الأفراد داخل المؤسسة، وعلى هذا الأساس قإن من غير 
المحتمل أن يكون فردًا واحدًا داخل المؤسسة يعرف كل مفاصل العمل فيها، "تصور فريق كرة القدم، أن 

ح الفريق ليت ناتجًا لجهد لاعب واحد فيه ولكن يعود النجاح إلى الطريقة التي يلعب فيها الأفراد نجا
كفريق، الوقد نفسه، يستغل كل لاعب مهاراته الفردية من ناحية وكذلك يستعمل مهاراته كلاعب في 
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ف بالخسارة الفريق من الناحية الأخرى، لذلك فإن تحول أحد نجوم فريق دائم الفوز إلى فريق يتص
 (.208: 2014المستمرة ربما لا يكون كافيًا لتحسين انجاز الفريق الضعيف" )القيسي والطائي، 

رين لذلك تبرز أهمية بناء قدرات الموارد البشرية في المؤسسات من أجل أن يكون العاملين قاد
العمل وتترجم  على المشاركة في وضع وإطلاق الاستراتيجيات التي تعالج التحديات وتحقيق أهداف

، ماعيةاتجاهات الأعمال الخارجية وتحويلها إلى إجراءات تنظيمية تخدم المؤسسة مثل: )الاتجاهات الاجت
سسة والتكنولوجية، والاقتصادية، والسياسية، والديمغرافية، ..ال ( التي تؤثر بشكل مباشر على المؤ 

(Hong, et al., 2014: 14). 
موارد البشرية بمجموعة من القدرات )المعرفة والمهارات وبالإمكان التعبير عن قدرات ال

لقدرة ها واوالاتجاهات والممارسة( التي يتمتع بها العاملين بالمؤسسة التي تهدف لإضافة قيمة لها ولزبائن
ي ب الذعلى مجابهة المنافسين فهي تعد القاعدة الرئيسة لبناء قدرات الموظفين للوصول للأهداف بالأسلو 

 طريق ائهم مستقبلًا بمجال إدارة المؤسسة، كما وأن أهمية قدرات الموارد البشرية تبرز عنيحسن من أد
من  املينبناء قدرات بشرية متلائمة لصياغة الرؤية الواضحة لإدارتها وكيفية استثمارها بمجال تطوير الع

: 2015خرون، أجل جعل المؤسسة في حالة مستمرة بممارسة ثقافتها للتحرك بمجال عملها )فرعون وآ
147.) 

 ( أهمية عملية بناء قدرات العاملين:200-199: 2019) وقد حدد فارس
 لبناء مؤسسة ذات نظام لها هوية ورسالة ونظم وآليات تبغي تحقيقها في مجتمعها. .1
 لاكتساب المهارات والخبرات اللازمة لتحقيق رسالة المؤسسة. .2
ذي هة ومع الأطراف الفاعلة في المجتمع اللبناء علاقات تبادلية بين المؤسسة والمجتمع من ج .3

 تخدمه المؤسسة من جهة أخرى.
 وسيلة لرفع مستوى خبرات ومهارات العاملين بالمؤسسة. .4
و ألبناء نظام للتعلم لدى المؤسسة يساعد على الاستخلاص والاحتفاظ بالخبرات التي تمر بها  .5

 يمر بها الآخرون.
بشــــــرية تبــــــرز مــــــن خــــــلال بنــــــاء قــــــدرات بشــــــرية أهميــــــة قــــــدرات المــــــوارد ال يتضــــــح ممــــــا ســــــبق أن

متكاملــــــة علــــــى أســــــاس المعرفــــــة والمهــــــارة والمماريــــــة، فضــــــلًا عــــــن صــــــياغة الرؤيــــــة الواضــــــحة لإدارتهــــــا 
وكيفيــــة اســــتثمار فــــي مجــــال تطــــوير العــــاملين، وكــــذلك جعــــل المؤسســــة فــــي حالــــة مســــتمرة فــــي ممارســــة 

عـــــد تُ رية أســـــاس لبنـــــاء أعمالهـــــا، والتـــــي ثقافتهـــــا للتحـــــرك ضـــــمن عملهـــــا التـــــي اتخـــــذت إدارة المـــــوارد البشـــــ
 إحدى أهم المتطلبات الأساسية لبناء قدراتها.
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 :قدرات الموارد البشريةعملية بناء  أهداف: رابعاا
 (:200: 2019تهدف عملية بناء قدرات الموارد البشرية إلى تحقيق ما يلي )فارس، 

ات التنمية ذات الأولوية في تسهيل عملية الحوار ووضع أهداف المؤسسة بناءً على احتياج .1
 المجتمع ومناقشة أفضل السبل لتحقيق هذه الأهداف من أجل تطوير العمل وتحسين الأداء.

 توفير المجالات وإتاحة الفرص لتبادل المعلومات. .2
 المشاركة في إصلاح القوانين والسياسات التي تحكم المؤسسة. .3
 مع احتياجات المجتمع.دعم التكيف وإتاحة فرص بناء القدرات التي تتناسب  .4
 تحسين الكفاءات البشرية من خلال التدريب وتطوير معايير القادة ومجالت الإدارة، وتطوير .5

 آليات الاتصال.
ربة المؤسسة بالبيئة الخارجية والمؤسسات الأخرى العاملة في نفت المجال داخل المجتمع  .6

 المحلي أو الدولي. 
ي كافة أمرًا لا يمكن الاستغناء عنه ف تعتبر البشريّة تنمية المواردمما سبق أن الباحث ستنج ي
التي تسعى إلى التطوّر والتوجه نحو النمو أو تحقيق بيئة سريعة التغيير، حيث يمكن  المؤسسات
ءات أن تصبح ديناميكيّة تنمو بالشكل الصحيح فقة من خلال الجهد الذي يبذله موظفوها وكفا للمؤسسات

حفيزهم ين وتالموارد البشريّة يمكن الاحتفاظ بالموظف وبناء ذلك ومن خلال تنميةالموارد البشريّة لديها، ل
 ؤسساتلمم اودفعهم للقيام بأعمالهم كما يجب، وبما أن  الجهود والكفاءات قد لا تكفي أحيانًا يجب أن تقو 

 .بتطوير مهارات الموظفين ومؤهلاتهم وجذب الخبرات الجديدة لها أيضًا
  
ا  :قدرات الموارد البشرية ملية بناءخصائص ع: خامسا

 هناك مجموعة خصائص التي تميز عملية بناء قدرات الموارد البشرية تتمثل فيما يلي )محمد،
2007 :83:) 
ت لكن ليو تتعدد طرق بناء قدرات الموارد البشرية ويعتبر التدريب الأداة الرئيسية لبناء القدرات  .1

ت لزيارابناء القدرات مثل ورش العمل والندوات وتبادل االأداة الوحيدة وإنما هناك طرق متنوعة ل
 في إطار تبادل الخبرات.

 يؤثر بناء القدرات تأثيرًا إيجابيًا في تحقيق رسالة وأهداف المؤسسة. .2
اء بناء القدرات عملية مخططة تشارك فيها إدارة المؤسسة والعاملين ويمكن الاستعانة بالخبر  .3

 مؤسسة.والفنيين والمتخصصين من خارج ال
تشمل عملية بناء قدرات الموارد البشرية على العديد من المفاهيم مثل: التمكين، المساعدة الذاتية،  .4

بناء الوعي، ويرى البعض أن بناء القدرات تعتبر جزءًا أساسيًا من عملية التمكين حيث يؤكد 
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إدارة البرامج  التمكين على ضرورة بناء قدرات العاملين بالمؤسسة لكي يصبحوا أكثر قدرة على
التنموية والتفاوض، وكذلك يؤكد التمكين على ضرورة إقامة علاقات تعاونية مع المؤسسات 

 الأخرى الموجودة بالمجتمع سواء كاند حكومية أو الأهلية.
 ا وبينيتميز بناء القدرات بالتكامل بين الجهود الحكومية والأهلية وذلك من خلال التنسيق بينه .5

والدخول في تحالفات مع المؤسسات غير الحكومية من أجل تحقيق تكامل  المؤسسات الحكومية
 الجهود بينهم.

كل و تطوير وتحسين المهارات والمعارف والأدوات  عملية بناء قدرات الموارد البشرية تتطلب إن
لتالي وبا عمالهم بكفاءة وفعالية،أ داء لأ العاملين في المؤسسةالتجهيزات والموارد الأخرى التي يحتاجها 

وكلة داء الأعمال المأ فيها على والعاملين المؤسسةوأهدافها، وهذا يحث كل من  المؤسسةتحقيق رسالة 
 .لهم بقدرات عالية

 

ا  :: أنواع قدرات الموارد البشريةسادسا
 (:(Breznik & Lahovnik, 2016: 170يمكن تصنيف أنواع قدرات الموارد البشرية بالتالي 

 القدرات الديناميكية:  .1
حد تم الاعتراف بالموارد البشرية بوصفها أحد المصادر الأساسية للميزة التنافسية، وقد أصب
عرف  قدرات الموارد البشرية واحدة من أكثر القدرات التي تُعد مصدرًا للميزة التنافسية، وقد

(Cabrales, et al., 2016: 257) كل لمشاالقدرات الديناميكية بأنها: "قدرة المؤسسة على حل ا
بشكل منهجي والتي تكوند بسبب ميلها لإحساس الفرص والتهديدات لاتخاذ قرارات في الوقد 
 المناسب"، وكذلك هي المهارات والخبرات التي يكتسبها العاملون والتي تؤدي إلى تحسين في
باح نوعية الإنتاج في المؤسسات من خلال النوعية والكميات المنتجة مما يؤدي إلى زيادة الأر 

(Kiptot & Franzel, 2014: 234). 

 :(Breznik, 2014: 562)ويمكن تقسيم القدرات الديناميكية إلى ثلاث فئات 
 وهي تعني أن المؤسسة رشيقة في مسح البيئة لتحديد القدرة على الًستشعار: -أ

فرص السوق الجديدة، وللقيام بذلك يجب على المؤسسات أن تراجع باستمرار 
ى احتياجات العملاء وتحلل محفظة منتجاتها من أجل آثار التغيرات البيئية عل

 تماسكها مع متطلبات العملاء من أجل الوصل وتحديد الفرص.
 عندما يتم الإحساس بالفرص، يجب أن يتم استغلالها القدرة على الًستيلاء: -ب

ويجب الاعتراف بقيمتها وأهميتها، والقدرة على الاستحواذ تعني اختيار 
 ة" أو التعرف على العملاء المستهدفين.التكنولوجيا "المناسب
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 عندما يتم الإحساس بالفرص والاستيلاء عليها، القدرة على إعادة التشكيل: -ت
ين عندئذ يجب إعادة تشكيلها، وتعني إمكانية إعادة تهيئة القدرة على إعادة تكو 

 الفرصة.
 القدرات الًدراكية: -2

ـــــــرد يُعـــــــد الادراك مـــــــن أهـــــــم العوامـــــــل التـــــــي تشـــــــكل الســـــــلوك الان ســـــــاني، وأن ســـــــلوك الف
ــــأتي  ــــي ت ــــي إدارة المعلومــــات الت ــــرد ف ــــدرة الف ــــا لإدراكــــه، وأن الإدراك )هــــو ق ــــل انعكاسً ــــيمث ه مــــن ل

ــــي ضــــوء الســــلوك الحركــــي(، وأيضًــــا  ــــة تشــــغيل المعلومــــات وردة الفعــــل ف خــــلال الحــــواس، وعملي
ف علـــــى الإدراك هـــــو )العمليـــــة العقليـــــة أو النشـــــاط العقلـــــي الـــــذي عـــــن طريقـــــه نســـــتطيع أن نتعـــــر 

 موضوعات العالم لخارجي، وهو استجابة عقلية لمثيرات حسية معينة. 
 القدرة الًستيعابية: -3

يات ا بعملإن القدرة الاستيعابية تمثل إدراك قيمة المعلومة الخارجية الجديدة واستيعابها وتطبيقه
م ثابها واستيع المنظمة، وتشير أيضًا بأنها القدرة على التعلم عن طريق إدراك المعلومات الحديثة

: 2015استعمالها، وكما أنها تمثل مفتاحًا لخلق القيمة عن طريق الاستثمار بالأفراد )ترغيني، 
8.) 
 القدرة التحويلية: -4

وهـــــي القـــــدرة علـــــى وضـــــع العمليـــــات الســـــلوكية محـــــل التغييـــــر مـــــن أجـــــل ايجـــــاد القيمـــــة الجديـــــدة 
مراحــــــل عمليــــــة التغييــــــر  للمؤسســــــة عــــــن طريــــــق التركيــــــز علــــــى عمليــــــة الــــــتعلم والارتكــــــاز علــــــى

والتحويـــــــــل وإعـــــــــادة الترتيـــــــــب وأن المؤسســـــــــات ذات الاســـــــــتراتيجيات الفاعلـــــــــة يجـــــــــب أن تعمـــــــــل 
 بالقــــدرة التحويليــــة مــــن أجــــل تحويــــل المعرفــــة الحديثــــة إلــــى مفــــاهيم عمــــل معاصــــرة وهــــذا يتطلــــب
ـــــــــر والتحـــــــــديث بإمكانياتهـــــــــا مـــــــــن أجـــــــــل التطـــــــــور  ـــــــــة للتغيي ـــــــــة قابل ـــــــــدرات التحويلي أن تكـــــــــون الق

 .Berghman, 2006: 52))تجابة المرنة والاس
ــــى المؤسســــة إذ تكــــون متغــــايرة عــــن  ــــى إدخــــال تحســــين أو تطــــوير عل والقــــدرة التحويليــــة تشــــير إل
ـــــتمكن مـــــن الوصـــــول لأهـــــدافها، هـــــي أيضًـــــا إحـــــداث تعـــــديلات فـــــي أهـــــداف  وضـــــعها الحـــــالي وت
ـــــــى  وسياســـــــات الإدارة أو بـــــــأي عنصـــــــر مـــــــن عناصـــــــر العمـــــــل التنظيمـــــــي لغـــــــرض الوصـــــــول إل

ـــــــدة، ملا ـــــــة وأســـــــاليب وأوجـــــــه نشـــــــاط جدي ئمـــــــة أوضـــــــاع المؤسســـــــة أو اســـــــتحداث أجـــــــواء تنظيمي
 (.273: 2012تحقق ميزة تنافسية عن بقية المؤسسات )العطوي، 

أن هيكل قدرات البشرية يتكون من ستة  Zehou & Yungang (2011: 269-270) وفد ذكر
 أبعاد وهي:
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 القدرة المعنوية. .1
 قدرة الذكاء. .2
 .القدرة الجسدية .3
 القدرة التقنية. .4
 القدرة النفسية. .5
 القدرة الفكرية. .6
 

 :قدرات الموارد البشرية الأبعاد الجوهرية لبناء: سابعاا
لى عأصبحد قدرات الموارد البشرية مدخلًا استراتيجيًا من أجل تحقيق أهداف المؤسسة والوقوف 

ليه ة. وعاء قدرات الموارد البشريمستقبلها. وهذا يتطلب بناء قدرات متنوعة تساعده في تلبية متطلبات بن
ة وبيان لبشريافإن الباحث سيسلة الضوء على أهم الأبعاد التي تُعد محورًا استراتيجيًا لبناء قدرات الموارد 

 أهم الطروحات الفكرية بصددها.
حول أبعاد بناء  Chapagain (2004) مع ما أشار إليه Dessler (2012: 113) اتفق

بعاد ه الأة المتمثلة بـ )المعرفة، المهارات، الاتجاهات، والممارسات(، ولحداثة هذقدرات الموارد البشري
ت اء قدرالبنتم اعتمادها في هذه الدراسة كأبعاد البشرية أكثر من كونها تنظيمية، ولكونها تمثل القدرات 

 تم تناول هذه الأبعاد كما يأتي:الموارد البشرية، و 
 المعرفة: .1

ية الأساس أن المعرفة مرتبطة بالبيانات والمعلومات وتُعد البيانات المادةيشير بعض الباحثين إلى 
والأولية مثل الحقائق والقياسات والاحصاءات غير منظمة وتكون ليسد ذات قيمة ولا معنى، 
ت وتحتاج إلى تنظيم ومعالجه لتكون معلومات ذات معنى وفائدة. والمعرفة هي مزيج من الخبرا

ن موتتضمن عوامل بشرية وغير بشرية، وكذلك تُعد هي الحقائق الناتجة  والمهارات والمعلومات
استعمال البيانات والمعلومات والخبرات، وأن مختلف المؤسسات لن تصبح قوية وذات سيادة 

 (.2: 2014وصامدة إلا بامتلاكها المعرفة )عبد الله وجرجيت، 
ى الموارد تؤثر في مستوى أن عناصر المعرفة ومستو  Tsai, et al (2012: 27-28) ويرى 

القدرات المعمول بها من قبل العاملين حيث أن أصل القدرات التنظيمية هي مجموعة من 
درات المعارف ذات الصلة، وبالتالي فإن عناصر المعرفة ومستوى هذه الموارد تؤثر في مستوى الق

 المعمول بها من قبل الأفراد العاملين في المؤسسة.
أن جوهر استخدام المعرفة في المؤسسات يتمثل في قدرتها على  Briggs (2013: 232) ويرى 

تكوين وممارسة العمليات المعرفية، وذلك بالتركيز على توظيف الخبرة المعرفية المتراكمة 
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الموجودة في المؤسسة والاستفادة من تفاعل أعضاء المؤسسة ممن يمتلكون المعرفة واستخدامها 
 في العمليات التنظيمية.

( أن استملاك المعرفة يتضمن قدرة المؤسسة في الحصول على 57: 2015) الكرعاوي  حوأوض
ء ها شراالمعلومات والأفكار من العاملين لديها، وكذلك من البيئة المحيطة بها بشتى الطرائق ومن

نظم المعرفة بالكامل، أو من خلال عملية التطعيم والتي تعني اكتساب المعرفة من خلال 
 راد ذوي الخبرات العلمية والمعرفية من المؤسسات الأخرى. استئجار الأف

ة ( المعرفة بأنها: "الفهم والإدراك الصحيح لظاهرة أو حقيقة معين66: 2016) الأسدي ويعرف
 من خلال خبرة وثقافة ومهارة العاملين في المؤسسة، وقدراتهم الكامنة والمكتسبة".

 المهارات: .2
". ارة على أنها "مستوى براعة الفرد في أداء مهمة محددةالمه Noe, et al (2008: 26) عرف

( ثلاث أنواع من المهارات التي يمارسها المدراء في مختلف 38: 2011) جلاب وقد أوضح
 المستويات التنظيمية وهي:

خدام وهي "المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم والكفاءة في است المهارات الفنية: .أ
 ل يحقق الهدف بفاعلية".هذه المعرفة بشكل أفض

علهم وتشير إلى قدرة القائد على التفاعل الصحيح مع مرؤوسيه وج المهارات الإنسانية: .ب
ينهضون بالمسؤوليات الملقاة على عاتقهم بروح يسودها التعاون والتكامل والانسجام 

عل إضافة إلى القدرة على إدارة العمل وإدراك حاجات ودوافع العاملين وتحفيزهم والتفا
 الإيجابي معهم.

وده لذي يقاتتضمن المهارات الإدراكية قدرة القائد على رؤية التنظيم  المهارات الإدراكية: .ج
جزاء وفهم الترابة بين أجزائه وأثر التغيرات التي تطرأ على أي جزء فيه وأثرها على الأ
ة في الأخرى، وهي قدرة تعتمد على المكونات الذهنية والمكتسبات والخبرات المتدرج

 تحليل وحل المشاكل المعقدة.
أن المؤسسة تتمكن من تطوير وبناء مهارات المورد  Armstrong (2008: 11) وبين

صر البشري من خلال خطوات تقييم الإنتاجية البشرية وتعزيز وتطوير القدرات الكامنة في العن
ي لة الملتزمة التالبشري داخل المؤسسة، فضلًا عن ضمان الحصول على المهارات والقوى العام

 تحتاجها من الخارج.
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 الًتجاهات: .3
رد تعبر عن الاستقرار والتماسك النسبي للمشاعر والمعتقدات والسلوكيات، فهي تعكت شعور الف

اتجاه حدث أو مسألة معينة، ولكي نفهم الاتجاهات يجب أن نأخذ بنظر الاعتبار المكونات 
 .(Robbins & Judge, 2013: 196)الأساسية لها 

( يمكن معرفة النظرة الحديثة للاتجاهات من خلال تحديد 108: 2011)الجلاب وأوضح 
اتجاهات الفرد عن طريق معتقداته ومشاعره نحو الشيء المستهدف، أي أن الاتجاهات هي 
 مجموع أو محصلة المكونات المعرفية والعاطفية والسلوكية والتي يفيد منها في توجيه سلوك

هم لتي يسعلى المدراء أن يكونوا قادرين على التركيز على المظاهر الايجابية ا المدراء. إذ ينبغي
ل بها الأفراد داخل المؤسسة، وأيضًا محاولة تطوير اتجاهات عامة مفضلة نحو المؤسسة والعم

 بين الأفراد العاملين وبما يمكن بلوغ الفاعلية التنظيمية.
من الوظائف للاتجاهات التي تعد عملية  ( إلى مجموعة115: 2015) الكرعاوي  بينما أشار

 ري والتنبؤ به في المؤسسات.مًا من منطلقات إدارة السلوك البشفهمها منطلقًا مه
 وفي هذا المجال حدد أربعة وظائف رئيسة هي:

تساعد الاتجاهات في كونها تمثل قاعدة المعرفة وإطارًا تتأطر ضمن حدود  المعرفة: .أ
 المعلومات الجديدة.

ي تمثل الاتجاهات وسيلة للتعبير، وهي تمكن الأفراد من بيان القيم الت ة:التعبيري .ب
 يمتلكونها إلى الآخرين وتوضيحها ومن ثم التعبير عن ذاتهم.

حو نيساعد توافر الاتجاهات في زيادة العوائد وتخفيض العقوبات والاتجاهات  الأداتية: .ج
بقة. وهكذا فإن السلوك أو الآخرين والتي يمكن أن يتبناها على أساس التجارب السا

 المعرفة الناجمة عن إشباع الحاجات يمكن أن يتسببا في تبني اتجاه مفضل.
 لواقعيمكن أن يتم تبني الاتجاهات للدفاع عن الأنا ضد الحقيقة أو ا الدفاع عن الأنا: .د

 غير المرغوب فيه.
 الممارسات: .4

ا في العصر الحاضر لما له من وهي مفهوم حديث في الموارد البشرية والذي شكل تحولًا مهمً 
أهمية كبيرة في ممارسات المسؤولين في المؤسسات العامة والخاصة، إذ يدل مصطلح )ممارسة 
الموارد البشرية( على الكيفية التي تتم فيها ممارسة وتطبيق مجموعة من المواقف المختلفة أو 

تي يتم من خلالها إجراء هذه مجموعة من المواقع والوحدات المتنوعة في المؤسسة، والسرعة ال
. ويمكن (Ketlar & Sett, 2010: 117)التعديلات التي تشير إلى ممارسة الموارد البشرية 

تعريفها على أنها الإجراءات والممارسات العديدة التي تطبقها المؤسسة في إدارة الموارد البشرية 
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لميزة التنافسية واستمرارية لتسهيل تطوير وتدريب كفاءات وقدرات العاملين من أجل تحقيق ا
 .(Minbaeva, 2005: 18)واستدامة المؤسسة وتميزها عن غيرها من المؤسسات 

تنظيم ل( بأنها تلك الأنشطة الإدارية التي تقوم بها الإدارة العليا 8-7: 2018) الشروقي وأشار
لاث رد البشرية إلى ثوتطوير الموارد البشرية لتحقيق أهداف المؤسسة، ويمكن أن تصنف ممارسات الموا

 ممارسات وهي:
 وهي تلك الممارسات التي تقوم بها الإدارة في المؤسسة سواء كاند الممارسات التخصصية: .1

 قطاعًا عامًا أو خاصًا.
هي التي تحتاج لها الإدارة لغرض اكمال كافة الأعمال والوظائف  الممارسات الإدارية: .2

سسة بكل ما تحتاجه من العنصر البشري حسب التخصصية التي تحتاجها لتزويد إدارات المؤ 
 العدد والتخصص المطلوب للتكيف مع أعمال المؤسسة.

وهي تعني تقديم المشورة عن كافة العاملين وحسب الإدارات في  الممارسات الًستشارية: .3
المؤسسة، والممارسات لا تختص بالأعمال التخصصية وإنما بالأعمال الإدارية مثل: )تخطية 

 لتوظيف والرقابة والتوجيه(.وتنظيم وا
 

 :ثامناا: العوامل المؤثرة في قدرات العاملين
ة ا لتعددها، ويخضع بعضها لسيطر نظرً  يصعب تحديد كافة العوامل المؤثرة في قدرات العاملين

 مؤسسة.خر لظروف بيئية محيطة داخل وخارج الالعامل، والبعض الأ
 العديد من تلك العوامل( 69: 2010، صر)نا، و (Sturman, 2007:15)الباحثين  حيث حدد

 لى:إن في جملتها تنقسم ألا إ، التي تؤثر في قدرات العاملين
 عوامل خاصة بالعامل: .1

 وفي هذا المجال تم تحديد العوامل التالية:
مثــــــل القــــــدرات والمهــــــارات التــــــي يمتلكهــــــا  الفرديــــــة:الًخــــــتلاف فــــــي المســــــميات  -أ

ـــــر بمـــــرور  العـــــاملين، ـــــي تتغي ـــــد،والت ـــــد وا الوق ـــــي ق ـــــأثرلت ـــــأا ســـــلبيً  تت ـــــى و ايجابيً ا عل
 داء العامل.أ
توقـــــع العوائـــــد المســـــتقبلية  الشخصـــــية، ومـــــدىالخبـــــرات والخلفيـــــة  التعلـــــيم:مســـــتوى  -ب

، ودرجـــــة بكفـــــاءةوالتـــــي تـــــؤثر فـــــي توجهاتـــــه نحـــــو العمـــــل  الـــــوظيفي،خـــــلال المســـــار 
ـــــــــــــة  هـــــــــــــداف، مجموعـــــــــــــة الاحتياجـــــــــــــات، التوقعـــــــــــــات، الأ كـــــــــــــذلك، العمـــــــــــــل،دافعي

ــــــي يعــــــيش فيهــــــا، نوعيــــــة مــــــدارس  لمركــــــزاوالطموحــــــات،  الاجتمــــــاعي، المنطقــــــة الت
 .(Tinofirei, 2011: 38)بهم  المرتبطينصدقاء طفالهم، نوعية الأأ
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القــــيم، بـــه الاتســــاق بـــين العامــــل والمنظمـــة فــــي  ويقصــــد التطــــابق التنظيمــــي:مـــدى  -ت
ــــــــــة مــــــــــن إهــــــــــداف المســــــــــتهدفة، و والأ الاتجاهــــــــــات، ــــــــــة التنظيمي دراك العامــــــــــل للعدال

داء العامـــــــل أعلـــــــى  بالإيجـــــــاببالرضـــــــى الـــــــوظيفي، ممـــــــا يـــــــؤثر  الشـــــــعورعـــــــدمها و 
(Biswas,2012: 96).  

مثل  المعلومات،على التكيف مع تكنولوجيا رة وتتضمن القد للعامل:الكفاءة الذاتية  -ث
في المسار الوظيفي، القدرة  المتغيراتوالبرمجيات الحديثة، التكيف مع  الأنتراند

على اكتساب  ةالفريق، القدر درة على العمل ضمن فكار جديدة، القأعلى توليد 
 ,Cherian & Jacob)أداءه توافرت في العامل ارتفع معدل  أكثر وكلمامهارات 

2013: 81). 
، التفـــــــاؤل، المرونـــــــة ،مـــــــنمـــــــدى تـــــــوافر كـــــــل ويقصـــــــد بـــــــه النفســـــــي: راس المـــــــال  -ج

ــــــرد، كــــــذلك يعــــــرف  مــــــل،الأ ــــــدى الف ــــــاءة ل ــــــةوالكف ــــــالي،  بإجاب ــــــه "مــــــالســــــؤال الت  نبأن
ـــــة الإ كـــــون،ت ـــــف عـــــن ر ومـــــا مـــــدى التنمي ـــــديك؟" ويختل ـــــة ل س المـــــال البشـــــري، أيجابي

 .(Luthans, et a1., 2007: 223)"ماذا تملك؟"  ـعنه ب رالذي يعب
ن بالوظيفـــــة، والدراســـــة الشخصـــــية مـــــ قالالتحـــــا قبــــل التدريبيـــــة:الـــــدورات والبـــــرامج  -ح

 تــــأثيرلــــه  مــــا هــــو جديــــد يتعلــــق بالوظيفــــة، ممــــا يكــــون خــــلال المطالعــــة وقــــراءة كــــل 
 (.30: 2013)عودة، داء العامل أيجابي على إ
، )ناصــــــــر والمهــــــــارات لــــــــدى العامــــــــل ،القــــــــدرات ،النفســــــــي الًجتمــــــــاعي:التركيــــــــب  -خ

2004 "84.) 
العامــــل،  العمــــل شخصــــيةهميــــة أ  العمــــل، النــــوع مــــدىقدميــــة فــــي الأ العامــــل:عمــــر  -د

 (.5: 2010، )بلالوطموحاته واتجاهاته 
 :ؤسسةعوامل خاصة بالم .2

 ا المجال تم تحديد العوامل التالية:وفي هذ
 خططة،هداف المداء العاملين بما يحقق الأأتساعد في تعزيز  :الثقافة التنظيمية القوية .أ

، (Dalal, et a1., 2012: 295)داء التنظيمي بصفة عامة لى ارتفاع الأإويؤدي 
 وتحتوي على ما يلي:( 20: 2009، )مصلح
  ــــدى مشــــاركة ــــ العــــاملين:م ــــى مســــتوى تــــرتبة ايجابً ــــة بشــــكل عــــام عل ا بالفاعلي

ــــول يضًــــأ المؤسســــة وتتضــــمن ا تفــــويض المهــــام والمســــؤوليات، ممــــا يزيــــد مــــن قب
 هداف التنظيمية المرغوبة.الأ قالأهداف، وتحقي
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  لتحويــــل العامــــل مــــا  المؤسســــةأي مــــدى تشــــجيع  المخــــاطرة:الًبتكــــار وتحمــــل
لمـــؤثرة فـــي هـــم العوامـــل اأ ســـلع وخـــدمات، ومـــن  إلـــىلديـــه مـــن معـــارف وخبـــرات 

 دارة الموارد البشرية.إهذا البعد وهو تصميم الهيكل التنظيمي وممارسات 
  الجيد المكافآتنظام. 
  تســـــاعد الاتصـــــالات الجيـــــدة العـــــاملين فـــــي  المفتوحـــــة:الًتصـــــالًت التنظيميـــــة

دارة العمليـــــــات الداخليـــــــة بشـــــــكل ثابـــــــد، والمســـــــاعدة فـــــــي بنـــــــاء إالحفـــــــاظ علـــــــى 
 المؤسسة.ارج فراد، داخل وخالترابة بين الأ

يم سياســـــات التعـــــين، بـــــرامج التـــــدريب والتعلـــــ مثـــــل: البشـــــرية:ممارســـــات ادارة المـــــوارد  .ب
 والحــــــــوافز، تخطــــــــية المــــــــوارد البشــــــــرية المكافــــــــ تالمســــــــتمر، تمكــــــــين العــــــــاملين، نظــــــــم 

 (.83: 2012)سلامة، 
 

 :تاسعاا: العلاقة بين إعادة الهيكلة التنظيمية وبناء قدرات العاملين
ف ن الهدعلاقة مباشرة بين إعادة الهيكلة التنظيمية وبناء قدرات العاملين، إذا أ لا شك أن هناك

شاكل من إعادة الهيكلة التنظيمية هو بناء قدرات العاملين وتحسن الأداء وتطويره بهدف التغلب على م
يئة بئة العمل، إضافة إلى تحسين الإنتاجية وزيادة الأرباح، من خلال العمل بأساليب وطرق جديدة وتهي

م عمل مناسبة للإبداع والإنجاز في ظل العلاقات الإنسانية التي تحفز العاملين لبذل قصارى جهوده
خل لإنجاز الأعمال بحرية من خلال السلطات الممنوحة للعاملين في المستويات الإدارية المختلفة دا

 المؤسسة. 
 تالية: لة التنظيمية من خلال المحاور التناول العلاقة النظرية بين إعادة الهيكتم سيوفي هذا المجال 

 المحور الأول: إعادة الهيكلة التنظيمية وكفاءة وفاعلية أداء العاملين.
لال تهدف استراتيجية إعادة الهيكلة التنظيمية بصفة عامة إلى رفع كفاءة أداء العاملين من خ

سام  عض الوحدات الإدارية والأقتوزيع الصلاحيات وتغيير الهيكل التنظيمي من خلال استحداث أو دمج ب
وتطوير مهارات العاملين وقدراتهم، وتلافي العيوب وتطوير طرق العمل واستحداث أوضاع تنظيمية 

لطات وأساليب إدارية تحقق كفاءة عالية لأداء العاملين، لأن رفع ثقة المرؤوسين بأنفسهم وتفويضهم س
 عدلاتمم ورغباتهم يجعلهم يقبلون على العمل وتزويد إنجاز الأعمال والمهام، والعمل على اشباع حاجاته

ة رضاهم الوظيفي وولائهم وانتمائهم المؤسسي، مما يرفع كفاءة وفاعلية أدائهم الوظيفي في المؤسس
(Mellahi & Wilkinson, 2004: 57). 
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 المحور الثاني: إعادة الهيكلة التنظيمية وتحسين أداء العاملين.
لطة الهيكلة التنظيمية إلى تحسين قدرات العاملين ومعارفهم ومنحهم ستهدف استراتيجية إعادة 

وير كافية لمعالجة المشاكل، وهذا يتطلب تمكين العاملين وافساخ المجال لهم في ممارسة أدوارهم لتط
ليات آوضمان استمرارية سلامة أداء العاملين، وأن الهدف الأعلى لإعادة الهيكلة التنظيمية هو تحسين 

 بداعشاكل التنظيمية المعقدة التي تعاني منها المؤسسات، بهدف جلب بيئة مناسبة للابتكار والإحل الم
وعية سين نبين العاملين، وزيادة فاعلية المؤسسات لتمكينها من تحقيق أهدافها وأهداف العاملين فيها، وتح

 .(Musa, et al., 2012: 269)الحياة الوظيفية 
 

 ن.عامليلة التنظيمية واتجاهات العاملين وانعكاساتها على أداء الالمحور الثالث: إعادة الهيك
ن بناءً على توافر أو نقص بعض المحددات، بل هو نتيجة التفاعل بي العاملينلا يتحدد أداء 

ر يتأث ثلاث محددات رئيسة هي: الدافعية الفردية، مناخ أو بية العمل، والقدرة على إنجاز العمل، لذلك
، أو شكل كبير بالاتجاهات، حيث تؤثر اتجاهات العاملين نحو البقاء على إنجاز العملأداء العاملين ب

ب أساليو الترب منه على أدائهم، فالفرد الذي تتوافق قدراته وميوله وحماسه مع الهيكل التنظيمي الجديد 
 العاملين فرادجاه الأالعمل الجديدة، يتحسن مستوى أدائه وتزداد خبرته واقباله على العمل يومًا بعد يوم. فات

عادة نحو قبول التغيير نشاط عقلي إدراكي فمتى ما حققد الوظيفة في ظل عملية التحفيز التي تدعمها إ 
فإن  يفية،الهيكلة التنظيمية للأفراد العاملين ذلك العائد المادي المجزي واشبعد طموحاته وتوقعاته الوظ

وتزداد  تيجية إعادة الهيكلة التنظيمية، ويتحسن أداؤه،اتجاهاته تكون إيجابية يحبذ العمل في ظل استرا
 . (Fedor, et al., 2006: 46)الكفاءة والفعالية للأفراد العاملين جميعهم 

 
اث ( أن الفكر الإداري المعاصر يتميز بحجم متزايد من الأبح195: 2017وترى أبو غنيم وفرج )

تي ود الظيمية بهدف تحرير الإدارة من الضغوط والقيوالدراسات والنظريات حول أهمية إعادة الهيكلة التن
في  دارةفي تحول الإ ني يكمتتحد من حركتها وفاعليتها، والاستجابة للتطور الحديث في مجال الإدارة، وال

عمل بروح ق والالمؤسسة من إدارة تنفيذية روتينية إلى إدارة تتميز بطابع التفكير والبحث والابتكار، والتنسي
ي فواحد، والذي يؤدي إلى رفع مستوى الأداء، والقضاء على مظاهر الروتين والضعف والبةء الفريق ال

 الأداء، وسوء استعمال الموارد المتاحة.
يسية يلة رئفعملية إعادة الهيكلة التنظيمية في مفهومها وأبعادها ليسد هدفًا في حد ذاته ولكنها وس

 تهدف إلى تحقيق الآتي:
 ين وإزالة القيود الإدارية التي تعيق العمل وتحد من الإنتاجية.رفع كفاءة أداء العامل .1
 اجية.حسن الإدارة وترشيد استعمال الموارد المتاحة، وتعظيم معدلات الكفاءة والفاعلية والإنت .2
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تكريت مفاهيم اللامركزية، وتدعيم التنظيم والتخطية على مستوى الوحدات بما يحقق تحويل  .3
ل حدات الإدارية المنتجة، عن طريق تفويض الصلاحيات الكافية لكالمؤسسة إلى مجموعة من الو 

 مستوى إداري بما يتناسب وطبيعة الأنشطة التي يمارسها.
 تدعيم قنوات الاتصال وتأمين تدفق المعلومات بين الإدارات المختلة في المؤسسة. .4

سات ة، وهناك دراإن لتقليص حجم المؤسسة وكيفية تنفيذ العملية، لها تأثيرها في أداء المؤسس
عديدة اثبتد التحقيق في تأثيرات تقليص الحجم. بالرغم من أن هذه يمكنها أن تكون بعض النتائج 

من  الإيجابية لعملية التقليص وخصوصًا إذا تم تطبيقها كجزء من خطة استراتيجية، ولكن يتفق العديد
 يجابية منها.الباحثين في التحليل النهائي أن النتائج السلبية ستتفوق على الإ

 المبحث خلاصة
 

بيًا، من خلال ما ورد في هذا المبحث، تعد عملية بناء قدرات العاملين من المفاهيم الحديثة نس
ل بوتهدف إلى تدعيم وتعزيز المؤسسات وزيادة قدرتها على الوفاء باحتياجاتها واحتياجات المجتمع، 

ي يقتض ، كما أن تطوير القدرات البشرية للمؤسساتوتحقيق الاستمرارية والاستدامة لهذه المؤسسات ذاتها
ن تحقق ليا أمشاركة كافة الأطراف المعنية بها وخاصة الإدارة العليا، حيث أن المهمة الأساسية للإدارة الع

 ماديةالأهداف التي قامد من أجلها المؤسسة، ويتم الوصول إليها من خلال توفير مجموعة من الموارد ال
 تحقيقها. ة إلىوتنسيقها وتوجيهها، بما يجعلها قادرة على تحقيق النتائج التي تتطلع الإدار  والبشرية اللازمة

أهداف وأهميتها، و  مفهوم بناء قدرات الموارد البشريةو  ،مفهوم القدراتاستعراض في هذا المبحث تم وقد 
هم ة، وأ بعادها الجوهريوأ أنواع قدرات الموارد البشريةوخصائصها، و  عملية بناء قدرات الموارد البشرية

درات العلاقة بين إعادة الهيكلة التنظيمية وبناء ق ، وتم توضيحالعوامل المؤثرة في قدرات العاملين
 إن شاء الله في المبحث التالي. واقع بلدية غزةوعليه، سيتم تناول . العاملين
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  الثالثالمبحث 
 واقع بلدية غزة

 تمهيد:
 ،ا فــــــي بنــــــاء الدولــــــة الفلســــــطينيةا أساســــــيً عمــــــودً و  م المؤسســــــات الخدماتيــــــةمــــــن أهــــــ تعتبــــــر البلــــــديات
 ،رةفاعلـــــة ونشـــــيطة مرتكـــــزة علـــــى مبـــــدأ اللامركزيـــــة فـــــي الإدا بلديـــــةخلـــــق  بالبلـــــديات حيـــــث أن الاهتمـــــام

ــــد مــــن الخــــدمات الأساســــية ــــديات العدي ــــع أشــــكالهاللمجتمــــع  وتقــــدم البل ــــا بجمي ــــوفير حي ة والتــــي تضــــمن ت
تمـــــــارس البلـــــــديات فـــــــي عصـــــــرنا الحاضـــــــر الكثيـــــــر مـــــــن الأنشـــــــطة التـــــــي ين، و صــــــحية وآمنـــــــة للمـــــــواطن

التـــــي تســـــاهم فـــــي تحديـــــد حاجـــــات المـــــواطنين والمشـــــاكل التـــــي و  تعتبـــــر علـــــى قـــــدر كبيـــــر مـــــن الأهميـــــة
ـــــب  ـــــى التغل ـــــذلك وحلهـــــا، وهـــــي عليهـــــايواجهونهـــــا والســـــعي إل ـــــة الاقتصـــــادية  ب ـــــق التنمي تســـــاهم فـــــي تحقي

 ل الإداري داخل المدن. من خلال تنظيم وتنسيق وتطوير العم
سة وسنستعرض في هذا المبحث مفهوم البلدية، نشأة بلدية غزة، ورؤية وأهداف بلدية غزة، وسيا

، ة غزةبلدية غزة، والخدمات الأساسية التي تقدمها بلدية غزة، وأهم المراكز والمؤسسات التابعة لبلدي
 في خطة الإصلاح الإداري.والهيكل التنظيمي لبلدية غزة، وأبرز إنجازات بلدية غزة 

 
: مفهوم البلدية:  أولًا

ة بلورة ها وحدللسياسات العامة، كما أن   الاستراتيجيالبلدية أو الهيئة المحلية هي وحدة البناء  إن  
في  هذه السياسات ووضع أست تنفيذها فهي تمثل العلاقة القوية بين الحكومة المركزية والحكم المحلي

 اعدوقو  على أست ا الوحدة التي تبلور حاجات السكان وتحدد أولوياته بناءً ما أنه  المحليات المختلفة، ك
 .(1206: 2006)أبو سمرة،  تنموية دون إهمال للحاجات الطارئة التي قد تبرز بين الحين والآخر

مـــــع التوســـــع العمرانـــــي والبشـــــري الحاصـــــل فـــــي الحيـــــاة، ونتيجـــــة للتضـــــارب فـــــي المصـــــالح بـــــين و 
تـــــنظم و  تنســـــق الأعمــــال المختلفــــة دارة تحــــاول أنْ وإمــــن وجـــــود ســــلطة  لابُــــد  واحــــد كـــــان أفــــراد المجتمــــع ال

ن ســــير الأمــــور الحياتيــــة اليوميــــة بقــــدر المســــتطاع للنــــاس؛ ممــــا يــــؤدي إلــــى انخفــــاض عــــدد النزاعــــات بــــي
أفــــــراد المجتمــــــع كمــــــا تعمــــــل علــــــى إنهــــــاء العشــــــوائية فــــــي العمــــــل، ولكــــــن بســــــبب التطــــــور نفســــــه أصــــــبح 

ــــك؛ بــــل صــــارت تلــــك الســــلطات تعمــــل كــــل مــــا مــــن شــــأنه أنْ الأمــــر لا يقتصــــر  يزيــــد مــــن رفعــــة  عنــــد ذل
ــــى ــــا عل ــــد،  ورفاهيــــة المجتمــــع، وأصــــبح لهــــا نشــــاط اجتمــــاعي قائمً  :2007المصــــلحة العامــــة )الشــــي  عي

100(.  
هيئــــــــــة محليــــــــــة لهــــــــــا شخصــــــــــية " :البلديــــــــــة بأنهــــــــــا( 12: 1996) والقرشــــــــــليعــــــــــرف مشــــــــــتهى و 

 ظائفهـــــــا وســــــلطاتها وتعـــــــين حـــــــدودها بمقتضــــــى أحكـــــــام القـــــــانون اعتباريــــــة ذات اســـــــتقلال مــــــالي تحـــــــدد و 
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ـــــه أن يتقاضـــــى طبقـــــا لهـــــذه الصـــــفة أو أن يرفـــــع القضـــــايا  ـــــا ل ـــــة شخصـــــا معنوي ـــــه تعتبـــــر البلدي وبنـــــاء علي
  ."القانونيةباسمه أو توكيل من ينوب عنه لمثل هذه الإجراءات 

 
 ثانياا: نشأة بلدية غزة:

 :ئــــــيت مجلــــــت بلــــــدي فــــــي مدينــــــة غــــــزة الحــــــاج، وكــــــان أول ر م1893أنشــــــأت بلديــــــة غــــــزة عــــــام 
ســـــعيد الشـــــوا، الـــــذي  :مصـــــطفى العلمـــــي وآخـــــر مـــــن تـــــولى رئاســـــة المجلـــــت فـــــي العهـــــد العثمـــــاني الســـــيد

 انجز المستشفى البلدي الذي أصبح فيما بعد داراً لبلدية غزة حتى يومنا هذا.
عــــــام وتوالــــــد علــــــى مدينــــــة غــــــزة عــــــدة مجــــــالت بلديــــــة بــــــدأت فــــــي عهــــــد الدولــــــة العثمانيــــــة فــــــي 

ــــــــداب البريطــــــــاني بينمــــــــا  م1893 ــــــــرة الانت ــــــــم الإدارة المصــــــــرية للقطــــــــاع  م1948-م1918ومــــــــروراً بفت ث
 .م1994-م1967ومن بعده الاحتلال الإسرائيلي 

ولأول مـــــرة فـــــي تـــــاري  غـــــزة، أصـــــدر الـــــرئيت الراحـــــل  م1994بعـــــودة الســـــلطة الفلســـــطينية عـــــام 
عــــــون  :ون البلديــــــة، حيــــــث كلــــــف الســــــيدياســـــر عرفــــــات، قــــــراراً بتشــــــكيل مجلــــــت بلــــــدي جديـــــد لإدارة شــــــؤ 

ــــــــة  ــــــــات المدين ــــــــة يتناســــــــب والمصــــــــلحة العامــــــــة ومتطلب ــــــــدي للمدين ــــــــت بل ســــــــعدي الشــــــــوا، بتشــــــــكيل مجل
ـــــاري   ـــــت بت ـــــام الشـــــوا بتشـــــكيل المجل ـــــة، فق ـــــي م1994-7-26العاجل ـــــدي ف ـــــت بل ـــــر أول مجل ، وهـــــو يعتب
ــــــاري  الحــــــديث شُــــــ ــــــكِّ ظــــــل ســــــلطة فلســــــطينية فــــــي الت ــــــة ف ــــــةل لمواجهــــــة الأحــــــوال المتردي ــــــة التحتي  ي البني

 والخدمات.
نجحــــــد البلديــــــة فــــــي حمــــــل الأمانــــــة وفــــــي تغييــــــر صــــــورة المدينــــــة التــــــي دمرتهــــــا ســــــنوات       

ي الاحــــــتلال البقــــــيض بفضــــــل الله أولًا ثــــــم بفضــــــل الجهــــــود المخلصــــــة التــــــي بــــــذلها ويبــــــذلها العــــــاملون فــــــ
 بلدية غزة بدءاً من العامل البسية وحتى أعضاء المجلت البلدي.

تــــم تعيــــين الســــيد نصــــري خيــــال رئيســــا  ،م2002د وفــــاة الســــيد عــــون الشــــوا فــــي عــــام وبعــــ      
ثــــم  خيــــال،وذلــــك بعــــد مــــرض الســــيد نصــــري  م2005للبلديــــة ثــــم الــــدكتور ماجــــد أبــــو رمضــــان فــــي عــــام 

ــــل  ــــي أبري ــــك ف ــــد وذل ــــت بلــــدي جدي ــــين مجل ــــم تعي ــــدس رفيــــق مكــــي وت ــــك المهن ــــه بعــــد ذل ثــــم  ،م2008خلف
ـــــزار حجـــــ ـــــدس ن ـــــلاه ليكـــــون رئيســـــا للبلديـــــة  م2014عـــــام ازي فـــــي نيســـــان خلفـــــه فـــــي منصـــــبه المهن ـــــم ت ث

ــــــــى وقتنــــــــا الحــــــــالي )إصــــــــدارات دائــــــــرة العلاقــــــــات الــــــــدكتور يحيــــــــى الســــــــراج رئيســــــــا للبلديــــــــة   العامــــــــة،ال
2019.) 

 
 ثالثاا: رؤية بلدية غزة:

ــــا لقطــــاع غــــزة،  تســــعى بلديــــة غــــزة إلــــى أن تكــــون مدينــــة غــــزة، مركــــزًا اقتصــــاديًا وحضــــاريًا وثقافيً
ـــــــك خـــــــدمات متميـــــــزة ضـــــــمن بيئـــــــة مســـــــتدامة ومشـــــــاركة  وتقـــــــديم ـــــــى ذل البلديـــــــة فـــــــي ســـــــبيل الوصـــــــول إل
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ـــــــة، وتفتخـــــــر بأصـــــــالتها وإرثهـــــــا الحضـــــــاري  ـــــــة الاجتماعي ـــــــة، يســـــــود فيهـــــــا الأمـــــــن والعدال مجتمعيـــــــة واعي
 .(15/01/2022 ،الإلكترونيةالصفحة  غزة،)بلدية الفلسطيني 

 
 رابعاا: أهداف بلدية غزة:

ــــا وحضــــاريً تكــــون مدينــــة غــــزة، مركــــزًا اقتصــــاديً تســــعى بلديــــة غــــزة إلــــى أن  زة، ا لقطــــاع غــــا وثقافيً
وتقــــدم البلديــــة فــــي ســــبيل الوصــــول إلــــى ذلــــك خــــدمات متميــــزة ضــــمن بيئــــة مســــتدامة ومشــــاركة مجتمعيــــة 

  .واعية، يسود فيها الأمن والعدالة الاجتماعية، وتفتخر بأصالتها وإرثها الحضاري الفلسطيني
ــــي  ــــل أهــــم الأهــــداف الت ــــة وتتمث ــــة لتحقيقهــــا وهــــي )بلدي ــــةالصــــفحة  غــــزة،تســــعى البلدي  ،الإلكتروني

15/1/2022). 
 توفير خدمات حياتية أفضل للمواطنين. 
 تشجيع المشاركة المجتمعية في إدارة العمل. 
 خلق جو صحي للعمل والاستقرار الوظيفي. 
 ة.تشجيع المشروعات التنموية والتطويري 
 المساعدة في خلق فرص عمل. 
  فع قدرة الجهاز البلدي وكفاءتهالعمل على ر. 
 علــــــى خلــــــق آليــــــة تعــــــاون وتكامــــــل مــــــع المؤسســــــات الحكوميــــــة وتكثيــــــف العلاقــــــات مــــــع العمــــــل 

 .الخارجية لتوفير المساعدات الفنية والمالية لمشاريع المدينة الجهات
 تنفيذ مشاريع تطويرية لمرافق المدينة وبنيتها التحتية، لتلبي حاجات المواطنين. 

 
ا: سي  اسة بلدية غزة:خامسا

 ،الإلكترونيـــــةالصـــــفحة  غـــــزة،)بلديـــــة لتحقيقهـــــا وهـــــي  تســـــعى البلديـــــةالتـــــي  سياســـــاتتتمثـــــل أهـــــم 
15/1/2022): 

 العدالة والمساواة في توزيع الخدمات. 
 تشجيع المشاركة المجتمعية وتطوير العلاقة مع سكان المدينة.  
  أجهزة البلدية مع مكافأة اتباع سياسة محاسبة المسؤولين وتقييم الأداء للعاملين في

 .ومحاسبة المخطئ المجتهد
 تقديم خدمات للجمهور في كافة المجالات الثقافية والاجتماعية والرياضية. 
 تطوير المدينة القديمة والحفاظ على طابعها الحضاري والثقافي والتاريخي. 
 تكافؤ الفرص عند التعيين والترقية. 



 
 

46 
 
 

ا: الخدمات الأساسية التي تقدمها  بلدية غزة: سادسا
 :(18/2/2220 ،الإلكترونيةالصفحة  غزة،بلدية تقدم بلدية غزة العديد من الخدمات المتنوعة وهي )  
 تنظيم وتخطية المدينة. 
 إقامة مشاريع تنموية للمدينة. 
 توصيل مياه الشرب للمواطنين وحفر الآبار وتمديد شبكات المياه. 
  ف الصحيمعالجة مياه الصرف الصحي وتمديد شبكات الصر. 
 شق وتعبيد وصيانة الطرق وإنارة الشوارع. 
 تنظيم وتلزيم الأسواق وفحص ومراقبة الأغذية. 
  ي البحر  الإنقاذإنشاء الحدائق العامة وتشجير الشوارع والمحافظة على الشاطئ والقيام بأعمال. 
 إدارة المكتبات والحدائق والمتنزهات والمراكز الثقافية. 
 ماعية ورياضية للمواطنينتقديم خدمات ثقافية واجت. 
 .أعمال الطوارم لمواجهة الأزمات 

 
 : المراكز والمؤسسات التابعة لبلدية غزة:سابعاا

بالإضــــــــافة الــــــــى الخــــــــدمات التــــــــي تقــــــــدمها البلديــــــــة للمــــــــواطنين مــــــــن جمــــــــع وترحيــــــــل للنفايــــــــات 
ة والبنيـــــومعالجتهـــــا وحفـــــر آبـــــار الميـــــاه وتوصـــــيلها عبـــــر الشـــــبكات للمـــــواطنين، وتعبيـــــد وصـــــيانة الطـــــرق 

ــــــوم  ــــــه يتبــــــع لهــــــا عــــــدة مراكــــــز ومؤسســــــات تق التحتيــــــة وإنشــــــاء وصــــــيانة شــــــبكات الصــــــرف الصــــــحي فإن
 :(18/2/2022 ،الإلكترونيةالصفحة  غزة،بلدية )البلدية بإدارتها ماليًا وإداريًا وهي 

 .المكتبة العامة 
 .مركز رشاد الشوا الثقافي 
 .مركز الاطراف الصناعية 
 .مركز هولسد الثقافي 
 لفنون والحرف.قرية ا 
 .مركز حديقة إسعاد الطفولة 
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 ثامناا: الهيكل التنظيمي لبلدية غزة:

 
 الهيكل التنظيمي لبلدية غزة: (1.2شكل )
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 تاسعاا: أبرز إنجازات بلدية غزة في خطة الإصلاح الإداري:
 بلدية) يمن أبرز إنجازات بلدية غزة في خطة الإصلاح الإداري والمتعلقة متغيرات الدراسة ما يل

 :(17-13: 2021غزة، تقرير الإنجازات، 
 تطوير الهيكل الإداري: -1

ر تم تصميم هيكلية جديدة للبلدية؛ تضمند تقليص عدد المديرين العامين من عشرة مدراء لمدي
م بما عام واحد، وتقليص دوائر البلدية بمقدار النصف، يشمل توزيع المهام بين الدوائر والأقسا

 اعلية، وإعادة نمذجة قنوات الاتصال الرسمية.يحقق الكفاءة والف
 ومن أبرز المخرجات التي تحققد في سبيل تنفيذ الهيكلية المقترحة، ما يلي:

حيث تم إلحاق إدارة التنظيم والتخطية  استحداث وحدة التخطيط وتنمية الموارد: .أ
دينة الحضري لها، وذلك لضمان وجود جسم مركزي موحد، لمتابعة عمليات التخطية للم

سواء من ناحية المشاريع، أو التخطية الحضري والتنظيم، ويتضمن عمل هذه الوحدة 
متابعة تنفيذ الخطة التنموية والتشغيلية للبلدية، ضمن إطار موحد ومركزي واضح 

 المعالم.
لتكون دائرة تجمع جميع أذرع التحصيل في  استحداث دائرة التحصيل والتسهيلات: .ب

ات موحدة تهتم بتحسين العلاقة مع المواطنين، بجانب تحسين البلدية ضمن رؤية وتوجه
، إيرادات البلدية، كما تضمند الدائرة إنشاء قسم خاص بالتسهيلات المالية للمواطنين
 والذي يعمل على ابتكار حلول لتسهيل معاملات المواطنين وإتمامها بأبسة الإجراءات.

 ولوجياانطلاق لتعزيز استخدام التكن كنقطة استحداث مراكز المراقبة والتحكم عن بعد: .ج
 الحديثة في متابعة وتشغيل مرافق وخدمات البلدية بشكل إلكتروني وعن بعد.

احة حيث تمد مواءمة الدائرة من ناحية التصميم ليعزز ر  تطوير دائرة خدمات الجمهور: .د
ل تفعيالمواطن بجانب الاتصال الفعال مع الموظفين، أما من الناحية التشغيلية فقد تم 

نظام الشباك الواحد لتجديد الحرف، واختصار محطات المعاملات بما يشمل تبسية 
 إجراءات المعاملات، واستحداث محطة متخصصة بمتابعة المعاملات العالقة ومتابعتها.

د السي لمتابعة تنفيذ توجهات استحداث قسم المتابعة الفنية ضمن مكتب رئيس البلدية: .ه
 نفيذها من قبل الإدارات والدوائر المختصة.رئيت البلدية التقنية وت

لعمل عبر ض  دماء جديدة في الدائرة، وتطوير إجراءات ا تطوير دائرة الرقابة العامة: .و
 وتعزيز الدائرة بتصحيح الانحرافات عن الخطة المعتمدة.
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 تطبيق سياسة التدوير الإداري: -2

ح الإدارية، حيث تم من ، ضمن المسمياتوضع وتنفيذ خطة متدحرجة للتدوير الإداري  .أ
 فرص متساوية للموظفين، والكشف عن المواهب والقدرات والإبداعات والكوامن البشرية،
 خصوصًا المؤهلة منها. وكذلك القضاء على البيروقراطية ورتابة الأعمال التي تولدها
الوظائف التي يمكث فيها أصحابها فترة طويلة مثل الوظائف الإشرافية والإدارية 

 يادية.والق
 ضخ دماء جديدة وشابة لإدارة الجهات التالية: .ب

 .الإدارة العامة للتنظيم 
 .الإدارة العامة للحاسوب 
 .الإدارة العامة للمياه والصرف الصحي 
 .دائرة الرقابة العامة 
 .دائرة خدمات الجمهور 
 .دائرة التخطية الحضري 

 تنفيذ برامج بناء قدرات العاملين، بما يشمل: .ج
 مهور وفن تقديم الخدمة.التعامل مع الج 
  استخدام النظم المحوسبة للعاملين الميدانيين، حيث تم تطوير برمجيات تعمل

 على الأجهزة اللوحية تسهل العمل الميداني، وجمع البيانات بشكل آلي.
رامج بما يشمل تطوير النماذج وربطها بالوصف الوظيفي وب تطوير نظام تقييم العاملين، .د

 بناء القدرات.
 ة التضخم الوظيفي وفتح باب التقاعد المبكر:معالج -3

التضخم الوظيفي "أبرز ما يحد من قدرة البلدية على سداد رواتب العاملين فيها أو تحسين 
لى الخدمات المقدمة للمواطنين، حيث طورت البلدية نظام للتقاعد المبكر بشكل منهجي معتمد ع

ظام لية، ومن أبرز المخرجات المرحلية للندراسة لمقدرات البلدية وخدماتها، ورؤيتها المستقب
 المالي:
 دراسة الملفات الوظيفية للعاملين، والمرجعيات القانونية في التقاعد المبكر. -أ
ط وضع نظام موحد التعامل مع التقاعد المبكر، يتضمن آلية تحديد قيمة المكافأة الشرو  -ب

 التي يجب استيفاؤها للتقاعد المبكر.
 ات التقاعد المبكر.فتح الباب لاستقبال طلب -ت
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( مليون شيكل، وتخفيض للنفقات 4.9( موظف، بتكلفة )34تنفيذ التقاعد المبكر لـ ) -ث
 %(.32( مليون شيكل سنويًا، أي بعائد على الاستثمار قدره )1.58بقيمة )

تفعيل برنامج شركاء لتدريب وتشغيل الخريجين، والاعتماد عليه في الكثير من أعمال  -ج
 شهر فقة غير قابلة للتجديد(. 11غيل لمدة البلدية )تدريب وتش

 تطوير عقود مزودي الخدمات المختلفة للبلدية. -ح
 ( ألف شيكل شهريًا.120توفير ما يقارب من ) -خ

 
 

 المبحث خلاصة
 

، والأهــــــداف مفهــــــوم البلديـــــة، ورؤيــــــة بلديـــــة غــــــزة الاســـــتراتيجيةاســـــتعرض الباحــــــث خـــــلال هــــــذا المبحـــــث 
تـــــم توضـــــيح أهـــــم سياســـــة بلديـــــة غـــــزة، وتـــــم بيـــــان أهـــــم الخـــــدمات و ، بلديـــــة غـــــزةالتـــــي أنشـــــئد مـــــن أجلهـــــا 

م بتقــــديم تيــــة التــــي تقــــو مؤسســــات الخدماالمــــن أهــــم  ةتعتبــــر البلديــــ، لــــذا الأساســـية التــــي تقــــدمها بلديــــة غــــزة
أهــــــم المراكــــــز والمؤسســــــات التابعــــــة  ا عــــــنوتحــــــدث الباحــــــث أيضًــــــ ،المجتمــــــع الخــــــدمات الأساســــــية فــــــي

 ي للبلديــــة، وشــــرح أبــــرز إنجــــازات بلديــــة غــــزة فــــي خطــــة الإصــــلاحلبلديــــة غــــزة، وعــــرض الهيكــــل التنظيمــــ
 وعليه، سيتم تناول موضوع الدراسات السابقة إن شاء الله في الفصل التالي. .الإداري 
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 الفصل الثالث
 الدراســـات الســـابقة 
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 .تمهيد
: الدراســـات الســـابقة  المتغير المســـتقل )إعـــادة المتعلقـــة بـــأولًا

 (.الهيكلة التنظيمية

ــا: الدراســات  بــالمتغير التــابع )بنــاء قــدرات المتعلقــة الســابقة ثانيا

 (.العاملين

 .لتعقيب على الدراسات السابقةاثالثاا: 

 رابعاا: الفجوة البحثية.

 الخلاصة.
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 الفصل الثالث
 الدراســـات الســـابقة

 تمهيد:
ســـــــات الســــــابقة رافـــــــدًا أساســــــيًا مـــــــن روافـــــــد المعرفــــــة النظريـــــــة والعمليــــــة، وكـــــــذلك خبـــــــرات تمثــــــل الدرا 

ا وتجـــــارب البـــــاحثين الســـــابقين، والاطـــــلاع علـــــى أهـــــم إنجـــــازاتهم والنتـــــائج والتوصـــــيات التـــــي خلصـــــد لهـــــ
ــــة ومعلومــــات الباحــــث، ممــــا تســــاعده  ــــر فــــي إثــــراء معرف ــــي لهــــا الأثــــر الكبي ي فــــدراســــاتهم وبحــــوثهم، والت

ـــــا وشـــــمولًا، وتجنـــــب تكـــــوين خلف ـــــر عمقً ـــــة عـــــن موضـــــوع دراســـــته، وكـــــذلك إنجازهـــــا بشـــــكل أفضـــــل وأكث ي
 الأخطاء التي وقع بها الباحثون السابقون.

: المحور الأول ويعرض ماوه يينرئيس محورينفي  وقد استعرض الباحث أهم الدراسات السابقة
اسات عربية، ( در 10وعددها ) (التنظيميةإعادة الهيكلة فيها الدراسات السابقة المتعلقة بالمتغير المستقل )

ناء بابع )، أما المحور الثاني ويعرض فيها الدراسات السابقة المتعلقة بالمتغير الت( دراسات أجنبية7و )
لسابقة ، في حين تم ترتيب الدراسات ا( دراسات أجنبية7( دراسة عربية، و )11وعددها ) (قدرات العاملين

تام الأقدم، ويحتوي كل محور على العديد من العربية والأجنبية، وفي خ داخل كل محور من الأحدث إلى
 .لتعقيب على الدراسات السابقةهذا الفصل تم ا

 
: الدراسات السابقة   (.المتغير المستقل )إعادة الهيكلة التنظيميةالمتعلقة بأولًا

 :والمحلية الدراسات العربية-1
سي في ضوء عادة الهيكلة الإدارية على جودة التنظيم المؤسإثر ( بعنوان: أ2021دراسة )الفراج وقبيطري،  .1

 ا.المشروع الوطني للإصلاح الإداري: دراسة حالة في الأمانة العامة لرئاسة مجلس الوزراء نموذجا 

 الهدف

هدفت الدراسة إلى تحديد أثر إعادة 
الهيكلة الإدارية على جودة التنظيم 

المؤسساتي في الأمانة العامة لرئاسة 
 س الوزراء.مجل

 النتائج:
  اوجود موافقة بدرجة  من أفراد العينة حول كبيرة جدا

، حيث جاءت بوزن نسبي واقع إعادة الهيكلة الإدارية
(99.2)%. 

 أبعادذات دلًلة إحصائية بين  قويةعلاقة طردية  توجد 
ة الهيكلة الإدارية وجودة التنظيم المؤسساتي لدى عين

 أثر معنوي لأبعادد وجو  النتائج ، بينما أظهرتالبحث
 ي.إعادة الهيكلة الإدارية على جودة التنظيم المؤسسات

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

العاملين في الأمانة العامة لرئاسة  مجتمع الدراسة
 مجلس الوزراء في سوريا.

 عينة الدراسة
( 100عينة طبقية عشوائية عددها )

ا وموظفة.  موظفا
 التوصيات:

 ين طبيق برامج التدريب اللازمة بالنسبة للعاملين الذت
 الًستبانة. أداة الدراسة .تمت إعادة توزيعهم، بما يحقق كفاءة الأداء
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ان ي في ديو ( بعنوان: متطلبات إعادة الهيكلة التنظيمية كمدخل لتطوير الأداء المؤسس2020دراسة )حسونة،  .2
 الموظفين العام بقطاع غزة.

 الهدف

دراسة التعرف إلى متطلبات هدفت ال
إعادة الهيكلة التنظيمية كمدخل 

لتطوير الأداء المؤسسي في ديوان 
 الموظفين العام في قطاع غزة.

 النتائج:
  من أفراد العينة حول  كبيرةوجود موافقة بدرجة

، حيث جاءت بوزن متطلبات إعادة الهيكلة التنظيمية
 .%(70.66نسبي )

 دلًلة إحصائية بين علاقة طردية موجبة ذات  توجد
متطلبات إعادة الهيكلة التنظيمية وتطوير الأداء 

وجود تأثير مباشر  النتائج ، بينما أظهرتالمؤسسي
 متطلبات إعادة الهيكلة التنظيمية على تطوير بعادلأ

 الأداء المؤسسي.

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

 مجتمع الدراسة
ام في موظفي ديوان الموظفين الع

 قطاع غزة.

ا 92حصر شامل مكون من ) عينة الدراسة ( موظفا
 وموظفة.

 التوصيات:
 ة ضرورة اهتمام الديوان بأبعاد متطلبات إعادة الهيكل

 التنظيمية التكنولوجية بشكل عام، مع ضرورة التركيز
ما لعلى البعدين المتطلبات البشرية والتكنولوجية وذلك 

 ر الأداء.لهما من أهمية كبيرة في تطوي
 الًستبانة. أداة الدراسة

ماج وزارتي ( بعنوان: منظور استراتيجي لإعادة الهيكلة على وفق خيار اند2019دراسة )النعيمي والعزاوي،  .3
 التعليم العالي والبحث العلمي والعلوم والتكنولوجيا.

 الهدف

هدفت الدراسة إلى تحليل الهياكل 
التنظيمية لوزارتي التعليم العالي 

والبحث العلمي والعلوم والتكنولوجيا، 
 ووضع آلية مناسبة لإعادة الهيكلة.

 النتائج:
  من أفراد العينة حول  متوسطةوجود موافقة بدرجة

، حيث جاءت بوزن نسبي واقع إعادة الهيكلة
(42.99)%. 

 علاقة طردية موجبة ذات دلًلة إحصائية بين توجد 
إن عملية  حيث ،قرار الًندماج وعملية إعادة الهيكلة
 جالنتائ بينما أظهرت الهيكلة تتم وفق قرار الًندماج،

ة الًندماج على إعادة الهيكل بعادلأ عالي وجود تأثير
في وزارتي التعليم العالي والبحث العلمي والعلوم 

 والتكنولوجيا.

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

 مجتمع الدراسة
العالي العاملين في وزارتي التعليم 

والبحث العلمي والعلوم والتكنولوجيا 
 في العراق.

ا 68عينة عشوائية عددها ) عينة الدراسة ( موظفا
 وموظفة من كلتا الوزارتين.

 التوصيات:
  الإسراع في وضع الخطط والبرامج قبل بدء العمل

ع الفعلي بتنفيذ القرار لرسم خارطة الطريق لدى الجمي
 الًستبانة. أداة الدراسة احها وتحقيق أهدافها.حول عملية إعادة الهيكلة لنج

 فرجينيا ( بعنوان: محددات إعادة الهيكلة الإدارية لجامعة طنطا في ضوء خبرة جامعة2019دراسة )فارس،  .4
 بالولًيات المتحدة الأمريكية.
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 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى محددات 
إعادة الهيكلة الإدارية لجامعة طنطا 

جامعة فرجينيا  في ضوء خبرة
 بالولًيات المتحدة الأمريكية.

 النتائج:
  من أفراد العينة حول  متوسطةوجود موافقة بدرجة

، حيث جاءت بوزن نسبي واقع إعادة الهيكلة الإدارية
(40.52)%. 

  وضوح الهيكل التنظيمي للعاملين، ومناسبة الهيكل
 التنظيمي مع التطورات العالمية.

 حول أبعاد إعادة إحصائية دلًلة  فروق ذات لً توجد
 الهيكلة الإدارية لدى أعضاء هيئة التدريس تعزى إلى

 )النوع، وطبيعة الكلية(.

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

أعضاء هيئة التدريس بجامعة طنطا  مجتمع الدراسة
 في مصر.

 عينة الدراسة
( عضو 362عينة عشوائية عددها )

 هيئة تدريس.
 ت:التوصيا

  وضع هيكل تنظيمي يتناسب مع التطورات العالمية في
 الًستبانة والمقابلة الشخصية. أداة الدراسة ضوء الوظائف المستحدثة.

 ية.ربية السعود( بعنوان: دراسة استشرافية لإعادة هيكلة وزارة التعليم بالمملكة الع2019دراسة )البراهيم،  .5

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى مفهوم 
إعادة الهيكلة في التعليم، ومبررات 
إعادة هيكلة وزارة التعليم بالمملكة 
 العربية السعودية وأبعادها التنظيمية.

 النتائج:
  جوانب  من أفراد العينة متوسطةوجود موافقة بدرجة

 .%(72.2، حيث جاءت بوزن نسبي )إعادة الهيكلة
  ة ق دمت الدراسة أربعة سيناريوهات لإعادة هيكلة وزار

لتعليم وهي: المرجعي والإصلاحي، والعودة للماضي ا
 والمستقبلي.

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

الخبراء والقيادات وأعضاء هيئة  مجتمع الدراسة
 التدريس في مجال إدارة التعليم العام.

 التوصيات: ( مفردة.62عينة عشوائية من ) عينة الدراسة
 ن على عملية إعادة الهيكلة ضرورة استفادة القائمي

 Delphiالًستبانة، أسلوب دلفاي  أداة الدراسة من نتائج الدراسة وتبني السيناريو المستقبلي.
 لتقييم السيناريوهات.

حسين الأداء ( بعنوان: اعتماد استراتيجية إعادة الهيكلة التنظيمية كمدخل لت2017دراسة )أبو غنيم وفرج،  .6
 ي وزارة العمل والشؤون الًجتماعية.الوظيفي: دراسة حالة ف

 الهدف

هدفت الدراسة التحقق من العلاقة 
والأثر بين متغيرات البحث أي بين 
استراتيجية إعادة الهيكلة التنظيمية 
والأداء الوظيفي في وزارة العمل 

 والشؤون الًجتماعية.

 النتائج:
  من أفراد العينة حول  متوسطةوجود موافقة بدرجة

، حيث جاءت بوزن نسبي لهيكلةواقع إعادة ا
(64.4)%. 

 علاقة طردية موجبة ذات دلًلة إحصائية بين توجد 
 ، بينما أظهرتإعادة الهيكلة التنظيمية والأداء الوظيفي

إعادة الهيكلة التنظيمية  بعادلأوجود تأثير  النتائج
المنهج 
 لمنهج الوصفي التحليلي.ا المستخدم
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 مجتمع الدراسة
العاملين في وزارة العمل والشؤون 

 الًجتماعية في العراق.
على الأداء الوظيفي في وزارة العمل والشؤون 

 الًجتماعية.
 التوصيات: ( مديراا.85عينة عشوائية عددها ) عينة الدراسة

 ل إجراء المزيد من الدراسات والبحوث، التي تهتم بمجا
إعادة الهيكلة التنظيمية في المنظمات الحكومية 

 يعها.العراقية جم
 الًستبانة. أداة الدراسة

نة عية لآراء عي( بعنوان: الًندماج وتأثيره في إعادة الهيكلة: دراسة استطلا2017دراسة )النعيمي والعزاوي،  .7
 من العاملين في وزارتي التعليم العالي والبحث العلمي والعلوم والتكنولوجيا.

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى أثر 
عادة الهيكلة في الًندماج على إ

وزارتي التعليم العالي والبحث العلمي 
 والعلوم والتكنولوجيا.

 النتائج:
  من أفراد العينة حول  متوسطةوجود موافقة بدرجة

، حيث جاءت بوزن نسبي واقع إعادة الهيكلة
(58.8)%. 

 علاقة طردية موجبة ذات دلًلة إحصائية بين توجد 
 وجود النتائج ت، بينما أظهر الًندماج وإعادة الهيكلة

ي الًندماج على إعادة الهيكلة في وزارت بعادلأتأثير 
 ا.التعليم العالي والبحث العلمي والعلوم والتكنولوجي

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

 مجتمع الدراسة
العاملين في وزارتي التعليم العالي 
والبحث العلمي والعلوم والتكنولوجيا 

 في العراق.

ا 68عينة عشوائية عددها ) ينة الدراسةع ( موظفا
 وموظفة من كلتا الوزارتين.

 التوصيات:
  ضرورة القيام بتقليل المستويات الهرمية التي تعد

 الًستبانة. أداة الدراسة العمل وتصعب إجراءات  والعمل على تسطيح الهياكل.
العمل في  يكلة على الرضا الوظيفي في بيئة( بعنوان: تأثير إعادة اله2016دراسة )عواد والشحات وأحمد،  .8

 الأجهزة الإدارية في مصر.

 الهدف
هدفت الدراسة التعرف إلى تأثير إعادة 
الهيكلة على الرضا الوظيفي في بيئة 
 العمل في الأجهزة الإدارية في مصر.

 النتائج:
  جوانب  من أفراد العينة متوسطةوجود موافقة بدرجة

 .%(48.83بوزن نسبي )، حيث جاءت إعادة الهيكلة
 أبعادذات دلًلة إحصائية بين  قويةعلاقة طردية  توجد 

، الهيكلة الإدارية والرضا الوظيفي لدى عينة البحث
أثر معنوي لأبعاد إعادة وجود  النتائج بينما أظهرت

 الهيكلة الإدارية على الرضا الوظيفي.

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

 العاملين في جامعة القاهرة. سةمجتمع الدرا

ا 377عينة عشوائية عددها ) عينة الدراسة ( موظفا
 وموظفة.

 التوصيات:
 إعداد دراسة مسبقة مفصلة عن إمكانية إعادة الهيكلة 

 الًستبانة. أداة الدراسة ودراسة جدوى  شاملة قبل عملية إعادة الهيكلة.
توازن: اتيجي المعادة الهيكلة التنظيمية في تفعيل الأداء الًستر ( بعنوان: أثر أبعاد إ2016دراسة )الحسيني،  .9

 دراسة تطبيقية على قطاع الًتصالًت الخلوية المصرية.
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 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى أثر أبعاد 
إعادة الهيكلة التنظيمية في تفعيل 
الأداء الًستراتيجي المتوازن في قطاع 

 الًتصالًت الخلوية المصرية.

 النتائج:
  جوانب  من أفراد العينة متوسطةوجود موافقة بدرجة

، حيث جاءت بوزن نسبي إعادة الهيكلة التنظيمية
(67)%. 

 أبعادذات دلًلة إحصائية بين  قويةعلاقة طردية  توجد 
ي إعادة الهيكلة التنظيمية وتفعيل الأداء الًستراتيج

 وجود النتائج ، بينما أظهرتالمتوازن لدى عينة البحث
يل وي لأبعاد إعادة الهيكلة التنظيمية على تفعأثر معن

 الأداء الًستراتيجي المتوازن.

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

 العاملين في قطاع الًتصالًت الخلوية. مجتمع الدراسة

ا.384عينة عشوائية عددها ) عينة الدراسة  التوصيات: ( فردا
 مح بديمقراطية ضرورة تبني الشركات هيكل تنظيمي يس

 الًستبانة. أداة الدراسة العلاقات وتشجيع الًتصالًت والمشاركة.

 ي.مان المال( بعنوان: استراتيجية إعادة الهيكلة وأثرها على الأداء الوظيفي في سوق ع2016دراسة )راشد،  .10

 الهدف
هدفت الدراسة التعرف إلى أثر 
استراتيجية إعادة الهيكلة على الأداء 

 ي سوق عمان المالي.الوظيفي ف

 النتائج:
 أبعادذات دلًلة إحصائية بين  قويةعلاقة طردية  توجد 

 ما، بينإعادة الهيكلة والأداء الوظيفي لدى عينة البحث
ة أثر معنوي لأبعاد إعادة الهيكلوجود  النتائج أظهرت

 على الأداء الوظيفي.
  تبين أن متغيرات إعادة الهيكلة من أهم الأسس في

ئة الأداء والعمل على استقرار متطلبات البيرفع كفاءة 
 الوظيفية.

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

العاملين في سوق عمان المالي  مجتمع الدراسة
 بالمملكة الأردنية الهاشمية.

( 263حصر شامل بلغ عدد العاملين ) عينة الدراسة
ا وموظفة.  موظفا

 التوصيات:
 ان المالي تطبيق اللامركزية يجب على إدارة سوق عم

 الًستبانة. أداة الدراسة في اتخاذ القرار، وتوزيع السلطات بشكل متوازن.
 

 الدراسات الأجنبية:-2
مية بعنوان: آثار إعادة الهيكلة التنظي (Maciel, Giannini, Costa Sa, & Sznelwar, 2021(دراسة  .1

 على صحة سائقي سيارات الإسعاف من مستشفى جامعي.
Impacts of organizational restructuring on the health of ambulance drivers from a 

university hospital. 

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى آثار إعادة 
الهيكلة التنظيمية على صحة سائقي 
سيارات الإسعاف في المستشفى 

 الجامعي لمدينة ساو باولو البرازيلية.

 النتائج:
 لعمل الموصوف للسائقين على مهمة قيادة يقتصر ا

سيارة إسعاف، بينما يشمل عملهم الحقيقي العناية 
 والًهتمام باحتياجات المريض والمهنيين الآخرين.
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المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي المستخدم

   بعد إعادة الهيكلة ومركزية قطاع النقل، توق
السائقون عن الشعور بأنهم جزء من فريق المهنيين 

 كة".الصحيين وبدأوا يشعرون بأنهم "خدمة مشتر 
سائق سيارات الإسعاف في المستشفى  مجتمع الدراسة

 الجامعي.

مديري وقادة وسائقي النقل  عينة الدراسة
 بالمستشفى.

 التوصيات:
  ينبغي مشاركة سائقي الإسعاف في إعادة الهيكلة

التنظيمية لما ل  من أثر إيجابي على جانب الصحة 
 الملاحظة والمقابلة. أداة الدراسة فسية لهم وانعكاس  الإيجابي على الأداء.الن

ة على بعنوان: أثر إعادة الهيكلة التنظيمية والقياد( (Sasongko and Puspitaningtyas, 2018دراسة  .2
 أداء الموظفين في منطقة ميجان الفرعية، مقاطعة بروبولينجو، أندونيسيا.

The Effect of Organizational Restructuring and Leadership on The Performance of 

Employees in Mayangan Sub-District ،Probolinggo, Indonesia. 

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى أثر إعادة 
الهيكلة التنظيمية والقيادة على أداء 
الموظفين في منطقة ميجان الفرعية 

 يسية.في مقاطعة بروبولينجو الأندون

 النتائج:
  واقع من أفراد العينة حول  كبيرةوجود موافقة بدرجة

، حيث جاءت بوزن نسبي إعادة الهيكلة التنظيمية
(78.5)%. 

 ر أثيأن إعادة الهيكلة التنظيمية والقيادة جزئياا لها ت
 كبير على أداء الموظف.

  قت تؤثر إعادة الهيكلة التنظيمية والقيادة في نفس الو
 ظفين.على أداء المو 

المنهج 
 المستخدم

 المنهج الوصفي التحليلي.

الموظفون في إحدى المنظمات في  مجتمع الدراسة
 منطقة ميجان الفرعية.

 التوصيات: ( مفردة.79عينة عشوائية عددها ) عينة الدراسة
  العمل على تفعيل استخدام عملية إعادة الهيكلة

اء التنظيمية والقيادة بما ينعكس إيجاباا على أد
 الموظفين في المنظمة.

 الًستبانة. أداة الدراسة

ع ظفين في فر بعنوان: أثر إعادة الهيكلة التنظيمية وقبول التغيير على تحفيز المو ( (Fleming, 2017دراسة  .3
 جامعة والدن في منطقة الكاريبي.

The Effects of Organizational Restructuring and Acceptance of Change on Employees 

'Motivation in the Walden University branch in the Caribbean. 

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى أثر إعادة 
الهيكلة التنظيمية وقبول التغيير على 
سلوك موظفي الجامعة، وبيان أثره 
 على الحوافز المقدمة للموظفين.

 النتائج:
 ين لم تقدم إدارة الجامعة حوافز مناسبة للموظف

لتشجيعهم على احتضان التغيير أو حتى التفكير في 
 . احتضان 

  إن تكوين فهم أفضل لتحديات عملية إعادة الهيكلة
من قبل الإدارة، يمكن أن يخلق جواا يمكن من خلال  

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. دمالمستخ



 
 

58 
 
 

 مجتمع الدراسة
جميع الموظفين في جامعة والدن في 

 منطقة الكاريبي. 
للموظفين أن يروا أنفسهم مشاركين في عملية التغيير 

 باعتبارها آثاراا على التغيير الًجتماعي.

ا 130عينة عشوائية عددها ) عينة الدراسة ( موظفا
 وموظفة.

 التوصيات:
  ،تشجيع الموظفين على التواصل الفعال والمشاركة

 الًستبانة والمقابلة. اسةأداة الدر  والعمل على تحفيز الموظفين على تبني التغيير.
ناعات بعنوان: أثر التغيير التكنولوجي كوسيط في تحديد كفاءة الموظفين في ص( (Heromi, 2016دراسة  .4

 مختارة في كوتشينج، ساراواك: نمذجة المعادلة الهيكلية.
The Impact of Technological Change as Mediator on Profiling Employee Competency in 

Selected Industries in Kuching, Sarawak: A Structural Equation Modeling Approach. 

 الهدف

هدفت الدراسة إلى تحديد العوامل التي 
تؤثر على كفاءة الموظفين، وتحديد 
الصناعات المختارة في كوتشينغ، 

 وساراواك الماليزية.

 النتائج:
 تنظيمية يوجد أثر إيجابي للعمل الجماعي والثقافة ال

 وإدارة التغيير على كفاءة الموظف.
 في تبين وجود أثاراا إيجابية مثل تحسين عملية الكفاءة 

الإعداد التنظيمي، وتحسين السياسة وخطة العمل ذات 
الصلة فيما يتعلق بممارسات الموارد البشرية على 

 الكفاءة.

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

املين في بعض الصناعات المختارة الع مجتمع الدراسة
 في كوتشينغ، وساراواك الماليزية. 

( 302عينة عشوائية بسيطة عددها ) عينة الدراسة
 مبحوثاا.

 التوصيات:
  ،تحسين عملية الكفاءة الفنية في الإعداد التنظيمي

 الًستبانة. أداة الدراسة .وتحسين السياسة وخطة العمل ذات الصلة بالعاملين
الة البنك بعنوان: تأثير إعادة الهيكلة التنظيمية على أداء الشركة: ح( (Harwood, et al., 2016 دراسة .5

 الوطني الكيني.
Effects of Organizational Restructuring on Firm Performance: A Case of National Bank 

of Kenya. 

 الهدف
هدفت الدراسة التعرف إلى أثر إعادة 

مية على أداء البنك الهيكلة التنظي
 الوطني الكيني.

 النتائج:
 إعادة  ذات دلًلة إحصائية بين علاقة طردية توجد

الهيكلة التنظيمية وأداء البنك الوطني الكيني من 
 وجهة نظر الموظفين.

 اء تأثير لأبعاد إعادة الهيكلة التنظيمية على أد يوجد
 البنك الوطني الكيني من وجهة نظر الموظفين.

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. لمستخدما

جميع العاملين في البنك الوطني في  مجتمع الدراسة
 كينيا.

( 72عينة طبقية عشوائية عددها ) عينة الدراسة
ا وموظفة.  موظفا

 التوصيات:
 ك، وعدم نضمان ثبات عدد الموظفين الفاعلين في الب

زيادة العدد دون غرض، على أن تتناسب مهارات 
 الًستبانة. أداة الدراسة موظفين مع المتطلبات التشغيلية.وقدرات ال
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ا ق إفريقيبعنوان: تأثير إعادة الهيكلة على أداء الشركة: دراسة حالة لمصانع شر (Mokaya, 2016(دراسة  .6
 المحدودة.

The Effect of Corporate Restructuring on Company Performance: A Case study of East 

African Breweries Limited. 

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى تأثير إعادة 
الهيكلة على أداء مصانع شرق 
إفريقيا المحدودة، وتأثيرها على قيمة 
المساهمين، وكي  تؤثر إعادة الهيكلة 
على حوافز العاملين؟ وإلى أي مدى 

 تؤثر على كفاءة أداء المنظمة؟

 النتائج:
  واقع أفراد العينة حول من  كبيرةوجود موافقة بدرجة

، حيث جاءت بوزن نسبي إعادة الهيكلة التنظيمية
(80.26)%. 

  تمت إعادة الهيكلة داخل المنظمة بهدف تحسين
الوضع التنافسي للمنظمة الذي تم تحقيق ، حيث كانت 

 الشركة مدفوعة بالمنافسة العالية.
  أحدثت عملية إعادة الهيكلة تغيير كبير في نموذج

ة، وتتم إعادة الهيكلة لتمكين الشركات أعمال الشرك
 في التركيز على نقاط القوة الأساسية. 

المنهج 
 المستخدم

 المنهج الوصفي التحليلي.

العاملين في قسم الموارد البشرية في  مجتمع الدراسة
 مصانع شرق إفريقيا المحدودة.

عينة عشوائية طبقية مكون  من  عينة الدراسة
ا وموظفة270)  .( موظفا

 التوصيات:
 أن تقوم الإدارة بإعادة هيكلة عملياتها للقضاء على 

 الًستبانة. أداة الدراسة ية.أنشطتها الفاشلة، وللعمل على زيادة قدرتها التنافس
 بعنوان: المحددات الهيكلية للفعالية التنظيمية. (Basel and Dogerlioglu, 2014(دراسة  .7

Structural Determinants of Organizational Effectiveness. 

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى وظيفة 
الهيكل التنظيمي لزيادة الفعالية 
التنظيمية من خلال التركيز على 
البرمجيات في المنظمات الصناعية 
التركية، والمتغيرات الهيكلية التي 

 اعتمدت عليها.

 النتائج:
 ة أن إضفاء الطابع الرسمي والتخصص يزيد من الفعالي

 التنظيمية.
 ية.إن زيادة الحجم التنظيمي يقلل من الفعالية التنظيم 
  قد يؤدي وجود الأولويات الصحيحة عند التحكم في

القضايا الهيكلية إلى تحقيق مستويات أعلى من 
المنهج  الفعالية التنظيمية.

 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

 رمجيات.العاملين في قطاع شركات الب مجتمع الدراسة

( شركة 120عينة عشوائية عددها ) عينة الدراسة
 برمجيات تركية.

 التوصيات:
  يجب على شركات البرمجيات أن تبقى على نطاقات

 صغيرة في حجمها التنظيمي مع زيادة أدائها التنظيمي
 الًستبانة. أداة الدراسة بمساعدة التخصص وإضفاء الطابع الرسمي.
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 ابقة المتعلقة بالمتغير التابع )بناء قدرات العاملين(.ثانياا: الدراسات الس
 الدراسات العربية: .1
ظمة لين في المن( بعنوان: دور القيادة الًستراتيجية في بناء الكفاءات الوظيفية للعام2021، إبراهيمدراسة ) .2

 دراسة ميدانية.

 الهدف

هدفت الدراسة إلى قياس دور القيادة 
ت الًستراتيجية في بناء الكفاءا

الوظيفية للعاملين بالشركات التابعة 
 لشركة القابضة للأدوية المصرية.

 النتائج:
  توجد علاقات معنوية ذات دلًلة إحصائية بين تحديد

 لينالتوج  الًستراتيجي وبناء الجدارات الوظيفية للعام
 بشركات محل الدراسة.

 توجد علاقات معنوية ذات دلًلة إحصائية بين استغلال 
ن مواهب وبناء الجدارات الوظيفية للعامليالقدرات وال

 بشركات محل الدراسة.
 ناءيوجد أثر معنوي لأبعاد القيادة الًستراتيجية على ب 

 الكفاءات الوظيفية للعاملين.

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

( شركات التابعة 11العاملين في ) مجتمع الدراسة
 لشركة القابضة للأدوية في مصر.

( 384عينة طبقية عشوائية عددها ) عينة الدراسة
ا وموظفة من )  ( شركات.3موظفا

 التوصيات:
  وضع نظام للحوافز وكذلك نظام للجزاءات المهنية

مرتبط بمستوى الكفاءات الوظيفية والأساسية 
 الًستبانة. أداة الدراسة .للعاملين

د البشرية ور القيادات الأكاديمية في تنمية الموار ( بعنوان: تصور مقترح لتفعيل د2021دراسة )القرني،  .3
 بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية.

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى دور 
القيادات الأكاديمية في تنمية الموارد 
البشرية بجامعة الإمام محمد بن 

 سعود الإسلامية.

 النتائج:
  مستوى  من أفراد العينة حول كبيرةوجود موافقة بدرجة 

، حيث جاءت بوزن نسبي تنمية الموارد البشرية
(77.4)%. 

 حول واقع دور دلًلة إحصائية  فروق ذات لً توجد
 معةالقيادات الأكاديمية في تنمية الموارد البشرية بجا

الإمام محمد بن سعود الإسلامية تعزى إلى )الرتبة 
 الأكاديمية، التخصص، سنوات الخدمة(.

المنهج 
 المستخدم

 نهج الوصفي التحليلي.الم

 مجتمع الدراسة
القيادات الأكاديمية في جامعة الإمام 
 محمد بن سعود الإسلامية بالسعودية.

ا 134عينة عشوائية عددها ) عينة الدراسة ( قائدا
 أكاديمياا.

 التوصيات:
 ة ضرورة إعادة النظر في البرامج التدريبية والتأهيلي

لتنسيق مع مؤسسات والمناهج الحالية في الجامعات با
 الًستبانة. أداة الدراسة الأعمال والقطاع الخاص.

 لية.( بعنوان: المهارات التخطيطية كآلية لبناء قدرات العاملين بالوحدات المح2020دراسة )صبره،  .4
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 الهدف
هدفت الدراسة التعرف إلى تحديد دور 
المهارات التخطيطية في بناء قدرات 

 ة في مصر.العاملين بالوحدات المحلي

 النتائج:
  مستوى من أفراد العينة حول  قليلةوجود موافقة بدرجة 

، حيث جاءت بوزن نسبي بناء قدرات العاملين
(34.4)%. 

 المهارات علاقة طردية ذات دلًلة إحصائية بين  توجد
التخطيطية وبناء قدرات العاملين بالوحدات المحلية 

، يةمعلوماتالمتمثلة في )القدرات التنسيقية، القدرات ال
 يذية،تنفالقدرات التمويلية، القدرات التدريبية، القدرات ال

 القدرات التخطيطية، القدرة على الحوار المجتمعي(.

المنهج 
 منهج المسح الًجتماعي. المستخدم

العاملين بالوحدات المحلية بمركز  مجتمع الدراسة
 منفلوط والقرى التابعة ل  في مصر.

 عينة الدراسة
( 490عشوائية مكونة من )عينة 

ا وموظفة.  موظفا
 التوصيات:

  العمل على بناء وتنمية القدرات اللازمة للعاملين
 الًستبانة. أداة الدراسة بالوحدات المحلية من خلال الًهتمام بجميع القدرات.

: رد البشريةوا( بعنوان: دور العدالة التنظيمية المدركة في تعزيز قدرات الم2020دراسة )الدليمي وحاشوش،  .5
 بحث تحليلي لآراء عينة من موظفي رئاسة صحة بابل.

 الهدف
هدفت الدراسة التعرف إلى دور العدالة 
التنظيمية المدركة في تعزيز قدرات 

 الموارد البشرية في رئاسة صحة بابل.

 النتائج:
  من أفراد العينة حول  متوسطةوجود موافقة بدرجة

ث جاءت بوزن نسبي ، حيبناء قدرات الموارد البشرية
(64.8)%. 

 علاقة طردية موجبة ذات دلًلة إحصائية بين توجد 
العدالة التنظيمية المدركة وتعزيز قدرات الموارد 

 ادبعلأ عالي وجود تأثير النتائج بينما أظهرت البشرية،
 ة.العدالة التنظيمية على تعزيز قدرات الموارد البشري

المنهج 
 ليلي.المنهج الوصفي التح المستخدم

العاملين في رئاسة صحة بابل في  مجتمع الدراسة
 العراق.

 عينة الدراسة
ا 225عينة عشوائية عددها ) ( موظفا

 وموظفة.
 التوصيات:

 ضرورة قيام رئاسة صحة بابل بتعزيز أداء أعمالها من 
ات خلال العدالة التوزيعية في توزيع المهام والمسؤولي

 ستبانة.الً أداة الدراسة بين العاملين.

ين ( بعنوان: متطلبات بناء القدرات المؤسسية لتحسين الأداء المهني للأخصائي2019دراسة )غنيم،  .6
 الًجتماعيين بالجمعيات الأهلية.

 الهدف

هدفت الدراسة إلى تحديد متطلبات 
بناء القدرات المؤسسية لتحسين الأداء 

المهني للأخصائيين الًجتماعيين 
 بالجمعيات الأهلية.

 تائج:الن
  من أفراد العينة حول  متوسطةوجود موافقة بدرجة

، حيث جاءت بوزن متطلبات بناء القدرات البشرية
 .%(44.8نسبي )

 حول أبعاد دلًلة إحصائية  فروق ذات لً توجد
متطلبات بناء القدرات المؤسسية لدى الأخصائيين 

المنهج 
 المستخدم

 المنهج الوصفي التحليلي.
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الأخصائيين الًجتماعيين بالجمعيات  مجتمع الدراسة
 الأهلية في مصر.

الًجتماعيين تعزى إلى )النوع، العمر، المسمى 
علمي، سنوات الخدمة في مجال الوظيفي، المؤهل ال

 العمل(.

ا 158عينة عشوائية عددها ) عينة الدراسة ( موظفا
 وموظفة.

 التوصيات:
  ضرورة تدريب الكوادر البشرية، والعمل على بناء

 الًستبانة. أداة الدراسة ات البشرية، وإعداد دراسات وبحوث.القدر 
 يق التنمية( بعنوان: متطلبات بناء قدرات العاملين بقطاع الأعمال العام كمدخل لتحق2019دراسة )السيد،  .7

 المستدامة.

 الهدف

هدفت الدراسة إلى تحديد متطلبات 
بناء قدرات العاملين بقطاع الأعمال 

يق التنمية العام كمدخل لتحق
المستدامة، وذلك من خلال تحديد 
المتطلبات )المعرفية، المهارية، 
 القيمية، التدريبية، الإدارية(.

 النتائج:
  من أفراد العينة حول  متوسطةوجود موافقة بدرجة

، حيث جاءت بوزن متطلبات بناء القدرات البشرية
 .%(55.8نسبي )

  زن نسبي جاء في الترتيب الأول المتطلبات القيمية بو
%(، يليها المتطلبات المهارية بوزن نسبي 93.8)
%(، يليها المتطلبات التدريبية بوزن نسبي 51.4)
%(، يليها المتطلبات المعرفية بوزم نسبي 48.3)
(42.2.)% 

 ذات دلًلة إحصائية بين إيجابية علاقة طردية  توجد
متطلبات القدرات للعاملين بقطاع الأعمال العام 

 المستدامة. وتحقيق التنمية

المنهج 
 المستخدم

 المنهج الوصفي التحليلي.

العاملين بقطاع الأعمال العام في  مجتمع الدراسة
 مصر.

ا 235عينة عشوائية عددها ) عينة الدراسة ( موظفا
 وموظفة.

 التوصيات:
  بالمهارات  الكوادر البشرية تنمية وتطويرضرورة

 الًستبانة. أداة الدراسة لمستدامة.المختلفة بما ينعكس إيجاباا على التنمية ا
راسة دالبشرية:  ( بعنوان: أثر سياسة الدوران الوظيفي في بناء القدرات المحورية للموارد2018دراسة )التزه،  .8

 حالة مستشفى القلمون الحكومي.

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى أثر سياسة 
الدوران الوظيفي في بناء القدرات 

د البشرية في المحورية للموار 
 مستشفى القلمون الحكومي.

 النتائج:
  على  من أفراد العينة متوسطةوجود موافقة بدرجة

، حيث جاءت بوزن نسبي تنويع المهارات المعرفية
(84.4)%. 

  على  من أفراد العينة متوسطةوجود موافقة بدرجة
، حيث جاءت بوزن نسبي تنويع المهارات الإنسانية

(85.4)%. 
 سياسة دوران العمل على بناء  بعادلأ تأثير يوجد

 القدرات الموارد البشرية.

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

جميع الطاقم التمريضي في مستشفى  مجتمع الدراسة
 القلمون الحكومي بسوريا.
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 عينة الدراسة
حصر شامل للعاملين البالغ عددهم 

 ( عامل.200)
 التوصيات:

 قم سانية والتنوع في اكتسابها لطاتعزيز المهارات الإن
التمريض من خلال عملية الدوران الوظيفي؛ 

 الًستبانة. أداة الدراسة لضرورتها في التعامل مع الآخرين.

ين راد العامل( بعنوان: علاقة خصائص التدريب المنظم في موقع العمل وبناء قدرات الأف2018دراسة )الزعبي،  .9
 الأردن. -دملاجفي مجال الصناعة: حالة مصنع 

 الهدف

هدفت الدراسة لًختبار العلاقة بين 
خصائص التدريب المنظم في مواقع 
 العمل وبناء قدرات الأفراد العاملين في

 مصنع دملاج في عمان.

 النتائج:
  ل من أفراد العينة حو متوسطةوجود موافقة بدرجة

، حيث جاءت بوزن نسبي بناء قدرات العاملين
(78.24)%. 

 ة طردية موجبة ذات دلًلة إحصائية بينعلاق توجد 
خصائص التدريب المنظم في مواقع العمل وبناء قدرات 

 الأفراد العاملين في مجال الصناعة الأردنية.
 حول أبعاد بناء دلًلة إحصائية  فروق ذات لً توجد

 قدرات العاملين تعزى إلى )النوع(.
 حول أبعاد بناء قدراتدلًلة إحصائية  فروق ذات توجد 

 لعاملين تعزى إلى )العمر، المسمى الوظيفي، المؤهلا
 العلمي، سنوات الخدمة في مجال العمل(.

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

جميع العاملين في مصنع دملاج في  مجتمع الدراسة
 العاصمة الأردنية عمان.

ا.150عينة عشوائية عددها ) عينة الدراسة  التوصيات: ( موظفا
 ل راء المزيد من الدراسات والبحوث، التي تهتم بمجاإج

إعادة الهيكلة التنظيمية في المنظمات الحكومية 
 العراقية جميعها.

 الًستبانة. أداة الدراسة

 لًستراتيجية( بعنوان: دور القيادة بالقيم في تعزيز قدرات الموارد البشرية ا2017دراسة )الأسدي وطالب،  .10
 ينة من موظفي الشركة العامة للتجهيزات الزراعية.دراسة تحليلية لآراء ع

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى دور القيادة 
 بالقيم في تعزيز قدرات الموارد البشرية

الًستراتيجية في الشركة العامة 
 للتجهيزات الزراعية.

 النتائج:
  مستوى من أفراد العينة حول  كبيرةوجود موافقة بدرجة 

ن ، حيث جاءت بوزية الًستراتيجيةقدرات الموارد البشر 
 .%(77.2نسبي )

 علاقة طردية موجبة ذات دلًلة إحصائية بين توجد 
القيادة بالقيم وتعزيز قدرات الموارد البشرية 

 ادبعلأوجود تأثير  النتائج ، بينما أظهرتالًستراتيجية
القيادة بالقيم على قدرات الموارد البشرية 

 الًستراتيجية.

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. مالمستخد

العاملين في الشركة العامة للتجهيزات  مجتمع الدراسة
 الزراعية بالعراق.
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 عينة الدراسة
ا 82عينة عشوائية عددها ) ( موظفا

 وموظفة.
 التوصيات:

  ادخال العاملين والإدارات بدورات تدريبية حول
 الًستبانة والمقابلة. داة الدراسةأ .أخلاقيات وسلوكيات العمل الأخلاقي ودورها وأهميتها

اسة لخدمية: در ا( بعنوان: دور تنمية قدرات الموارد البشرية في زيادة كفاءة العمليات 2017دراسة )السلاقي،  .11
 ميدانية على شركات التأمين الليبية.

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى دور تنمية 
قدرات الموارد البشرية في زيادة كفاءة 

ت الخدمية في شركات التأمين العمليا
 الليبية.

 النتائج:
  حول مستوى  من أفراد العينة كبيرةوجود موافقة بدرجة 

، حيث جاءت بوزن نسبي تنمية قدرات الموارد البشرية
(72.85)%. 

 أبعادذات دلًلة إحصائية بين  قويةعلاقة طردية  توجد 
ت تنمية قدرات الموارد البشرية وزيادة كفاءة العمليا

وجود  النتائج ، بينما أظهرتدمية لدى عينة البحثالخ
 أثر معنوي لأبعاد تنمية قدرات الموارد البشرية على

 زيادة كفاءة العمليات الخدمية.

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

المديرين والعاملين في شركات التأمين  مجتمع الدراسة
 الليبية وكذلك العملاء لهذه الشركات.

( 279عينة عشوائية طبقية عددها ) عينة الدراسة
ا وموظفة.  موظفا

 التوصيات:
  يتعين على إدارات شركات التأمين الًهتمام بتنمية

قدرات الموارد البشرية وذلك بتوفير أحدث الأساليب 
 الًستبانة. أداة الدراسة اللازمة لذلك.

منظمات رد البشرية ودوره في تطوير أنموذج ال( بعنوان: بناء قدرات الموا2016دراسة )فرعون وآخرون،  .12
 كورك(. –أسياسل  –الذكية بحث تطبيقي في شركات الًتصالًت المتنقلة في العراق )زين العراق 

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى العلاقة بين 
بناء قدرات الموارد البشرية وتطوير 
المنظمات الذكية بحث تطبيقي في 

 قلة في العراق.شركات الًتصالًت المتن

 النتائج:
 ناءتولي شركات الًتصالًت المتنقلة اهتماماا كبيراا بب 

قدرات الموارد البشرية، بوصفها وسائل مهمة لنقل 
المهارات والمعرفة التي تعزز من تطور انموذج 

 المنظمات الذكية.
 أبعادذات دلًلة إحصائية بين  قويةعلاقة طردية  توجد 

ة ية وتطوير المنظمات الذكيبناء قدرات الموارد البشر 
 في شركات الًتصالًت المتنقلة في العراق.

المنهج 
 المستخدم

 المنهج الوصفي التحليلي.

 مجتمع الدراسة
العاملين في شركات الًتصالًت 
 –المتنقلة في العراق )زين العراق 

 كورك(.. –أسياسل 
ا.308عينة عشوائية عددها ) عينة الدراسة  التوصيات: ( فردا

  وضع الخطط والبرامج المستقبلية لتفعيل دور بناء
 الًستبانة. أداة الدراسة قدرات الموارد البشرية في تطوير المنظمات الذكية.
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 الدراسات الأجنبية: .2
بعنوان: استدامة الأعمال  (Hernita, Surya, Perwira, Abubaker, and Idris, 2021(دراسة  .1

دينة ة في مالبشرية على أساس زيادة إنتاجية الشركات الصغيرة والمتوسطالًقتصادية وتعزيز قدرة الموارد 
 ماكاسار، إندونيسيا.

Economic Business Sustainability and Strengthening Human Resource Capacity Based 

on Increasing the Productivity of Small and Medium Enterprises (SMEs) in Makassar 

City, Indonesia. 

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى تعزيز قدرة 
الموارد البشرية في المؤسسات 

الصغيرة والمتوسطة للعمل كمحدد 
لزيادة إنتاجية المؤسسات واستيعاب 

 العمالة.

 النتائج:
 أن تعزيز قدرات الموارد البشرية، إلى جانب استخدام 

التكنولوجيا، وتنوع الأعمال، كان لهما مساهمة 
جابية في زيادة إنتاجية المؤسسات الصغيرة إي

 والمتوسطة. 
 ،إن تعزيز قدرة الموارد البشرية، وإنتاجية الأعمال 

ت واستخدام التكنولوجيا، وتنويع الأعمال في نفس الوق
 ل  علاقة إيجابية وهامة باستدامة المؤسسات الصغيرة

 %(.72.3بمعامل تحديد بنسبة ) والمتوسطة

المنهج 
 لمنهج الوصفي التحليليا المستخدم

الشركات الصغيرة والمتوسطة العاملين  مجتمع الدراسة
 ، إندونيسيا.في مدينة ماكاسار

تم إجراء عدد من المقابلات مع  عينة الدراسة
 العاملين في الشركات المبحوثة.

 التوصيات:
  تعزيز قدرة الموارد البشرية، وزيادة إنتاجيةضرورة 

كنولوجيا، وتنويع الأعمال الأعمال، واستخدام الت
 الملاحظة والمقابلة والوثائق. أداة الدراسة .استدامة الشركات الصغيرة والمتوسطة في للمساهمة

وارد بعنوان: تعزيز المشاركة في العمل من خلال ممارسات الم( (Goyal and Patwardhan, 2021دراسة  .2
 البشرية عالية الأداء.

Strengthening work engagement through high-performance human resource practices. 

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى العلاقة بين 
ممارسات الموارد البشرية الفردية 
عالية الأداء ومشاركة العمل بين 
 الموظفين في صناعة الخدمات.

 النتائج:
 ة عندما تقوم المنظمة بتطبيق ممارسات الموارد البشري

الية الأداء، فمن المرجح أن تكون هناك الفردية ع
 زيادة في مشاركة الموظفين في تلك المنظمة.

 تشير النتائج إلى أن تنفيذ حزم من ممارسات الموارد 
 التدريب المكثفالفردية عالية الأداء مثل:  البشرية

والًختيار الحساس والتعويضات التحفيزية والمشاركة 
وظفين يشعرون والتواصل والأمن الوظيفي يجعل الم

 .بمزيد من النشاط والحماس والتركيز تجاه عملهم

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

الموظفين في صناعة الخدمات في  مجتمع الدراسة
 الهند.

ا.234عينة عشوائية عددها ) عينة الدراسة  التوصيات: ( موظفا
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 الًستبانة. أداة الدراسة
  ضرورة تركيز إدارة المنظمة على تعزيز ممارسة

 ارد البشرية التي تساعدها على إشراك المزيد منالمو 
 موظفيها.

تحسين تجربة الموظف في سلسلة بعنوان: ( (Paderna, Guiveses, Ong, and Tasi, 2020دراسة  .3
تشعبي في لحيز االبيع بالتجزئة متوسطة الحجم من خلال ممارسات إدارة الموارد البشرية عالية الجودة: هل الت

 الشركات العائلية يعدل العلاقة؟
Improving Employee Experience in a Medium-sized Retail Chain through Quality 

Human Resource Management Practices: Does Bifurcation Bias in Family Firms 

Moderate the Nexus? 

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى واقع 
إدارة الموارد البشرية عالية ممارسات 
هل التحيز التشعبي في ، وبيان الجودة

 .الشركات العائلية يعدل العلاقة

 النتائج:
  أن جودة معظم ممارسات إدارة الموارد البشرية في

وأن خبرة الموظف تم تقييمها لتكون  ،الشركة مرضية
ا من قبل أولئك الذين تم استطلاع آرائهم.  جيدة جدا

 .الدهشةمما لً يثير 
  تم الحكم على تحيز التشعب الذي يفضل الأسرة على

ا للمستجيبين.   الأفراد من خارج الأسرة وفقا
  تأثير معتدل لتحيز التشعب، مما يشير إلى أن  يوجد

فقط عندما يتم تقليل التحيز يمكن أن تؤدي فعالية 
ممارسات إدارة الموارد البشرية إلى تعزيز تجربة 

 الموظف. 

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. مستخدمال

الموظفين من سلسلة متاجر بيع  مجتمع الدراسة
 بالتجزئة متوسطة الحجم في الفلبين.

ا.235عينة عشوائية عددها ) عينة الدراسة  التوصيات: ( موظفا
  بتحديث ممارسات إدارة ضرورة قيام إدارة الشركات

لتشعب وكذلك تقليل تحيز ا ،الموارد البشرية المحددة
 من خلال تجنيد أفراد الأسرة على أساس الكفاءة.

 الًستبانة والمقابلة. أداة الدراسة

تحسين أداء الًبتكار من بعنوان: ( (Papa, Dezi, Gregori, Mueller,  and Miglietta, 2020دراسة  .4
 خلال اكتساب المعرفة: الدور الوسيط للاحتفاظ بالموظفين وممارسات إدارة الموارد البشرية.

Improving innovation performance through knowledge acquisition: The moderating 

role of employee retention and human resource management practices. 

 الهدف

آثار هدفت الدراسة التعرف إلى 
اكتساب المعرفة على أداء الًبتكار 
ة، والتأثير الوسيط لإدارة الموارد البشري
من حيث ممارسات إدارة الموارد 
 .البشرية والًحتفاظ بالموظفين

 النتائج:
  أن اكتساب المعرفة يؤثر بشكل إيجابي على أداء

ين ببشرية تعدل العلاقة الًبتكار وأن إدارة الموارد ال
 اكتساب المعرفة وأداء الًبتكار.

  أن الًحتفاظ بالموظفين يحسن تأثير اكتساب المعرفة
أن الًحتفاظ بالموظفين يزيد من ، و على أداء الًبتكار

الًلتزام والثقة بين الموظفين، مما يعزز التخصص 
المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

https://www.emerald.com/insight/search?q=Armando%20Papa
https://www.emerald.com/insight/search?q=Armando%20Papa
https://www.emerald.com/insight/search?q=Luca%20Dezi
https://www.emerald.com/insight/search?q=Gian%20Luca%20Gregori
https://www.emerald.com/insight/search?q=Gian%20Luca%20Gregori
https://www.emerald.com/insight/search?q=Nicola%20Miglietta
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 مجتمع الدراسة
الموظفين في قطاع الصناعات 
التحويلية والخدمية العاملة في 
 قطاعات مختلفة في إيطاليا.

 ، ويزيد من ثقافة الًبتكارالمعرفي وتقويت 
  ة، ظفين، تزداد قاعدة المعرفة للشركالًحتفاظ بالمو مع

وبالتالي، تزيد الشركة من احتمالية الًستفادة من 
 .اكتساب المعرفة

 التوصيات: ( شركة.129عشوائية عددها )عينة  عينة الدراسة
  ضرورة تنمية وتطوير قدرات الموظفين لزيادة القدرة

 الًستبانة. أداة الدراسة الًستيعابية للمعرفة وخاصة الخارجية.

مة قاءات الخدبعنوان: أثر التفاعل بين الكفاءات العاطفية والتقنية للموظفين في ل( (Delcour, 2017دراسة  .5
 اطفياا.المشحونة ع

An analysis of the interaction effect between employee technical and emotional 

competencies in emotionally charged service encounters. 

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى أثر التفاعل 
بين الكفاءات العاطفية والتقنية 
للموظفين في لقاءات الخدمة 

 ياا.المشحونة عاطف

 النتائج:
 يوجد تفاعل إيجابي بين الكفاءات العاطفية والتقنية 

و للموظفين في لقاءات الخدمة عاطفياا في ولًية أوهاي
 الأمريكية. 

 ي عندما يتلقى العملاء أخباراا سيئة، فإنهم يكونون ف
حالة عاطفية سلبية، مما يجعلهم ينتقدون بشدة 

سبة حتى لو أظهر الموظف ن ن،سلوكيات الموظفي
 عالية من الكفاءة في التشغيل، فإن العملاء يتأثرون 
م بالأخبار السيئة، مما يؤثر على تصوراتهم وتقييماته

 بشكل سلبي.

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

 مجتمع الدراسة
الموظفون العاملون في قطاعات 
أعمال مختلفة في ولًية أوهايو 

 الأمريكية. 

 عينة الدراسة
ا 223ينة عشوائية عددها )ع ( موظفا

 وموظفة.
 التوصيات:

  تشجيع الموظفين على التواصل الفعال مع عملاء
 الًستبانة. أداة الدراسة الشركة أثناء تقديم الخدمة.

ديمي في بعنوان: القيادة الجامعية الفعالة كتوقع للتميز الأكا( (Felicia and Hezekiah, 2017دراسة  .6
 ريا.جامعات جنوب نيجي

Effective University Leadership as Predictor of Academic Excellence in Southern 

Nigerian Universities. 

 الهدف

هدفت الدراسة التعرف إلى العلاقة بين 
القيادات الأكاديمية الفعالة والتفوق 
الأكاديمي في الجامعات جنوب 

 نيجيريا.

 النتائج:
 ي جنوب نيجيريا كانوا أن نواب رؤساء الجامعات ف

 فعالين إلى حدٍ ما في أدوارهم القيادية، لكن مستوى 
ا بشكل  التميز الأكاديمي في الجامعات كان منخفضا

 عام.
  يوجد علاقة ذات دلًلة إحصائية بين فعالية القيادات

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم
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 مجتمع الدراسة
جميع نواب رؤساء الجامعات في 

( جامعة اتحادية، وأعضاء هيئة 17)
 التدريس. 

الأكاديمية والتفوق الأكاديمي في جامعات جنوب 
 نيجيريا من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس.

( 135عينة عشوائية عددها ) عينة الدراسة
 مبحوثاا.

 التوصيات:
  ينبغي اختيار قيادات الجامعات من ذوي الكفاءة

 الًستبانة. دراسةأداة ال .العالية والفعالية
لعالي في وجهات نظر حول الوضع الحالي ومستقبل تطوير كليات التعليم ابعنوان: ( (Seitova, 2016دراسة  .7

 كازاخستان: الًنعكاسات على تنمية الموارد البشرية الوطنية.
Perspectives on the Present State and Future of Higher Education Faculty Development 

in Kazakhstan: Implications for National Human Resource Development. 

 الهدف

فحص الوضع الحالي هدفت الدراسة 
عضو هيئة التدريس في كليات لتطوير 

في كازاخستان في  التعليم العالي
سياق إصلاحات التنمية متعددة الأبعاد 

على الصعيد الوطني واستكشاف 
ية الموارد الآثار المترتبة على تنم

 البشرية الوطنية في البلاد.

 النتائج:
  هناك حاجة لتحديث الخبرات المهنية لأعضاء هيئة أن

 التدريس في التعليم العالي.
 نهج منظم ومتسق لتطوير  وجود هناك نقص في

 .أعضاء هيئة التدريس في التعليم العالي
  إن غياب نموذج تطوير أعضاء هيئة التدريس في

م يؤثر سلباا على تنفيذ إصلاح التعليالتعليم العالي 
 ليمالعالي، في حين أن الًمتثال للمعايير الدولية للتع

 العالي التي تنطوي عليها عملية بولونيا أمر مطلوب.
سخ اعتماد النموذج الغربي للتعليم العالي لً يعني الن

 "الأعمى".

المنهج 
 المنهج الوصفي التحليلي. المستخدم

ضاء هيئة التدريس في كليات أع مجتمع الدراسة
 .في كازاخستان التعليم العالي

( عضو هيئة التدريس في 20مقابلة ) عينة الدراسة
 .في كازاخستان كليات التعليم العالي

 التوصيات:
 ا جب أن يتم تصميم نظام التعليم العالي الجديد وفقا ي

اط لسياق كازاخستان، مما سيفتح حواراا بناء بين الأوس
 قليلتبالإضافة إلى ، ية ووزارة التعليم والعلومالأكاديم

 مقاومة التغيير.
 المقابلة. أداة الدراسة

 
 لتعقيب على الدراسات السابقة:ثالثاا: ا

دة أثر إعاقلة الدراسات السابقة التي درسد  الباحث لاحظيالدراسات السابقة  بعد الاطلاع على
عظم مأن  الباحث لاحظي، وعلى الرغم من ذلك ي بلدية غزةالهيكلة التنظيمية في بناء قدرات العاملين ف

، ملينبناء قدرات العاوأخرى أكدت على  ممارسة عملية إعادة الهيكلة التنظيمية الدراسات قد أكدت على
 فجوةة بالوفيما يلي استعراض أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة مدعمً 

 ى إلى تغطيتها.البحثية التي تسع
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 :من حيث الموضوع 

إعادة الهيكلة من خلال استعراض الدراسات السابقة وجد الباحث أن منها ما تناول موضوع 
(، ودراسة )النعيمي 2020(، ودراسة )حسونة، 2021دراسة )الفراج وقبيطري، مثل  التنظيمية
 ,Macielودراسة  (،2019(، ودراسة )البراهيم، 2019(، ودراسة )فارس، 2019والعزاوي، 

Giannini, Costa Sa, & Sznelwar, 2021)) ودراسة ،Sasongko and 

Puspitaningtyas, 2018))دراسة ، وFleming, 2017)).  بناء قدرات ومنها تناول موضوع
(، 2020(، ودراسة )صبره، 2021(، ودراسة )القرني، 2021دراسة )إبراهيم،  مثلالعاملين 

 Goyal and(، ودراسة 2019(، ودراسة )غنيم، 2020، ودراسة )الدليمي وحاشوش

Patwardhan, 2021))دراسة ، وDelcour, 2017)). 
 :من حيث الزمان 

وحتى عام  م2014ا، فقد تم إجراؤها في الفترة ما بين جميع الدراسات السابقة حديثة نسبيً 
 . م2021

 :من حيث المكان 

(، ومنها 2020، حسونةفلسطينية كدراسة )تنوعد أماكن تطبيق الدراسات السابقة، فمنها ال
يمي النعودراسة )(، 2017)أبو غنيم وفرج،  ( كدراسة، والسعوديةالعراق، الأردنمصر، العربية )
 ة، ومنها الأجنبية كدراس(2016(، ودراسة )راشد، 2016ودراسة )الحسيني، (، 2017، والعزاوي 

(Felicia and Hezekiah, 2017)،  ودراسة(Seitova, 2016). 

 :من حيث المنهج 

الدراسات في استخدامها المنهج الوصفي التحليلي، وذلك  جميعاتفقد الدراسة الحالية مع 
ن ما على مجموعة لملاءمتها لموضوع الدراسة، من حيث تجميع البيانات الخاصة بالبحث اعتمادً 

 المراجع العربية والأجنبية.

 :من حيث أداة الدراسة 

كدراسة  مع معظم الدراسات السابقة في استخدامها الاستبانة كأداة للدراسة اتفقد الدراسة الحالية
 (،2017ودراسة )النعيمي والعزاوي،  ،(2020(، ودراسة )حسونة، 2021)الفراج وقبيطري، 

(، ودراسة )الأسدي 2019)البراهيم،  وبعض الدراسات استخدمد المقابلة بجانب الاستبانة كدراسة
 Maciel, et)الدراسات استخدمد المقابلة بجانب الملاحظة كدراسة  (، وبعض2017والطالب، 

al, 2021) وبعض الدراسات استخدمد المقابلة كدراسة ،(Seitova, 2016). 

 :من حيث المجتمع وعينة الدراسة 

تكون مجتمع الدراسات السابقة من العاملين في المؤسسات الحكومية وغير الحكومية مثل: 
البنوك، والمستشفيات، شركات الاتصالات، والشركات،  والمدارس، الجامعات )الوزارات الحكومية،
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..إل (، ولكن تنوعد طبيعة العاملين فمنهم: )المديرون، المسؤولون، المعلمون والمعلمات، 
وأعضاء مجلت إدارة، مدير منظمة، نائب مدير، مدير دائرة، رؤساء اقسام، أكاديميين في 

 الجامعات(.

اسة ، ودر (2019، النعيمي والعزاوي لدراسات السابقة العينة العشوائية كدراسة )واستخدمد بعض ا
، الفراج وقبيطري ، ومنها ما استخدم العينة العشوائية الطبقية مثل دراسة )(2016)فارس، 
ومنهم من استخدم أسلوب المسح الشامل  ،(Harwood, et al., 2016)ودراسة  (،2021

 .(2016ة )راشد، ، ودراس(2020، حسونةكدراسة )

 :من حيث النتائج 

 اتفقد معظم الدراسات السابقة على النتائج التالية:

 .ممارسة عملية إعادة الهيكلة التنظيميةأهمية  -

 أهمية العمل على بناء قدرات العاملين. -

 وضع نظام للحوافز وكذلك نظام للجزاءات المهنية. -
 وء الوظائف المستحدثة.وضع هيكل تنظيمي يتناسب مع التطورات العالمية في ض -

 تقليل المستويات الهرمية التي تعد العمل وتصعب إجراءاته. -

 تبني الشركات هيكل تنظيمي يسمح بديمقراطية العلاقات وتشجيع الاتصالات. -

 إعادة النظر في البرامج التدريبية والتأهيلية للعاملين. -

 

 أوج  استفادة الدراسة الحالية من الدراسات السابقة:

 .املينإعادة الهيكلة التنظيمية وبناء قدرات الع إلى أحدث الدراسات التي تناولد موضوع التعرف .1

 .ا للكم الكبير من المعلومات التي احتوتهاإثراء الدراسة الحالية في الجانب النظري نظرً  .2

 اختيار منهج الدراسة، وهو المنهج الوصفي التحليلي. .3

ع مت السابقة، وبالتالي انتقاء ما يتناسب منها الاطلاع على الأدوات المستخدمة في الدراسا .4
 .ا لبناء أدواتها، والمتمثلة في الاستبانةموضوع الدراسة الحالية تمهيدً 

 تحديد المتغيرات المناسبة للدراسة. .5

 التعرف إلى نوع المعالجات الإحصائية المناسبة للدراسة. .6

 لدراسة.استفادت في التعرف إلى بناء النتائج والتوصيات الختامية ل .7
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 أوج  تميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:

 ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة أنها:

أثر  التي ألقد الضوء على -على حد علم الباحث  –تُعد هذه الدراسة من الدراسات القلائل  .1
 .إعادة الهيكلة التنظيمية في بناء قدرات العاملين في بلدية غزة

 لدراسة لم يطبق من قبل على المستوى المحلي رغم الأهمية الكبيرة التي يحملها.موضوع ا .2

اس تم تطبيق الدراسة على بلدية غزة بالمحافظات الجنوبية، ويعتبر البلديات قطاع خدماتي حس .3
 وكبير في فلسطين؛ لما يقدمه من خدمات للمجتمع المحلي. 

زة وهي في كونه يخدم القطاع البلدي وهي بلدية غإن  مجال الدراسة يختلف عن الدراسات السابقة  .4
 من أكبر البلديات على مستوى فلسطين، في حين أن الدراسات السابقة كاند تتحدث أغلبها عن

 قطاعات حكومية واقتصادية مختلفة نوعًا ما.
 

 الفجوة البحثية:: رابعاا

 الجدول التالي يوضح الفجوة البحثية للدراسة:

 البحثية(: الفجوة 1.3جدول )

 الدراسة الحالية الفجوة البحثية الدراسات السابقة
دور  على السابقة الدراسات ركزت

جودة  على إعادة الهيكلة التنظيمية
التنظيم المؤسسي، وتطوير الأداء 
المؤسسي، وتحسين الأداء الوظيفي، 
والرضا الوظيفي، وتفعيل الأداء 

 الاستراتيجي.

تختلف الدراسة الحالية عن 
سات السابقة من حيث الهدف الدرا

ومجال التطبيق، حيث لا يوجد 
 ركزت على فلسطينية وعربية دراسة

أثر إعادة الهيكلة التنظيمية في بناء 
على  قدرات العاملين في بلدية غزة

 .حد علم الباحث

اهتمد الدراسة الحالية بالتعرف إلى 
أثر إعادة الهيكلة التنظيمية في بناء 

 دية غزة.قدرات العاملين في بل

ركزت معظم الدراسات السابقة على 
منظمات الأعمال والصناعات 

 المختلفة خارج فلسطين.

قل عدد الدراسات التي ركزت على 
بلدية غزة مقارنة بحجم الخدمات 
البلدية التي تقدمها للمجتمع 

 المحلي.

ركزت الدراسة الحالية على منظومة 
عمل داخل فلسطين وهي بلدية 

 غزة.

 جُرد بواسطة الباحث بالاعتماد على الدراسات السابقة.المصدر: 
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 خلاصة الفصل
 

، والتــــــي تمثــــــل مــــــن الدراســــــات الســــــابقة المتعلقــــــة بموضــــــوع الدراســــــة ل عــــــددًاهــــــذا الفصــــــ تنــــــاول  
ــــــاحثين الســــــابق ــــــرات وتجــــــارب الب ــــــة، وكــــــذلك خب ــــــة والعملي ــــــد المعرفــــــة النظري ين، رافــــــدًا أساســــــيًا مــــــن رواف

هــــا لزاتهم والنتــــائج والتوصــــيات التــــي خلصــــد لهــــا دراســــاتهم وبحــــوثهم، والتــــي والاطــــلاع علــــى أهــــم إنجــــا
ــــر الكبيــــر فــــي إثــــراء معرفــــة ومعلومــــات الباحــــث، مــــن خــــلال تكــــوين خلفيــــة عــــن موضــــوع دراســــته،  الأث
وكـــــــذلك إنجازهـــــــا بشـــــــكل أفضـــــــل وأكثـــــــر عمقًـــــــا وشـــــــمولًا وتجنـــــــب الأخطـــــــاء التـــــــي وقـــــــع بهـــــــا البـــــــاحثون 

 السابقون.
: المحور الأول ويعرض ماوه يينرئيس محورينفي  أهم الدراسات السابقة وقد استعرض الباحث

اسات عربية، ( در 10وعددها ) (إعادة الهيكلة التنظيميةفيها الدراسات السابقة المتعلقة بالمتغير المستقل )
ناء ب) ابع، أما المحور الثاني ويعرض فيها الدراسات السابقة المتعلقة بالمتغير الت( دراسات أجنبية7و )

لسابقة ، في حين تم ترتيب الدراسات ا( دراسات أجنبية7( دراسة عربية، و )11وعددها ) (قدرات العاملين
تام داخل كل محور من الأحدث إلى الأقدم، ويحتوي كل محور على العديد من العربية والأجنبية، وفي خ

وع ول موضسيتم تنا عليهو جوة البحثية. وأخيرًا تم بيان الف، لتعقيب على الدراسات السابقةهذا الفصل تم ا
 في الفصل التالي. ة الدراسة وإجراءاتهامنهجي
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 الفصل الرابع
 منهجية الدراسة وإجراءاتها 
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 .تمهيد
: منهجية وأسلوب الدراسة.  أولًا

 ثانياا: مجتمع وعينة الدراسة.

 اسة.ثالثاا: الوصف الإحصائي لعينة الدر 

 رابعاا: أداة الدراسة.

ا: صدق أداة الدراسة.  خامسا

ا: ثبات أداة الًستبانة.  سادسا

 سابعاا: اختبار التوزيع الطبيعي.

 معالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة.لثامناا: ا

 .خلاصة الفصل
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 الفصل الرابع
 منهجية الدراسة وإجراءاتها

 تمهيد:
دراسة، الجانب التطبيقي من ال تعتبر منهجية الدراسة وإجراءاتها محورًا رئيسيًا يتم من خلاله إنجاز

تم يـوعن طريقها يتم الحصول على البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإحصائي للتوصل إلى النتائج التي 
تفســيرها فــي ضــوء أدبيــات الدراســة المتعلقــة بموضــوع الدراســة، وبالتــالي تحقــق الأهــداف التــي تســعى إلــى 

 تحقيقها.
وصـــفًا للمـــنهج المتبـــع ومجتمـــع وعينـــة الدراســـة، وكـــذلك أداة وبنـــاءً علـــى ذلـــك تنـــاول هـــذا الفصـــل 

الدراســة المســتخدمة وطريقــة إعــدادها وكيفيــة بنائهــا وتطويرهــا، ومــدى صــدقها وثباتهــا. كمــا يتضــمن وصــفًا 
ها لجمـع بيانـات اسـتخدمفـي تصـميم أداة الدراسـة وتقنينهـا، والأدوات التـي  الباحـثبهـا  قـامللإجـراءات التـي 

فــي تحليــل البيانــات واســتخلاص النتــائج،  اســتخدمهــي الفصــل بالمعالجــات الإحصــائية التــي الدراســة، وينت
 وفيما يلي وصف لهذه الإجراءات.

 

 :  :الدراسةوأسلوب منهج أولًا
 مـن الـذي يحـاول التحليلـي الوصـفي المـنهج باسـتخدام الباحـث قام الدراسة أهداف تحقيق أجل من

 هـاحول تطـرح التـي مكوناتهـا والآراء بـين بياناتها، والعلاقة حليلوت الدراسة، موضوع الظاهرة وصف خلاله
 .تحدثها التي والآثار تتضمنها التي والعمليات

"المـنهج الــذي يســعى  بأنــه: التحليلــي الوصـفي المــنهج (100، ص2006ويُعـرف الحمــداني )
المـــنظم لوصـــف  لوصـــف الظـــواهر أو الأحـــداث المعاصـــرة، أو الراهنـــة فهـــو أحـــد أشـــكال التحليـــل والتفســـير

ســة راوتتطلــب معرفــة المشــاركين فــي الد ظــاهرة أو مشــكلة، ويقــدم بيانــات عــن خصــائص معينــة فــي الواقــع،
 والظواهر التي ندرسها والأوقات التي نستعملها لجمع البيانات". 

 وقد استخدم الباحث مصدرين أساسين للمعلومات:
مفـردات  بعـض لدراسـة اسـتبيانات وزيـعبت الميـداني الجانـب فـي بالبحـث وذلـك المصـادر الأوليـة: .1

 وتحليلها الإحصائي تفريغها ثم ومن البحث، موضوع في اللازمة المعلومات وتجميع وحصر الدراسة،
 .الدراسة تدعم موضوع ومؤشرات قيمة ذات لدلالات الوصول بهدف الإحصائية المعالجات واستخدام

 :الآتي خلال من ويةالثان البيانات مصادر تم استخدام المصادر الثانوية: .2
 الدراسة. موضوع تناولد التي والمراجع العربية والأجنبية الكتب 
 العلاقة ذات المنشورة والدراسات والمقالات الدوريات. 
 ة، وشبكة الانترند.العلاق ذات والمراكز المؤسسات عن الصادرة والنشرات التقارير 
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 ثانياا: مجتمع وعينة الدراسة:
وعــدس وعبــد  عبيــدات) أنــه جميــع مفــردات الظــاهرة التــي يدرســها الباحــثيُعــرف مجتمــع الدراســة ب

 العــاملينيتمثــل فــي المجتمــع المســتهدف  علــى مشــكلة الدراســة وأهــدافها فــإن، وبنــاءً (127: 2006الحــق، 
)إحصـــائيات الإدارة العامـــة  ( موظفًـــا وموظفـــة308، والبـــالغ عـــددهم )فـــي بلديـــة غـــزة بالوظـــائف الإشـــرافية

( موظفًـا وموظفـة، وذلـك حسـب 171، وبلغد عينة الدراسة )(4/1/2022رية في بلدية غزة، للشؤون الإدا
لــى ، وقــد تــم توزيــع الاســتبانات عالطبقيــةأســلوب العينــة العشــوائية  الباحــث اســتخدممعادلــة حســاب العينــة، و 

ســتبعد أي وبعــد تفحــص الاســتبانات المســتردة لــم ي( 168عينــة الدراســة، وبلــغ عــدد الاســتبانات المســتردة )
 %(.98.2أي بنسبة استجابة ) ( استبانة168منها نظراً لتحقق الشروط المطلوبة، وبالتالي تم تحليل )

 معادلة روبيرت ماسون 
 لتحديد حجم العينة 

 

 

ئية بغرض ( استبانة ثم اختيارهم بطريقة عشوا30من ) التجريبيةتكوند عينة الدراسة  :التجريبيةالعينة 
حليل ة والتحقق ممن صلاحيتها للتطبيق على العينة الأصلية وقد تم ادخالها في التتقنين أداة الدراس

 النهائي نظرًا لعدم وجود مشاكل في الصدق والثبات.
 

 ثالثاا: الوصف الإحصائي لعينة الدراسة
النــوع  :الشخصــية متغيــراتالتوضــح الجــداول التاليــة الوصــف الإحصــائي لعينــة الدراســة بــاختلاف 

 المسمى الوظيفي ،، سنوات الخدمةالمؤهل العلميالعمر، الاجتماعي، 
 توزيع عينة الدراسة حسب متغير النوع الًجتماعي: .1

 النوع الًجتماعي متغير توزيع أفراد عينة الدراسة حسب :(1.4) جدول
 النسبة% التكرار النوع الًجتماعي

 91.7 154 ذكر
 8.3 14 أنثى
 100.0 168 المجموع

 
%( مــن أفــراد عينــة الدراســة مــن 71.7( أن )1.4الموضــحة فــي جــدول )تــائج تبــين مــن خــلال الن

%( مـن عينـة الدراسـة. ويرجـع الباحـث ذلـك إلـى طبيعـة العمـل 8.3الـذكور، بينمـا شـكل الإنـاث مـا نسـبته )
في بلدية غزة والخدمات التي تقدمها للجمهور، حيـث تواجـه العديـد مـن المشـكلات والصـعوبات أثنـاء تقـديم 

بحيــث يتطلــب العمــل فــي البلديــة النــزول إلــى مواقــع العمــل والإشــراف علــى العمــل لســاعات طويلــة  خـدماتها
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تمتــد أحيانًــا إلــى مــا بعــد ســاعات الــدوام الرســمي خاصًــة أوقــات الليــل، بالإضــافة إلــى العمــل أثنــاء الطــوارم 
لــذكور بســبب ، لــذلك لــديهم نســبة عاليــة مــن الــذكور، حيــث يتطلــب هــذا المجــال عــدد كبيــر مــن اوالأزمــات

 العادات والتقاليد السائدة في المجتمع الفلسطيني في التعامل مع مشكلات المواطنين.
 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الفئة العمرية: .2
 الفئة العمرية متغير توزيع أفراد عينة الدراسة حسب: (2.4) جدول

 النسبة% التكرار الفئة العمرية
 8.3 14 سنة 30أقل من  -20من 
 23.8 40 سنة 40أقل من  -30من 
 33.3 56 سنة 50أقل من  -40من 
 34.5 58 سنة 60أقل من  -50من 

 100.0 168 المجموع
 

%( مــن أفــراد عينــة الدراســة تتــراوح 8.3( أن )2.4تبــين مــن خــلال النتــائج الموضــحة فــي جــدول )
 40إلــى أقــل مــن  30بــين ) %( تتــراوح أعمــارهم23.8ســنة(، بينمــا ) 30إلــى أقــل مــن  20أعمــارهم بــين )

%( تتـــراوح 34.5ســنة(، فـــي حــين أن ) 50إلــى أقـــل مــن  40%( تتــراوح أعمـــارهم بــين )33.3ســنة(، و )
ة فـي الترقيـ بلدية غـزةوفقًا لسياسات أن  سنة(. ويرجع الباحث ذلك إلى 60إلى أقل من  50أعمارهم بين )

كـي يكتسـب خبـرة عمليـة تؤهلـه للوصـول للوصول إلى وظيفة إشـرافية يتطلـب مـن الموظـف العمـل لسـنوات 
إلــى الوظيفــة الإشــرافية، حيــث يشــترط فــي تعيــين بعــض الوظــائف الإشــرافية أن يكــون لــدى الموظــف خبــرة 

عـدد العـاملين الجـدد في ، لذلك نجد انخفاض ( سنوات وخاصة فئة مدير دائرة فأعلى5عملية لا تقل عن )
 .الوظائف الإشرافيةب

 
 متغير المؤهل العلمي: توزيع عينة الدراسة حسب .3

 المؤهل العلمي متغير توزيع أفراد عينة الدراسة حسب: (3.4) جدول
 النسبة% التكرار المؤهل العلمي
 24.4 41 دبلوم فأقل
 53.0 89 بكالوريوس
 22.6 38 دراسات عليا
 100.0 168 المجموع
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عينـة الدراسـة مـؤهلهم  %( من أفراد24.4( أن )3.4تبين من خلال النتائج الموضحة في جدول )
%( مـؤهلهم العلمـي دراسـات 22.6%( مؤهلهم العلمي بكـالوريوس، فـي حـين أن )53العلمي دبلوم، بينما )

فـي  ويعتبر الباحث أن هذه النتيجة منطقية، نظـرًا لأن الحـد الأدنـى لأغلـب وظـائف العمـل الإشـرافية عليا.
وهـذا وريوس، مقابـل متطلبـات الوظـائف الأخـرى. بلدية غزة يكون من متطلباته الحصـول علـى درجـة البكـال

 فــي الوظــائف بتوظيــف الكــوادر الوظيفيــة ذات المــؤهلات العلميــة العاليــة اهتمــام إدارة البلديــةيعكــت مــدى 
 الإشرافية.
 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخدمة: .4
 سنوات الخدمة متغير توزيع أفراد عينة الدراسة حسب: (4.4) جدول
 النسبة% التكرار الخدمة سنوات
 7.1 12 سنوات   5أقل من 

 14.9 25 سنوات 10إلى أقل من  5
 14.9 25 سنة 15 من إلى أقل 10

 63.1 106 سنة فأكثر 15
 100.0 168 المجموع

 
%( مـن أفــراد عينـة الدراسـة ســنوات 7.1( أن )4.4تبـين مـن خــلال النتـائج الموضـحة فــي جـدول )

(، سـنوات 10إلـى أقـل مـن  5%( تتراوح سـنوات خـدمتهم بـين )14.9(، بينما )تسنوا 5خدمتهم )أقل من 
%( ســنوات 63.1ســنة(، فــي حــين أن ) 15إلــى أقــل مــن  10%( تتــراوح ســنوات خــدمتهم بــين )14.9و )

ســنة فــأكثر(. وهــذا يعنــي تنــوع خبــرات العــاملين فــي الوظــائف الإشــرافية فــي بلديــة غــزة، وأن  15خــدمتهم )
 مناسبة في مجال عملهم. خدمةلديهم سنوات معظم المبحوثين 

 
 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي: .5

 المسمى الوظيفي متغير توزيع أفراد عينة الدراسة حسب: (5.4) جدول
 النسبة% التكرار المسمى الوظيفي

 2.4 4 مدير عام
 17.9 30 مدير دائرة
 33.3 56 رئيت قسم

 46.4 78 رئيت شعبة 
 100.0 168 جموعالم
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%( مـن أفـراد عينـة الدراسـة مسـماهم 2.4( أن )5.4النتائج الموضحة فـي جـدول )تبين من خلال 
%( 46.4%( رئـــيت قســـم، فـــي حـــين أن )33.3%( مـــدير دائـــرة، و )17.9الـــوظيفي مـــدير عـــام، بينمـــا )

ئف إشـرافية )رئـيت رئيت شعبة. ويرجع سبب ارتفاع نسبة المبحوثين الذين يعملون في بلدية غـزة فـي وظـا
قسم ورئيت شعبة( إلى طبيعة الهيكل التنظيمي في البلدية، حيث يتطلب تعيين رئيت قسم وجود مجموعة 

 شعب إدارية في القسم، كذلك تشتمل الدائرة على مجموعة من الأقسام الإدارية.
 

 رابعاا: أداة الدراسة:
لين فـي التنظيمية في بناء قـدرات العـام أثر إعادة الهيكلةبإعداد استبانة تدور حـول " الباحث قام
 " حيث تتكون استبانة الدراسة من ثلاثة أقسام وهما على النحو التالي: بلدية غزة

 فقرات. (5)المعلومات الشخصية، ويتكون من  القسم الأول:
و فقــرة وهــي علــى النحــ (21)محــاور مكونــة مــن  (3)، ويتكــون مــن إعــادة الهيكلــة التنظيميــة: القســم الثــاني

 التالي:
 فقرات. (7)، ويتكون من تقليص حجم الهيكلالمحور الأول:  .1
 فقرات. (7)، ويتكون من تهجين الهيكلالمحور الثاني:  .2
 فقرات. (7)، ويتكون من تقليص المدىالمحور الثالث:  .3

 فقرة وهي على النحو (20)محاور مكونة من  (4)، ويتكون من بناء قدرات العاملين: القسم الثالث
 :التالي
 فقرات. (5)، ويتكون من مستوى المعرفةالمحور الأول:  .1
 فقرات. (5)، ويتكون من مستوى المهاراتالمحور الثاني:  .2
 فقرات. (5)، ويتكون من مستوى الاتجاهاتالمحور الثالث:  .3
 فقرات. 5، ويتكون من مستوى الممارسةالمحور الرابع:  .4

 الأهميـة متـدرج الخماسـي ليكـرت((قيـاس م وفق السابقة المحاور من فقرة كل على الإجابة وتمد
 (:6.4رقم ) جدول في هو موضح كما

 .مقياس ليكرت الخماسي (:6.4) جدول
 الوزن النسبي المقابل للفترة طول الفترة درجة الموافقة المقياس

 %36 -% 20من 1.80 – 1من  غير موافق بشدة 1
 %52 -% 36أكبر  2.60 – 1.80أكبر من  غير موافق 2
 %68 -% 52أكبر  3.40 – 2.60أكبر من  يدمحا 3
 %84 -% 68أكبر  4.20 – 3.40أكبر من  موافق 4
 %100 -% 84أكبر  5 – 4.20أكبر من  موافق بشدة 5
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ا: صدق أداة الدراسة:  خامسا
يعبــر صــدق الاســتبانة عــن قيــاس فقــرات الاســتبانة مــا أعــدت لقياســه، وقــد تــم التحقــق مــن صــدق 

 تالي:الاستبانة من خلال ال
 صدق المحكمين "الصدق الظاهري": .1

قـــام الباحـــث بعـــرض أداة الدراســـة فـــي صـــورتها الأوليـــة علـــى مجموعـــة مـــن المحكمـــين مـــن أســـاتذة 
الباحــث مــن المحكمــين إبــداء آرائهــم فــي مــدى  (، وقــد طلــب2والمختصــين )ملحــق رقــم الجامعــات 

ت ومــدى مناســبة كــل ملائمــة العبــارات لقيــاس مــا وضــعد لأجلــه، ومــدى وضــوح صــياغة العبــارا
عبــارة للمحــور الــذي ينتمــي إليــه، ومــدى كفايــة العبــارات لتغطيــة كــل محــور مــن محــاور الدراســة، 
بالإضـــافة إلـــى اقتـــراح مـــا يرونـــه ضـــرورياً مـــن تعـــديل صـــياغة العبـــارات أو حـــذفها، واســـتناداً إلـــى 

لتــي اتفــق عليهـــا الملاحظــات والتوجيهــات التــي أبــداها المحكمــون قــام الباحــث بــإجراء التعــديلات ا
 .ن المحكمو 

 
 :الداخليصدق الاتساق  .2

 ، وقـدالفقـرة إليـه هـذه الـذي تنتمـي المحـور مـع ،الاسـتبانة فقـرات من فقرة كل اتساق مدى به قصديُ 
، وذلــك بحســاب معــاملات الارتبــاط بــين كــل فقــرة والدرجــة التجريبيــةتــم حســابه علــى عينــة الدراســة 

 الكلية للمحور التابعة له.
: نت  :)إعادة الهيكلة التنظيمية(ائج صدق الًتساق الداخلي لمحاور أولًا

 :تقليص حجم الهيكلنتائج صدق الًتساق الداخلي لفقرات محور  .1

" تقلــيص حجــم الهيكــليبــين الجــدول التــالي معــاملات الارتبــاط بــين كــل فقــرة مــن فقــرات محــور "
( Sigياً، حيــث أن القيمــة الاحتماليــة )والدرجــة الكليــة للمحــور، والــذي يبــين معــاملات الارتبــاط دالــة احصــائ

 ( وبذلك يتبين أن فقرات المحور صادقة.0.05أقل من )
 للمحور." والدرجة الكلية تقليص حجم الهيكل" محورمعاملات الًرتباط بين كل فقرة من فقرات  (:7.4ل )جدو

 راتـــــالفق م
معامل 
 الًرتباط

القيمة 
 الًحتمالية

 0.000* 0.52 عب قد لا تحتاجها البلدية.يوجد بعض الأقسام أو الش 1

 0.000* 0.76 تسعى إدارة البلدية إلى تقليص عدد العاملين للقضاء على حالة التكدس الوظيفي. 2

3 
يـــة تُعنـــى إدارة البلديـــة بمراعـــاة المســـؤولية الأخلاقيـــة والاجتماعيـــة عنـــد اللجـــوء إلـــى عمل

 تقليص حجم العاملين.
0.76 *0.000 

4 
البلدية بشكل مستمر إلى إلغاء أقسام قديمة واستحداث أقسام جديدة بحسـب  تسعى إدارة

 ظروف العمل.
0.67 *0.000 

 0.000* 0.71تُجــري إدارة البلديــة بــين فتــرة وأخــرى عمليــة دمــج لــبعض الإدارات والأقســام ذات طبيعــة  5
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 راتـــــالفق م
معامل 
 الًرتباط

القيمة 
 الًحتمالية

 العمل المتشابهة والأعمال المتكاملة.
 0.000* 0.82 واختصار الهيكل إلى رفع كفاءة العمل. تهدف إدارة البلدية من خلال تقليص 6

 0.000* 0.71 تحرص إدارة البلدية على مرونة هيكلها التنظيمي بما يحقق انجاز الأعمال المطلوبة. 7

 05.0دال إحصائياً عند ط* الارتبا

 
 :تهجين الهيكلنتائج صدق الًتساق الداخلي لفقرات محور  .2

" والدرجــة تهجــين الهيكــلول التــالي معــاملات الارتبــاط بــين كــل فقــرة مــن فقــرات محــور "يبــين الجــد
ن ( أقــل مــSigالكليــة للمحــور، والــذي يبــين معــاملات الارتبــاط دالــة احصــائياً، حيــث أن القيمــة الاحتماليــة )

 ( وبذلك يتبين أن فقرات المحور صادقة.0.05)
 للمحور." والدرجة الكلية تهجين الهيكل" محورن فقرات معاملات الًرتباط بين كل فقرة م (:8.4ل )جدو

معامل  راتـــــالفق م
 الًرتباط

القيمة 
 الًحتمالية

 0.000* 0.74 تُكرس إدارة البلدية ثقافة التغيير والإبداع للقضاء على الروتين والجمود. 1

 0.000* 0.75 يتم اعتماد فريق العمل مُتعدد المهارات لتأدية الأنشطة والعمليات. 2

3 
تفادة تتبع إدارة البلدية التدريب التحويلي لتدريب العاملين علـى النشـاطات المتنوعـة للاسـ

 منهم في تأدية مهام مختلفة.
0.69 *0.000 

 0.000* 0.75 تهتم إدارة البلدية في تنويع أساليب وإجراءات عمل الوظائف المختلفة. 4

 0.000* 0.69 مواجهة حالات الطوارم.تحرص إدارة البلدية على تكوين فرق عمل ل 5

6 
 -تهــــتم إدارة البلديــــة فــــي وجــــود وظــــائف متنوعــــة تناســــب المســــتويات الإداريــــة )العليــــا 

 الدنيا(. -الوسطى 
0.77 *0.000 

7 
 تعمـل إدارة البلديــة علــى جـذب الأفــراد ذوي المهــارات المعرفيـة لتحقيــق التميــز المؤسســي

 للبلدية.
0.76 *0.000 

 05.0دال إحصائياً عند ط* الارتبا

 

 :تقليص المدىنتائج صدق الًتساق الداخلي لفقرات محور  .3

" والدرجــة تقلــيص المــدىيبــين الجــدول التــالي معــاملات الارتبــاط بــين كــل فقــرة مــن فقــرات محــور "
ن ( أقــل مــSigليــة )الكليــة للمحــور، والــذي يبــين معــاملات الارتبــاط دالــة احصــائياً، حيــث أن القيمــة الاحتما

 ( وبذلك يتبين أن فقرات المحور صادقة.0.05)
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 للمحور." والدرجة الكلية تقليص المدى" محورمعاملات الًرتباط بين كل فقرة من فقرات  (:9.4ل )جدو

معامل  راتـــــالفق م
 الًرتباط

القيمة 
 الًحتمالية

 0.000* 0.76 مع بيئة عملها المتغيرة. تسعى إدارة البلدية إلى امتلاك هيكل تنظيمي مرن يتناسب 1

2 
ـــة مـــن خـــلال هياكـــل مســـاعدة لاتخـــاذ القـــرارات لمعالجـــة الاختلافـــات  تســـعى إدارة البلدي

 الناجمة عن العمل.
0.83 *0.000 

 0.000* 0.72 تُركز إدارة البلدية على أعمالها الجوهرية واعطائها الأولوية عن غيرها. 3

4 
عـــــل الهيكـــــل أفقيًـــــا ومســـــتويًا قـــــدر الامكـــــان لتســـــهيل تـــــدفق تســـــعى إدارة البلديـــــة إلـــــى ج

 المعلومات من الإدارة العليا وإليها.
0.82 *0.000 

5 
تها تقوم إدارة البلدية بين فترة وأخـرى باسـتبعاد الأعمـال والأقسـام غيـر الضـرورية وتصـفي

 إداريًا وماليًا.
0.72 *0.000 

6 
ـــيص المـــدى لتقليـــل ـــة علـــى تقل ـــة وبمـــا يحقـــق  تعمـــل إدارة البلدي عـــدد المســـتويات الإداري

 سياسة التمكين في البلدية.
0.73 *0.000 

7 
ون تهـــتم إدارة البلديـــة بإعـــادة النظـــر بـــالقوانين والأنظمـــة وإجـــراءات العمـــل المتعلقـــة بشـــؤ 

 الموظفين بشكل دائم.
0.70 *0.000 

 05.0دال إحصائياً عند ط* الارتبا

 
 :بناء قدرات العامليندق الًتساق الداخلي لمحاور : نتائج صثانياا 
 :مستوى المعرفةنتائج صدق الًتساق الداخلي لفقرات محور  .1

" والدرجـة مسـتوى المعرفـةيبين الجدول التـالي معـاملات الارتبـاط بـين كـل فقـرة مـن فقـرات محـور "
ن ( أقــل مــSigة الاحتماليــة )الكليــة للمحــور، والــذي يبــين معــاملات الارتبــاط دالــة احصــائياً، حيــث أن القيمــ

 ( وبذلك يتبين أن فقرات المحور صادقة.0.05)
 .للمحور" والدرجة الكلية مستوى المعرفة" محورمعاملات الًرتباط بين كل فقرة من فقرات  (:10.4ل )جدو

 راتـــــالفق م
معامل 
 الًرتباط

القيمة 
 الًحتمالية

 0.000* 0.75 دل المعرفة مع بلديات أخرى.تستطيع البلدية من بناء شراكة قائمة على تبا 1

 0.000* 0.81 تمتلك البلدية منظومة قيم تسعى إلى تكريسها. 2

 0.000* 0.79 تمتلك البلدية مصادر معرفة متنوعة ومختلفة. 3

 0.000* 0.78 تعمل إدارة البلدية على بناء قاعدة معلومات رصينة. 4

 0.000* 0.72 القدرات المعرفية للعاملين.تعمل البلدية بشكل متزايد على تطوير  5

 05.0دال إحصائياً عند ط* الارتبا
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 :مستوى المهاراتنتائج صدق الًتساق الداخلي لفقرات محور  .2

 " والدرجـةمسـتوى المهـاراتيبين الجدول التالي معاملات الارتباط بين كل فقرة مـن فقـرات محـور "
ن ( أقــل مــSigبــين معــاملات الارتبــاط دالــة احصــائياً، حيــث أن القيمــة الاحتماليــة )الكليــة للمحــور، والــذي ي

 ( وبذلك يتبين أن فقرات المحور صادقة.0.05)
 ر.للمحو " والدرجة الكلية مستوى المهارات" محورمعاملات الًرتباط بين كل فقرة من فقرات  (:11.4ل )جدو

معامل  راتـــــالفق م
 الًرتباط

القيمة 
 ليةالًحتما

 0.000* 0.75 تستعين البلدية بالخبرات المحلية. 1

 0.000* 0.67 تستعين البلدية بالخبرات الخارجية. 2

 0.000* 0.84 تحرص البلدية على تمكين العاملين فيها وتنمية مهاراتهم المختلفة. 3

 0.000* 0.84 تسعى البلدية إلى إدارة أوقات العمل بشكل جيد. 4

 0.000* 0.79 لى تذليل ضغوطات العمل.تعمل البلدية ع 5

 05.0دال إحصائياً عند ط* الارتبا

 
 :مستوى الًتجاهاتنتائج صدق الًتساق الداخلي لفقرات محور  .3

ة " والدرجمستوى الًتجاهاتيبين الجدول التالي معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور "
ن ( أقــل مــSigمعــاملات الارتبــاط دالــة احصــائياً، حيــث أن القيمــة الاحتماليــة ) الكليــة للمحــور، والــذي يبــين

 ( وبذلك يتبين أن فقرات المحور صادقة.0.05)
 ور.للمح" والدرجة الكلية مستوى الًتجاهات" محورمعاملات الًرتباط بين كل فقرة من فقرات  (:12.4ل )جدو

معامل  راتـــــالفق م
 الًرتباط

القيمة 
 ةالًحتمالي

 0.000* 0.68 يتصف العاملون في البلدية بالانفتاح الذهني اتجاه العمل. 1

 0.000* 0.78 ينسجم العاملون في البلدية مع بعضهم البعض أثناء تأدية العمل. 2

 0.000* 0.83 يمارس العاملون في البلدية السلوك الايجابي اتجاه الجمهور. 3

 0.000* 0.73 ي التعلم.يمتلك العاملون في البلدية الرغبة ف 4

 0.000* 0.66 يتصف العاملون في البلدية بالشخصية المتماسكة. 5

 05.0دال إحصائياً عند ط* الارتبا

 

 :مستوى الممارسةنتائج صدق الًتساق الداخلي لفقرات محور  .4

" والدرجـة ى الممارسـةمسـتو يبين الجدول التالي معاملات الارتبـاط بـين كـل فقـرة مـن فقـرات محـور "
ن ( أقــل مــSigالكليــة للمحــور، والــذي يبــين معــاملات الارتبــاط دالــة احصــائياً، حيــث أن القيمــة الاحتماليــة )

 ( وبذلك يتبين أن فقرات المحور صادقة.0.05)
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 ر.للمحو " والدرجة الكلية مستوى الممارسة" محورمعاملات الًرتباط بين كل فقرة من فقرات  (:13.4ل )جدو

معامل  راتـــــالفق م
 الًرتباط

القيمة 
 الًحتمالية

 0.000* 0.82 تمنح إدارة البلدية العاملين الحوافز التي تلبي احتياجاتهم الفعلية. 1

 0.000* 0.83 تمنح إدارة البلدية العاملين المشاركة في اتخاذ القرارات. 2

 0.000* 0.86 تنمي إدارة البلدية لدى العاملين قيم الالتزام الوظيفي. 3

 0.000* 0.88 تنمي إدارة البلدية لدى العاملين الشعور بالمسؤولية. 4

 0.000* 0.78 تنمي إدارة البلدية لدى العاملين احترام زملاء العمل. 5

 05.0دال إحصائياً عند ط* الارتبا

 
 الصدق البنائي: .3

 كل ارتباط مدى ويبين الأهداف، تحقق مدى قيتوي الأداة  صدق مقاييت يعتبر الصدق البنائي أحد

 الاستبانة. لفقرات الكلية محاور الدراسة بالدرجة من محور
 تماليةويبين الجدول التالي أن معاملات الارتباط لكل محور دالة احصائياً، حيث أن القيمة الاح

(Sig( أقل من )وبذلك تعتبر محاور الدراسة صادقة في تمثيلها لما وض0.05 ،).عد لقياسه 
 الًستبانة محاورمن  محورمعامل الًرتباط بين معدل كل  (:14.4) جدول

 والدرجة الكلية للمحور التابعة ل . 
 القيمة الًحتمالية معامل الًرتباط المحور

 إعادة الهيكلة التنظيمية

 0.000* 0.89 تقليص حجم الهيكل

 0.000* 0.90 تهجين الهيكل

 0.000* 0.92 تقليص المدى

 بناء قدرات العاملين

 0.000* 0.85 مستوى المعرفة

 0.000* 0.86 مستوى المهارات

 0.000* 0.72 مستوى الاتجاهات

 0.000* 0.84 مستوى الممارسة

 
ا: ثبات أداة الدراسة:  سادسا

فت نيُقصد بثبات الاستبانة أن تعطي نفت النتيجة في حال تم إعادة تطبيقها أكثر من مرة تحد 
ير شكل كببأو بعبارة أخرى إن ثبات الاستبانة يعني الاستقرار في نتائج الاستبانة وعدم تغييرها الظروف، 

 :يقتينفيما لو تم إعادة توزيعها عدة مرات خلال فترات زمنية معينة، وقد تم حساب ثبات الاستبانة بطر 
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 كرونباخ: –الثبات بطريقة ألفا  .1
(، حيث بلغ معامل ألفا 0.6أكبر من )رونباخ ألفا ك أن جميع معاملات الجدول التالي نيبي

 .رتفعم تمتع بمعامل ثباتت الاستبانةعلى أن  يدلوهذا (، 0.96كرونباخ لجميع فقرات الاستبانة )
 

 لقياس ثبات الًستبانة ألفا كرونباخطريقة  (:15.4) جدول
 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المحور

 0.94 21 إعادة الهيكلة التنظيمية

 0.83 7 تقليص حجم الهيكل

 0.86 7 تهجين الهيكل

 0.87 7 تقليص المدى

 0.92 20 بناء قدرات العاملين

 0.83 5 مستوى المعرفة

 0.84 5 مستوى المهارات

 0.81 5 مستوى الاتجاهات

 0.89 5 مستوى الممارسة

 0.96 41 جميع فقرات الًستبانة

 
 الثبات بطريقة التجزئة النصفية: .2

لأرقام ا ذات الأرقام الفردية، والأسئلة ذات الأسئلة جزأينِ وهما إلى الاختبار فقرات ةتم تجزئ
 جية،الزو  الفردية، ودرجات الأسئلة الأسئلة درجات بين الارتباط معامل احتساب تم الزوجية، ثم
 .Spearman Brownبراون  سبيرمان بمعادلة الارتباط معامل تم تصحيح وبعد ذلك
=   المصحح الارتباط معامل

r

r

1

الفردية  الأسئلة درجات بين الارتباط معامل rحيث    2
 .الأسئلة الزوجية ودرجات

( مرتفع ودالة Spearman Brownقيمة معامل الارتباط المصحح )ويبين الجدول التالي أن 
 .مرتفع تمتع بمعامل ثباتت الاستبانةعلى أن  يدلوهذا  إحصائيا،

 لقياس ثبات الًستبانة التجزئة النصفيةطريقة  (:16.4) جدول
 معامل الًرتباط المصحح معامل الًرتباط قبل التعديل المحور

 0.90 0.82 إعادة الهيكلة التنظيمية

 0.82 0.69 تقليص حجم الهيكل

 0.81 0.68 تهجين الهيكل

 0.82 0.70 تقليص المدى
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 0.83 0.71 بناء قدرات العاملين

 0.85 0.73 فةمستوى المعر 

 0.78 0.64 مستوى المهارات

 0.63 0.46 مستوى الاتجاهات

 0.86 0.75 مستوى الممارسة

 0.87 0.77 جميع فقرات الًستبانة

 
 سابعاا: اختبار التوزيع الطبيعي:

 فيما يلـي اختبـار كـولمجروف سـمرنوف لمعرفـة مـا اذا كانـد البيانـات تتبـع التوزيـع الطبيعـي أم لا،
، وهـذا يـدل 0.05لكل محور أكبـر مـن  ( نتائج الاختبار حيث أن القيمة الاحتمالية17.4) ويوضح جدول

 على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويجب استخدام الاختبارات المعلمية.
 اختبار التوزيع الطبيعي (:17.4) جدول

 قيمة المحور
 الًختبار 

 القيمة 
 الًحتمالية

 0.09 1.23 إعادة الهيكلة التنظيمية

 0.43 0.86 بناء قدرات العاملين

 0.18 1.08 جميع فقرات الًستبانة

 
 معالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة:لاثامناا: 

 Statisticalالإحصاااا  بتفريــــغ وتحليـــل الاســـتبانة، مــــن خـــلال برنـــامج التحليــــل  الباحـــث قـــام

Package for the Social Sciences  (SPSS)، الأساليب الإحصائية التالية: وقد تم استخدام 
 .إحصاءات وصفية منها: النسبة المئوية، والمتوسة الحسابي والانحراف المعياري، والوزن النسبي 
 ( معامل ارتباط بيرسونPerson Correlation Coefficient.لقياس صدق فقرات الاستبانة :) 
 .معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة  
 رمان براون للتجزئة النصفية المتساوية لقياس ثبات الاستبانة.معامل ارتباط سبي 
 ذا كانــد البيانــات تخضــع إ، لمعرفــة مــا ســمرنوف -اختبــار كــولمجروف: اختبــار التوزيــع الطبيعــي

 للتوزيع الطبيعي أم لا.
 ( اختبـارT( لعينـة واحـدة )One Sample T Test لمعرفـة مـا اذا كـان متوسـة درجـة الاجابـة )

  .(3عينة وهي الدرجة المتوسطة وتساوي )يساوي قيمة م
 تحليل اختبار ( الانحدار الخطي باستخدام طريقةRegression Linear Stepwise.) 
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 ( اختبار(Independent - Sample T-Test .لقياس الفروق بين مجموعتين 
  تحليل التباين الأحادي اختبار(– one- Way ANOVA)  لقياس الفروق بين ثلاث مجموعـات

 .أكثرأو 
 .اختبار شيفيه للمقارنات المتعددة 

 

 
 الفصل خلاصة

 
استعرض الباحث في هذا الفصل منهجية الدراسة وإجراءاتها، وأشار إلى اعتمـاده المـنهج الوصـفي 
التحليلـــي، كمـــا أوضـــح الباحـــث مصـــادر جمـــع البيانـــات والمعلومـــات التـــي اســـتخدمها فـــي الدراســـة بنوعيهـــا 

 يالعـاملين بالوظـائف الإشـرافية فـيتمثـل فـي المسـتهدف حيـث مجتمـع الدراسـة الثانوية والأولية، واسـتعرض 
( موظفًــا وموظفــة، وذلــك 171( موظفًــا وموظفــة، وبلغــد عينــة الدراســة )308، والبــالغ عــددهم )بلديــة غــزة

ات ، وقـد تـم توزيـع الاسـتبانالطبقيـةأسـلوب العينـة العشـوائية  الباحـث استخدمحسب معادلة حساب العينة، و 
 وبعـد تفحـص الاســتبانات المسـتردة لـم يســتبعد( 168عينـة الدراسـة، وبلــغ عـدد الاسـتبانات المســتردة ) علـى

 ،%(98.2أي بنسبة استجابة ) ( استبانة168أي منها نظراً لتحقق الشروط المطلوبة، وبالتالي تم تحليل )
الطــرق التــي تـــم  أوضـــح انة بشــكلها النهـــائي، ومــن ثــمهــا لإعـــداد الاســتبوبــين الباحــث الخطـــوات التــي اتبع

حصـائية المسـتخدمة فـي هـذه استخدامها للتحقق من صـدق وثبـات الاسـتبانة، وأخيـرًا تـم عـرض الأدوات الإ
 في الفصل التالي. ختبار فرضيات الدراسةتم تناول موضوع تحليل البيانات واوعليه  الدراسة،
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 الفصل الخامس
 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة
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 .تمهيد

: تحليل محاور الًستبانة  .أولًا

 اختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها.: ثانياا

 الخلاصة.
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 الفصل الخامس
 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة

 تمهيد:
الدراسـة، حيـث يتضـمن هـذا الفصـل عرضًـا لتحليـل واختبـار  أهـداف تحقيـق إلـى الفصل هذا يهدف

 فرضيات الدراسة، وذلك من خلال الإجابة عن تساؤلات الدراسة وفرضياتها، وقد تـم اسـتعراض أبـرز نتـائج
يانــات انة، والتــي تــم التوصـل إليهــا مــن خـلال تحليــل فقراتهــا، لـذا تــم إجــراء المعالجـات الإحصــائية للبالاسـتب

 (SPSS)المتجمعــة مــن اســتبانة الدراســة، إذ تــم اســتخدام برنــامج الــرزم الإحصــائية للدراســات الاجتماعيــة 
 للحصول على نتائج الدراسة التي تم عرضها وتحليلها في هذا الفصل.

 
: ت  حليل محاور الًستبانة:أولًا

( لعينــة Tباســتخدام اختبــار )، الاســتبانةالنتــائج التاليــة توضــح التحليــل الإحصــائي لجميــع محــاور 
( لمعرفة ما إذا كان متوسة درجة الإجابة يساوي قيمة معينة وهي الدرجة One Sample T Testواحدة )

لعينـــة يوافقـــون علـــى محتواهـــا عنـــدما تكـــون وتكـــون العبـــارة ايجابيـــة أي أن أفـــراد ا .(3المتوســـطة وتســـاوي )
%، والعكت صحيح، وفيما يلى نتائج تحليـل 60والوزن النسبي أكبر من  0.05القيمة الاحتمالية أقل من 

 محاور الدراسة:
 :(إعادة الهيكلة التنظيمية)تحليل محاور  -

ــــ اتوالانحرافــــ ةالحســــابي اتالمتوســــطالاختبــــارات الوصــــفية المناســــبة:  الباحــــث اســــتخدم  ةالمعياري
ل بيانــات بتحليـ الباحـث قـاموالدرجـة الكليـة، ثـم  إعـادة الهيكلـة التنظيميـةوالأوزان النسـبية، والترتيـب لمحـاور 

 على حده: إعادة الهيكلة التنظيميةكل محور من محاور 
إعادة اور المتوسطات الحسابية والًنحرافات المعيارية والأوزان النسبية والترتيب لكل محور من مح(: 1.5) جدول

 والدرجة الكلية الهيكلة التنظيمية

المتوسط  المحور م
 الحسابي

 الًنحراف
 المعياري 

الوزن 
النسبي 
)%( 

قيمة 
 اختبار

T)) 

القيمة 
 الًحتمالية

sig)) 
 الترتيب

 1 0.000 7.684 68.8 0.74 3.44 تقليص حجم الهيكل 1
 2 0.000 4.682 65.3 0.73 3.26 تهجين الهيكل 2
 3 0.017 2.408 62.8 0.75 3.14 مدىتقليص ال 3

  0.000 5.392 65.6 0.67 3.28 الدرجة الكلية
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( أن الـوزن النسـبي للدرجـة الكليـة لاسـتجابات المبحـوثين علـى فقـرات إعـادة 1.5يتبين مـن جـدول )
حيــث كانــد القيمــة الاحتماليــة أقــل مــن مســتوى %(، 65.6وبلــغ ) متوســطةالهيكلــة التنظيميــة جــاء بدرجــة 

محـور %(، بينمـا جـاء 68.8الهيكـل الترتيـب الأول بـوزن نسـبي ) تقليص حجـمحيث احتل ، 0.05لة الدلا
فـي الترتيـب الثالـث بـوزن  محـور تقلـيص المـدى%(، ثـم 65.3الثاني بوزن نسـبي )بالترتيب  تهجين الهيكل

يتمثـل بعـدم  . ويرجع الباحث النتيجة إلى التحدي الحقيقي الذي تواجهـه بلديـة غـزة والـذي%(62.8نسبي )
قـــدرتها علـــى الأقـــدام علـــى إعـــادة الهيكلـــة بالشـــكل المســـتهدف، خاصـــةً مـــن بعـــض العـــاملين فـــي الوظـــائف 
الإشـــرافية العليـــا فـــي البلديـــة والـــذين يـــرون فـــي تطبيـــق إعـــادة الهيكلـــة التنظيميـــة تهديـــدًا مباشـــرًا لمصـــالحهم 

الوظائف الإشرافية القناعـة التامـة بـأن البلديـة  الذاتية، بالإضافة إلى عدم امتلاك إدارة البلدية والعاملين في
بحاجــة ماســة إلــى إعــادة الهيكلــة، كــذلك لا يوجــد الــدعم الكــافي مــن قبــل إدارة البلديــة لعمليــة إعــادة الهيكلــة، 
لعدم وجـود رؤيـة واضـحة مسـتقبلية لتطـوير الهيكـل التنظيمـي، وهـذا يـنعكت بـدوره سـلبًا علـى الأداء الكمـي 

واتفقت النتةئج   ويؤدي إلى ضعف في التأقلم مع متغيرات بيئة العمل الداخلية والخارجيـة.والنوعي للبلدية، 

 موافقــة بدرجــة إعــادة الهيكلــة التنظيميــة محــاور مجمــوع جــاء ( حيــث2017ودراســة )أبــو غنــيم وفــرج، مةة  
وزارة العمـــــل والشـــــؤون الاجتماعيـــــة، ودراســـــة )النعيمـــــي  %( لـــــدى العـــــاملين فـــــي64.4) وبـــــوزن  متوســـــطة
%( لـدى 58.8) وبـوزن  متوسـطة موافقـة بدرجـة إعادة الهيكلة محاور مجموع جاء ( حيث2017والعزاوي، 

العــاملين فــي وزارتــي التعلــيم العــالي والبحــث العلمــي والعلــوم والتكنولوجيــا، ودراســة )عــواد والشــحات وأحمــد، 
%( لـدى العـاملين 48.83) وبـوزن  كبيـرة متوسـطة بدرجـة إعـادة الهيكلـة محاور مجموع جاء ( حيث2016

 بدرجة إعادة الهيكلة محاور مجموع جاء ( حيث2016في الأجهزة الإدارية في مصر، ودراسة )الحسيني، 
%( لدى العاملين في قطاع الاتصالات الخلوية المصرية. واختلفد النتائج مع 67) وبوزن  متوسطة موافقة

 وبـوزن  كبيـرة جـدًا موافقـة بدرجـة الهيكلـةإعـادة  محـاور مجمـوع جـاء ( حيث2021دراسة )الفراج وقبيطري، 
( 2020%( لــدى العــاملين فــي الأمانــة العامــة لرئاســة مجلــت الــوزراء نموذجًــا، ودراســة )حســونة، 99.2)

%( لـدى العـاملين فـي ديـوان 70.66) وبـوزن  كبيـرة موافقـة بدرجـة إعـادة الهيكلـة محـاور مجمـوع جـاء حيث
 إعـادة الهيكلـة محـاور مجمـوع جـاء ( حيـث2019مـي والعـزاوي، ودراسـة )النعي، الموظفين العام بقطاع غـزة

%( لدى العاملين فـي وزارتـي التعلـيم العـالي والبحـث العلمـي والعلـوم 42.99) وبوزن  ضعيفة موافقة بدرجة
 ضـــعيفة موافقـــة بدرجـــة إعـــادة الهيكلـــة محـــاور مجمـــوع جـــاء ( حيـــث2019والتكنولوجيـــا، ودراســـة )فـــارس، 

دراســـة )البـــراهيم، واملين فـــي جامعـــة فرجينيـــا بالولايـــات المتحـــدة الأمريكيـــة، %( لـــدى العـــ40.52) وبـــوزن 
ــة التنظيميــة محــاور مجمــوع جــاء ( حيــث2019 %( لــدى 72.2) وبــوزن  كبيــرة موافقــة بدرجــة إعــادة الهيكل

 ,Sasongko and Puspitaningtyasودراسـة ، العـاملين فـي وزارة التعلـيم بالمملكـة العربيـة السـعودية

%( لــدى 78.5) وبــوزن  كبيــرة موافقــة بدرجــةالتنظيميــة  إعــادة الهيكلــة محــاور مجمــوع جــاء ثحيــ( (2018
 (Mokaya, 2016(العــاملين فــي منطقــة ميجــان الفرعيــة فــي مقاطعــة بروبولينجــو الأندونيســية، ودراســة 
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 %( لـدى العـاملين فـي مصـانع80.26) وبـوزن  كبيرة موافقة بدرجة إعادة الهيكلة محاور مجموع جاء حيث
 شرق إفريقيا المحدودة. 

 
 وتوضح الجداول التالية تحليل كل محور من محاور إعادة الهيكلة التنظيمية:

 تقليص حجم الهيكل: :تحليل فقرات محور .1

 تقليص حجم الهيكل(: تحليل فقرات محور 2.5جدول )

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

 الًنحراف
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

)%( 

قيمة 
 اختبار

T)) 

يمة الق
 الًحتمالية

sig)) 
 الترتيب

1 
يوجــــــــد بعــــــــض الأقســــــــام أو الشــــــــعب قــــــــد لا 

 تحتاجها البلدية.
3.83 1.08 76.5 9.899 0.000 1 

2 
تسعى إدارة البلدية إلى تقليص عـدد العـاملين 

 للقضاء على حالة التكدس الوظيفي.
3.40 1.18 68.0 4.383 0.000 4 

3 

 تُعنـــــــــــى إدارة البلديـــــــــــة بمراعـــــــــــاة المســـــــــــؤولية
ــــــى  ــــــد اللجــــــوء إل ــــــة عن ــــــة والاجتماعي الأخلاقي

 عملية تقليص حجم العاملين.
3.14 1.09 62.7 1.622 0.107 7 

4 

تســعى إدارة البلديــة بشــكل مســتمر إلــى إلغــاء 
أقســام قديمــة واســتحداث أقســام جديــدة بحســب 

 ظروف العمل.
3.57 0.92 71.4 8.056 0.000 2 

5 

ـــين فتـــرة وأخـــرى عمل يـــة تُجـــري إدارة البلديـــة ب
دمــــج لــــبعض الإدارات والأقســــام ذات طبيعــــة 

 العمل المتشابهة والأعمال المتكاملة.
3.55 0.90 71.0 7.876 0.000 3 

6 
تهــــــــدف إدارة البلديــــــــة مــــــــن خــــــــلال تقلــــــــيص 

 واختصار الهيكل إلى رفع كفاءة العمل.
3.32 1.05 66.3 3.893 0.000 5 

7 

ـــــة هيكلهـــــا  ـــــة علـــــى مرون تحـــــرص إدارة البلدي
ـــــــــق انجـــــــــاز الأعمـــــــــال التنظيمـــــــــي بمـــــــــ ا يحق

 المطلوبة.
3.27 1.04 65.5 3.405 0.001 6 

  0.000 7.684 68.8 0.74 3.44 الدرجة الكلية

 
 ما يلي: (2.5جدول )يتضح من خلال 

 " حصــلد علــى " يوجــد بعــض الأقســام أو الشــعب قــد لً تحتاجهــا البلديــةالفقــرة التــي تــنص علــى
( وهـي أقـل 0.000%(، وقيمة احتماليـة )76.5سبي )من بين باقي الفقرات بوزن ن الترتيب الأول
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ويرجـع ذلـك إلـى  مـن الموافقـة علـى هـذه الفقـرة. كبيـرةوهذا يشـير إلـى وجـود درجـة ، 05.0من 
أن بلدية غزة تحتاج فعليًا إلـى الاسـتغناء عـن بعـض الأقسـام أو الشـعب، أو القيـام بعمليـة دمجهـا، 

وترشيد استخدام الموارد المتاحة والمحتملة، وتعمل على تعظيم معدلات مما يؤدي إلى حسن إدارة 
الكفــــاءة والفعاليــــة فــــي الأقســــام الإداريــــة ممــــا يــــنعكت إيجابًــــا علــــى جــــودة تقــــديم الخدمــــة المقدمــــة 

 للمواطنين.
 " نـد اللجـوءعت عنى إدارة البلدية بمراعاة المسؤولية الأخلاقية والًجتماعية الفقرة التي تنص على 

مــن بــين بــاقي الفقــرات بــوزن  حصــلد علــى الترتيــب الأخيــر" ى عمليــة تقلــيص حجــم العــاملينإلــ
وهــذا يشــير إلــى وجــود ، 05.0مــن  أكبــر( وهــي .1070%(، وقيمــة احتماليــة )62.7نســبي )
ة ويرجع ذلـك إلـى أن إدارة بلديـة غـزة تعمـل علـى إقامـ من الموافقة على هذه الفقرة. متوسطةدرجة 

علاقــات مــع مــوظفي البلديــة وأفــراد المجتمــع ككــل، فهــي تحــاول تحقيــق منافعهــا الذاتيــة مــع تحقيــق 
منـافع أخــرى كإرضــاء حاجـات العــاملين والاهتمــام بهـم كتــوفير الأمــن، السـلامة، الرعايــة الصــحية، 

 ..ال  
 " (، وقيمــــة احتماليــــة 68.8" )تقلــــيص حجــــم الهيكــــلوبشــــكل عــــام بلــــغ الــــوزن النســــبي لمحــــور%

مـــن  كبيـــرةممـــا يـــدل علـــى أن هـــذا المحـــور يحظـــى بدرجـــة ، 05.0( وهـــي أقـــل مـــن 0.000)
ويعـــزو الباحـــث النتيجـــة إلـــى أن إدارة بلديـــة غـــزة تســـعى للوصـــول إلـــى رضـــا المســـتفيدين  الموافقـــة.

بشــكل عــام وموظفيهــا بشــكل خــاص، وتعمـــل علــى الوصــول بالبلديــة إلــى أداء أكثــر كفـــاءة وذات 
دة عاليــة فــي تقــديم الخدمــة ولا مركزيــة فــي صــناعة القــرار، بحيــث تكــون هــذه العوامــل متســاوية جــو 

الأهمية للحصول على كفاءة أفضل لـلأداء التنظيمـي. كـذلك تسـعى إدارة البلديـة لتصـحيح العلاقـة 
دى بين إدارات وأقسام البلدية ممـا يـؤدي إلـى تحقيـق أهـدافها، ويسـاهم فـي خلـق الابتكـار والإبـداع لـ

تقليص حجم الهيكل  بُعد جاء ( حيث2017النتائج مع دراسة )أبو غنيم وفرج،  ختلفدالعاملين. وا
%( لـــدى العـــاملين فـــي وزارة العمـــل والشـــؤون الاجتماعيـــة، 65.1) وبـــوزن  متوســـطة موافقـــة بدرجـــة

 متوســطة موافقــة بدرجــةتقلــيص حجــم الهيكــل  بُعــد جــاء ( حيــث2017ودراســة )النعيمــي والعــزاوي، 
 .%( لدى العاملين في وزارتـي التعلـيم العـالي والبحـث العلمـي والعلـوم والتكنولوجيـا58.35) وزن وب

 ولم تتفق النتائج مع أي من الدراسات السابقة.
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 :تهجين الهيكل :تحليل فقرات محور .2

 تهجين الهيكل(: تحليل فقرات محور 3.5جدول )

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

 الًنحراف
 المعياري 

زن الو 
النسبي 

)%( 

قيمة 
 اختبار

T)) 

القيمة 
 الًحتمالية

sig)) 
 الترتيب

1 
تُكـــــرس إدارة البلديـــــة ثقافـــــة التغييـــــر والإبـــــداع 

 للقضاء على الروتين والجمود.
3.17 1.03 63.5 2.167 0.032 4 

2 
يتم اعتماد فريق العمل مُتعدد المهارات لتأدية 

 الأنشطة والعمليات.
3.25 1.03 65.0 3.143 0.002 3 

3 

تتبـــع إدارة البلديـــة التـــدريب التحـــويلي لتـــدريب 
العــاملين علــى النشــاطات المتنوعــة للاســتفادة 

 منهم في تأدية مهام مختلفة.
3.02 0.94 60.4 0.247 0.805 7 

4 
تهتم إدارة البلدية في تنويع أساليب وإجـراءات 

 عمل الوظائف المختلفة.
3.08 0.93 61.5 1.080 0.282 6 

5 
ارة البلديــة علــى تكــوين فــرق عمــل تحــرص إد

 لمواجهة حالات الطوارم.
3.81 0.93 76.2 11.226 0.000 1 

6 

تهــتم إدارة البلديــة فــي وجــود وظــائف متنوعــة 
ــــــــــا  ــــــــــة )العلي  -تناســــــــــب المســــــــــتويات الإداري

 الدنيا(. -الوسطى 
3.42 1.00 68.3 5.403 0.000 2 

7 

تعمــــل إدارة البلديــــة علــــى جــــذب الأفــــراد ذوي 
ات المعرفيــة لتحقيــق التميــز المؤسســي المهــار 
 للبلدية.

3.10 1.05 62.0 1.252 0.212 5 

  0.000 4.682 65.3 0.73 3.26 الدرجة الكلية

 
 ما يلي: (3.5جدول )يتضح من خلال 

 " تحــرص إدارة البلديــة علــى تكــوين فــرق عمــل لمواجهــة حــالًت الطــوار  الفقــرة التــي تــنص علــى "
( 0.000%(، وقيمة احتمالية )76.2بين باقي الفقرات بوزن نسبي )من  حصلد على الترتيب الأول

ويرجــع  مــن الموافقــة علــى هــذه الفقــرة. كبيــرةوهــذا يشــير إلــى وجــود درجــة ، 05.0وهــي أقــل مــن 
، اتوالأزمـ الباحث ذلك إلى الفوائد التي يمكن أن يحققها فريق العمل للبلدية لمواجهة حالات الطوارم 

يؤدي إلى الفاعلية في حل المشكلات، ويساهم في تبادل المعلومات بين أعضـاء الفريـق لاتخـاذ  حيث
القــــرارات بشــــكل أفضــــل، كمــــا يعمــــل علــــى الاســــتخدام الأمثــــل للمــــوارد المتاحــــة، وتقــــديم أحــــدث وأدق 

 المعلومات لإدارة البلدية.
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 " ات يب العـــاملين علـــى النشـــاطتتبـــع إدارة البلديـــة التـــدريب التحـــويلي لتـــدر الفقـــرة التـــي تـــنص علـــى
ــة ــة مهــام مختلف ــي تأدي مــن بــين بــاقي  حصــلد علــى الترتيــب الأخيــر" المتنوعــة للاســتفادة مــنهم ف

وهــذا يشــير ، 05.0مــن  أكبــر( وهــي .8050%(، وقيمــة احتماليــة )60.4الفقــرات بــوزن نســبي )
ة جـع الباحـث ذلـك إلـى عـدم قـدرة إدارة بلديـوير  من الموافقة علـى هـذه الفقـرة. متوسطةإلى وجود درجة 

غزة على إعادة تحويل فئة مؤهلـة مسـبقًا لوظـائف لا يوجـد عليهـا طلـب فـي البلديـة لتصـبح قـادرة علـى 
 ممارسة مهام مختلفة أخرى تتطلبها البلدية.

 " ( وهـي 0.000%(، وقيمـة احتماليـة )65.3" )تهجـين الهيكـلوبشكل عام بلـغ الـوزن النسـبي لمحـور
ويعـــزو  مـــن الموافقـــة. متوســـطةممـــا يـــدل علـــى أن هـــذا المحـــور يحظـــى بدرجـــة ، 05.0مـــن  أقـــل

الباحــث النتيجــة إلــى عــدم وجــود مــزيج مــن أنــواع الهياكــل التنظيميــة لــدى بلديــة غــزة، مــن خــلال ربمــا 
البلديــة  الانــدماج أو تشــكيل هيكــل وســية يســتعمل فــي حــال عــدم وجــود هيكــل واحــد يحقــق اســتراتيجية

بشكل عام، أو الجمع بين خصائص هياكل مختلفة لتحقيـق الأهـداف المنشـودة، بحيـث يسـمح الهيكـل 
. الهجين للبلدية بتكييف التصميم الهيكلي بمـا يلائـم أهـدافها ويظهـر نقـاط قوتهـا ويخفـف نقـاط ضـعفها

 موافقـــة بدرجــةتهجــين الهيكـــل  بُعـــد جــاء ( حيـــث2017النتـــائج مــع دراســـة )أبــو غنـــيم وفــرج،  تفقةةتوا
%( لــدى العـــاملين فــي وزارة العمـــل والشــؤون الاجتماعيـــة، ودراســة )النعيمـــي 64.4) وبـــوزن  متوســطة

%( لــدى 61.69) وبــوزن  متوســطة موافقــة بدرجــةتهجــين الهيكــل  بُعــد جــاء ( حيــث2017والعــزاوي، 
  العاملين في وزارتي التعليم العالي والبحث العلمي والعلوم والتكنولوجيا.

 تقليص المدى: :فقرات محورتحليل  .3

 تقليص المدى(: تحليل فقرات محور 4.5جدول )

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

 الًنحراف
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

)%( 

قيمة 
 اختبار

T)) 

القيمة 
 الًحتمالية

sig)) 
 الترتيب

1 

تســــــــعى إدارة البلديــــــــة إلــــــــى امــــــــتلاك هيكــــــــل 
تنظيمـــــــي مـــــــرن يتناســـــــب مـــــــع بيئـــــــة عملهـــــــا 

 المتغيرة.
3.28 1.00 65.6 3.617 0.000 2 

2 

تسعى إدارة البلدية من خلال هياكـل مسـاعدة 
لاتخاذ القـرارات لمعالجـة الاختلافـات الناجمـة 

 عن العمل.
3.11 0.98 62.3 1.494 0.137 4 

3 
تُركـــــز إدارة البلديـــــة علـــــى أعمالهـــــا الجوهريـــــة 

 واعطائها الأولوية عن غيرها.
3.28 0.95 65.6 3.803 0.000 1 

4 
ـــى جعـــل الهيكـــل أفقيًـــا  ـــة إل تســـعى إدارة البلدي
ـــــــــدفق  ـــــــــدر الامكـــــــــان لتســـــــــهيل ت ومســـــــــتويًا ق

3.23 0.95 64.6 3.175 0.002 3 
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

 الًنحراف
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

)%( 

قيمة 
 اختبار

T)) 

القيمة 
 الًحتمالية

sig)) 
 الترتيب

 المعلومات من الإدارة العليا وإليها.

5 

تقـــوم إدارة البلديـــة بـــين فتـــرة وأخـــرى باســـتبعاد 
الأعمــال والأقســام غيــر الضــرورية وتصــفيتها 

 إداريًا وماليًا.
3.05 1.03 61.1 0.672 0.503 6 

6 

تعمل إدارة البلدية على تقلـيص المـدى لتقليـل 
عــدد المســتويات الإداريــة وبمــا يحقــق سياســة 

 التمكين في البلدية.
3.05 0.97 61.0 0.639 0.523 5 

7 

ـــــة بإعـــــادة النظـــــر بـــــالقوانين  تهـــــتم إدارة البلدي
والأنظمـــة وإجـــراءات العمـــل المتعلقـــة بشـــؤون 

 الموظفين بشكل دائم.
2.97 1.06 59.4 -0.363 0.717 7 

  0.017 2.408 62.8 0.75 3.14 الدرجة الكلية

 
 ما يلي: (4.5جدول )يتضح من خلال 

 " يرهــاغت ركــز إدارة البلديــة علــى أعمالهــا الجوهريــة واعطائهــا الأولويــة عــن الفقــرة التــي تــنص علــى "
( 0.000يمة احتمالية )%(، وق65.6من بين باقي الفقرات بوزن نسبي ) حصلد على الترتيب الأول

ويرجـع  مـن الموافقـة علـى هـذه الفقـرة. متوسـطةوهذا يشير إلـى وجـود درجـة ، 05.0وهي أقل من 
 الباحث ذلك إلى أن إدارة البلدية تضع خطة تشـغيلية سـنوية، بحيـث تضـع كـل إدارة المهـام والمشـاريع

ة أو البشــرية المتوقعــة، وكــذلك المــدة الزمنيــة لكــل مهمــالتــي ســتنفذها خــلال العــام مــع التكلفــة الماليــة و 
مشـــروع، ولكـــن نظـــرًا لاعتمـــاد بلديـــة غـــزة علـــى الممـــولين والمـــانحين بشـــكل أساســـي فـــي تنفيـــذ خطتهـــا 
التشغيلية، فإن عدم التزام بعـض المـانحين بمخصصـات التمويـل يـؤدي إلـى إعـادة النظـر فـي أولويـات 

 رى، وتنفيذ المشاريع ذات الأولوية الأكثر أهمية للمجتمع.البلدية الجوهرية من فترة زمنية لأخ
 " قـة عمـل المتعلتهتم إدارة البلدية بإعادة النظر بالقوانين والأنظمة وإجراءات الالفقرة التي تنص على

ــم مــن بــين بــاقي الفقــرات بــوزن نســبي  حصــلد علــى الترتيــب الأخيــر" بشــؤون المــوظفين بشــكل دائ
وهـــذا يشـــير إلـــى وجـــود درجــــة ، 05.0مـــن  أكبـــر( وهـــي .7170%(، وقيمـــة احتماليـــة )59.4)

ات ويرجـع الباحـث ذلـك إلـى أن القـوانيين والأنظمـة تتميـز بالثبـ من الموافقـة علـى هـذه الفقـرة. متوسطة
ر أن النسبي والاستقرار، وذلك ناجم عن الإجراءات والشكليات المطلوبة لتعديل القوانين والأنظمة، غي

ــا نســبيًا يُمكــن القــوانين والأنظمــة مــن مواكبــة التطــهــذ ــا بــل ثباتً ورات ا الثبــات لا يمكــن أن يكــون مطلقً
 والتغيرات التي تحدث في البلدية.
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 " ( وهـي 0.017%(، وقيمـة احتماليـة )62.8" )تقلـيص المـدىوبشكل عام بلـغ الـوزن النسـبي لمحـور
ويعـــزو  مـــن الموافقـــة. متوســـطةا المحـــور يحظـــى بدرجـــة ممـــا يـــدل علـــى أن هـــذ، 05.0أقـــل مـــن 

عمـال الباحـث النتيجـة إلـى عـدم قيـام إدارة البلديـة بالشـكل المطلـوب بإزالـة الأعمـال غيـر المرتبطـة بالأ
افة إلى الجوهرية لأنشطتها، واستبعاد الأعمال والأقسام غير الضرورية وتصنيفها إداريًا وماليًا، بالإض

ليهــا، الإداريــة فــي البلديــة وبالتــالي يســهل تــدفق المعلومــات مــن الإدارة العليــا وا عــدم تقليــل المســتويات
اهبهم ومن ثم انسيابية اتخاذ القرارات، ويمنح مدراء المسـتويات فرصًـا أكثـر للتمكـين والاسـتفادة مـن مـو 

ادة ب بإعــومهــاراتهم ومــواردهم وخبــراتهم لصــنع القــرارات. كمــا أن إدارة البلديــة لا تهــتم بالشــكل المطلــو 
ع مـالنتـائج  تفقةتالنظر بالقوانين والأنظمة وإجراءات العمـل المتعلقـة بشـؤون المـوظفين بشـكل دائـم. وا

 وبــــوزن  متوســــطة موافقــــة بدرجــــةتقلــــيص المــــدى  بُعــــد جــــاء ( حيــــث2017دراســــة )أبــــو غنــــيم وفــــرج، 
( 2017عـزاوي، %( لدى العاملين فـي وزارة العمـل والشـؤون الاجتماعيـة، ودراسـة )النعيمـي وال64.1)

%( لــدى العــاملين فــي وزارتــي 56.47) وبــوزن  متوســطة موافقــة بدرجــةتقلــيص المــدى  بُعــد جــاء حيــث
  التعليم العالي والبحث العلمي والعلوم والتكنولوجيا.

 
 تحليل محاور )بناء قدرات العاملين(: -

ــــ تاوالانحرافــــ ةالحســــابي اتالمتوســــطاســــتخدم الباحــــث الاختبــــارات الوصــــفية المناســــبة:   ةالمعياري
يانـات كـل والأوزان النسبية، والترتيب لمحاور بناء قدرات العـاملين والدرجـة الكليـة، ثـم قـام الباحـث بتحليـل ب

 محور من محاور بناء قدرات العاملين على حده:
 المتوسطات الحسابية والًنحرافات المعيارية والأوزان النسبية والترتيب(: 5.5) جدول

 والدرجة الكلية اء قدرات العاملينبنلكل محور من محاور  

المتوسط  المحور م
 الحسابي

 الًنحراف
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

)%( 

قيمة 
 اختبار

T)) 

القيمة 
 الًحتمالية

sig)) 
 الترتيب

 2 0.000 6.738 67.8 0.75 3.39 مستوى المعرفة 1

 3 0.028 2.215 62.9 0.84 3.14 مستوى المهارات 2

 1 0.000 8.844 70.1 0.74 3.50 مستوى الاتجاهات 3

 4 0.402 0.840- 58.9 0.88 2.94 مستوى الممارسة 4

  0.000 4.797 64.9 0.66 3.24 الدرجة الكلية

 
( أن الــوزن النســبي للدرجــة الكليــة لاســتجابات المبحــوثين علــى فقــرات بنــاء 5.5يتبــين مــن جــدول )
القيمــة الاحتماليــة أقــل مــن مســتوى الدلالــة وكانــد  %(،64.9وبلــغ ) متوســطةقــدرات العــاملين جــاء بدرجــة 

%(، بينمـا جـاء محـور مسـتوى 70.1مستوى الاتجاهات الترتيب الأول بوزن نسـبي )احتل محور ، و 0.05
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%(، ثـم محـور مسـتوى المهـارات فـي الترتيـب الثالـث بـوزن 67.8المعرفة في الترتيب الثاني وبوزن نسـبي )
 %(.58.9ممارسة في الترتيب الرابع بوزن نسبي )%(، في حين جاء محور مستوى ال62.9نسبي )

 ويرجــــع الباحــــث النتيجــــة إلــــى ضــــعف القــــدرات والخصــــائص التــــي تُســــاهم فــــي فعاليــــة أداء للعــــاملين فــــي
 البلديـــــة، لـــــذا يمكـــــن القـــــول بأنـــــه لكـــــي يكـــــون الموظـــــف ناجحًـــــا فـــــي عملـــــه يحتـــــاج إلـــــى أن يـــــتقن مهنتـــــه،

 منها المعرفـــــة والمهـــــارات والاتجاهـــــات والقـــــدراتوهـــــذا الاتقـــــان يشـــــمل عـــــدة مـــــن مجـــــالات الكفـــــاءة بضـــــ
يــــة فــــي علــــى تطبيــــق تلــــك المهــــارات، لــــذلك فــــإن قــــدرات العــــاملين تعــــود إلــــى المهــــارات التــــي تمتلكهــــا البلد

ى تنســـــيق بـــــين مواردهـــــا المحـــــدودة ومواقفهـــــا فـــــي مجـــــال الخـــــدمات التـــــي تقـــــدمها للمســـــتفيدين. إضـــــافة إلـــــ
ه العـــــاملين فـــــي بلديـــــة غـــــزة لتحســـــين أدائهـــــم تتمثـــــل فـــــي ذلـــــك هنـــــاك العديـــــد مـــــن المشـــــكلات التـــــي تواجـــــ

ــــــائمين بالعمــــــل داخــــــل البلديــــــة، وعــــــدم وجــــــود خطــــــة  ــــــص الكــــــوادر الفنيــــــة، ونقــــــص الخبــــــرة لــــــدى الق نق
واضـــــــحة تعبـــــــر عـــــــن الاحتياجـــــــات الفعليـــــــة للمجتمـــــــع، وعـــــــدم وضـــــــع خطـــــــة واضـــــــحة للعمـــــــل توجــــــــه 

ســـــب يــــل، وعـــــدم تــــوفر التــــدريب المنانشــــاطات وبــــرامج البلديـــــة، بالإضــــافة إلــــى العقبـــــات الخاصــــة بالتمو 
 بنـــــاء محـــــاور مجمـــــوع جـــــاء ( حيـــــث2020للعـــــاملين. واتفقـــــد النتـــــائج مـــــع دراســـــة )الـــــدليمي وحاشـــــوش، 

%( لـــــــدى مـــــــوظفي رئاســـــــة صـــــــحة بابـــــــل، ودراســـــــة 64.8) وبـــــــوزن  متوســـــــطة بدرجـــــــة قـــــــدرات العـــــــاملين
 زن وبـــــــــو  متوســـــــــطة بدرجـــــــــة بنـــــــــاء قـــــــــدرات العـــــــــاملين محـــــــــاور مجمـــــــــوع جـــــــــاء ( حيـــــــــث2019)غنـــــــــيم، 

ـــــــــة، ودراســـــــــة )الســـــــــيد، 44.8) ـــــــــات الأهلي ـــــــــي الجمعي ـــــــــدى الأخصـــــــــائيين الاجتمـــــــــاعيين ف ( 2019%( ل
ــــث ــــدرات العــــاملين محــــاور مجمــــوع جــــاء حي ــــاء ق ــــوزن  متوســــطة بدرجــــة بن ــــدى العــــاملين. 55.8) وب %( ل

 تنميــــــة المــــــوارد البشــــــرية محــــــاور مجمــــــوع جــــــاء ( حيــــــث2021واختلفــــــد النتــــــائج مــــــع دراســــــة )القرنــــــي، 
%( لـــــــدى القيـــــــادات الأكاديميـــــــة فـــــــي جامعـــــــة الإمـــــــام محمـــــــد بـــــــن ســـــــعود 77.4) بـــــــوزن و  كبيـــــــرة بدرجــــــة

ـــــــث2020الإســـــــلامية، ودراســـــــة )صـــــــبره،  ـــــــدرات العـــــــاملين محـــــــاور مجمـــــــوع جـــــــاء ( حي ـــــــاء ق  بدرجـــــــة بن
 ( حيـــــــث2018%( لـــــــدى العـــــــاملين فـــــــي الوحـــــــدات المحليـــــــة، ودراســـــــة )التـــــــزه، 34.4) وبـــــــوزن  ضـــــــعيفة

%( لـــــدى العـــــاملين فـــــي 84.4) وبـــــوزن جـــــدًا  كبيـــــرة بدرجـــــة بنـــــاء قـــــدرات العـــــاملين محـــــاور مجمـــــوع جـــــاء
ــــــي،  ــــــث2018مستشــــــفى القلمــــــون الحكــــــومي، ودراســــــة )الزعب ــــــدرات  محــــــاور مجمــــــوع جــــــاء ( حي ــــــاء ق بن

%( لـــــــدى العـــــــاملين فـــــــي مجـــــــال مصـــــــنع دمـــــــلاج، ودراســـــــة 78.24) وبـــــــوزن  كبيـــــــرة بدرجـــــــة العـــــــاملين
 وبـــــوزن  كبيـــــرة بدرجـــــة املينبنـــــاء قـــــدرات العـــــ محـــــاور مجمـــــوع جـــــاء ( حيـــــث2017)الأســـــدي وطالـــــب، 

 ( حيــــــث2017%( لــــــدى العــــــاملين الشــــــركة العامــــــة للتجهيــــــزات الزراعيــــــة، ودراســــــة )الســــــلاقي، 77.23)
%( لـــــدى العـــــاملين شـــــركات 72.85) وبــــوزن  كبيـــــرة بدرجـــــة بنـــــاء قــــدرات العـــــاملين محـــــاور مجمـــــوع جــــاء

اء قــــــــدرات بنــــــــ محــــــــاور مجمــــــــوع جــــــــاء ( حيــــــــث2016التــــــــأمين الليبيــــــــة، ودراســــــــة )فرعــــــــون وآخــــــــرون، 
ـــــدى العـــــاملين فـــــي شـــــركات الاتصـــــالات المتنقلـــــة فـــــي العـــــراق )زيـــــن العـــــراق  بدرجـــــة العـــــاملين  –كبيـــــرة ل
 كورك(. –أسياسل 
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 :بناء قدرات العاملينوتوضح الجداول التالية تحليل كل محور من محاور 

 :مستوى المعرفة :تحليل فقرات محور .1

 مستوى المعرفة(: تحليل فقرات محور 6.5جدول )

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

 الًنحراف
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

)%( 

قيمة 
 اختبار

T)) 

القيمة 
 الًحتمالية

sig)) 
 الترتيب

1 
تســتطيع البلديــة مــن بنــاء شــراكة قائمــة علـــى 

 تبادل المعرفة مع بلديات أخرى.
3.40 1.00 68.1 5.223 0.000 3 

2 
تمتلـــــــك البلديـــــــة منظومـــــــة قـــــــيم تســـــــعى إلـــــــى 

 تكريسها.
3.34 1.00 66.8 4.415 0.000 4 

3 
ــــــــة متنوعــــــــة  ــــــــة مصــــــــادر معرف ــــــــك البلدي تمتل

 ومختلفة.
3.54 0.92 70.7 7.536 0.000 2 

4 
تعمل إدارة البلدية علـى بنـاء قاعـدة معلومـات 

 رصينة.
3.63 0.96 72.6 8.541 0.000 1 

5 
تعمـــــل البلديـــــة بشــــــكل متزايـــــد علـــــى تطــــــوير 

 القدرات المعرفية للعاملين.
3.04 0.99 60.8 0.547 0.585 5 

  0.000 6.738 67.8 0.75 3.39 الدرجة الكلية

 
 ما يلي: (6.5جدول )يتضح من خلال 

 " يـب حصـلد علـى الترت" تعمل إدارة البلدية على بناء قاعـدة معلومـات رصـينةالفقرة التي تنص علـى
قــــل مــــن ( وهــــي أ0.000%(، وقيمــــة احتماليــــة )72.6مــــن بــــين بــــاقي الفقــــرات بــــوزن نســــبي ) الأول

05.0 ، ويرجــع الباحــث النتيجــة  مــن الموافقــة علــى هــذه الفقــرة. كبيــرةوهــذا يشــير إلــى وجــود درجــة
يـث متها التكنولوجية، حو إلى قدرة وحدة تكنولوجيا المعلومات وأقسامها في بلدية غزة على تطوير منظ

واضحة، حيث إن نجاح البلدية يحتـاج يتوفر للعاملين في الوقد المناسب معلومات دقيقة وصحيحة و 
معلومــــات منظمـــــة تســــتطيع الإدارة اســـــتخدامها والاســـــتفادة منهــــا، وتعتبـــــر قـــــدرة البلديــــة علـــــى تـــــوفير 

 المعلومات الضرورية والسريعة مطلبًا أساسيًا لترشيد عملية صنع القرار. 
 " حصـلد " رفيـة للعـاملينتعمل البلديـة بشـكل متزايـد علـى تطـوير القـدرات المعالفقرة التي تنص على

( وهـي 0.585%(، وقيمـة احتماليـة )60.8من بـين بـاقي الفقـرات بـوزن نسـبي ) على الترتيب الأخير
ويرجــع  مــن الموافقــة علــى هــذه الفقــرة. متوســطةوهــذا يشــير إلــى وجــود درجــة ، 05.0مــن  أكبــر

فــي البلديــة، حيــث كثيــرًا مــا تكــون هنــاك  الباحــث النتيجــة إلــى ضــعف بــرامج التــدريب المقدمــة للعــاملين
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معارف ومهارات أساسية للعمل ومفقودة لدى الموظفين، بالإضافة إلى عدم تدريب المستويات الأدنـى 
ـــا يـــتم  بـــرامج تدريبيـــة لا علاقـــة لهـــا بطبيعـــة العمـــل، والمتـــدربين يـــتم عقـــد فـــي الهـــرم الـــوظيفي، وأحيانً

العمــل الفعليـــة، والمتــدربين لـــيت لــديهم رغبـــة فـــي  اختيــارهم حســـب أهــواء المـــدير ولــيت حســـب حاجـــة
 التعلم، وبيئة العمل لا تساعد المتدربين على تطبيق ما تعلموه.

 " ( وهـي 0.000%(، وقيمـة احتماليـة )67.8" )مستوى المعرفةوبشكل عام بلغ الوزن النسبي لمحور
ويعـــزو  مـــن الموافقـــة. متوســـطةجـــة ممـــا يـــدل علـــى أن هـــذا المحـــور يحظـــى بدر ، 05.0أقـــل مـــن 

راكة الباحث النتيجة إلى أن إدارة البلدية لا تدعم بالشكل المطلوب الإجراءات التـي تـذهب إلـى بنـاء شـ
معرفيــة مــع مؤسســات المجتمــع المــدني الأخــرى وخاصــة البلــديات مــن أجــل توســيع قاعــدة معلومــات 

فــي كافــة مجــالات عمــل البلديــة مــن أجــل  البلديــة، والعمــل علــى تمكينهــا مــن مواكبــة التطــور المعرفــي
مســـتوى  بُعـــد جـــاء ( حيـــث2020تحقيـــق أهـــدافها. واختلفـــد النتـــائج مـــع دراســـة )الـــدليمي وحاشـــوش، 

%( لـــدى مـــوظفي رئاســـة صـــحة بابـــل، ودراســـة )الســـيد، 69.8) وبـــوزن  كبيـــرة موافقـــة بدرجـــةالمعرفـــة 
%( لـدى العـاملين، ودراسـة 77.4) وبـوزن  كبيرة موافقة بدرجةمستوى المعرفة  بُعد جاء ( حيث2019

%( 98.3) وبـوزن  كبيـرة جـدًا موافقة بدرجةمستوى المعرفة  بُعد جاء ( حيث2017)الأسدي وطالب، 
 لدى العاملين الشركة العامة للتجهيزات الزراعية. ولم تتنفق النتائج مع أي دراسة سابقة.

 

 :مستوى المهارات :تحليل فقرات محور .2

 مستوى المهاراتات محور (: تحليل فقر 7.5جدول )

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

 الًنحراف
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

)%( 

قيمة 
 اختبار

T)) 

القيمة 
 الًحتمالية

sig)) 
 الترتيب

 1 0.000 6.425 70.1 1.02 3.51 تستعين البلدية بالخبرات المحلية. 1

 2 0.003 2.983 64.6 1.01 3.23 تستعين البلدية بالخبرات الخارجية. 2

3 
تحــــرص البلديــــة علــــى تمكــــين العــــاملين فيهــــا 

 وتنمية مهاراتهم المختلفة.
3.03 1.11 60.6 0.348 0.728 4 

4 
تســعى البلديــة إلــى إدارة أوقــات العمــل بشــكل 

 جيد.
3.09 1.13 61.8 1.028 0.305 3 

 5 0.083 1.743- 57.1 1.06 2.86 تعمل البلدية على تذليل ضغوطات العمل. 5

  0.028 2.215 62.9 0.84 3.14 الكليةالدرجة 

 ما يلي: (7.5جدول )يتضح من خلال 
 " مـن بـين بـاقي  حصلد علـى الترتيـب الأول" تستعين البلدية بالخبرات المحليةالفقرة التي تنص على

 وهذا يشير إلـى، 05.0( وهي أقل من 0.000%(، وقيمة احتمالية )70.1الفقرات بوزن نسبي )
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ويرجـــع الباحـــث النتيجـــة إلـــى قيـــام إدارة بلديـــة غـــزة  مـــن الموافقـــة علـــى هـــذه الفقـــرة. كبيـــرةوجـــود درجـــة 
بالاستعانة بالخبرات المحلية في مجال تقديم الاستشارات الفنية والإدارية بأنواعها، وللاستفادة منها في 

 عملية تطوير قدرات العاملين، من خلال تدريبها على التقنيات الجديدة.
  حصـلد علـى الترتيـب الأخيـر مـن تعمل البلدية على تذليل ضـغوطات العمـلالتي تنص على " ةالفقر "

، 05.0مـــن  أكبـــر( وهـــي .0830%(، وقيمـــة احتماليــة )57.1بــين بـــاقي الفقـــرات بــوزن نســـبي )
نتيجــة إلــى ويرجــع الباحــث ال مــن الموافقــة علــى هــذه الفقــرات. متوســطةوهــذا يشــير إلــى وجــود درجــة 

ضــعف قــدرة إدارة بلديــة غــزة علــى تــذليل ضــغوطات العمــل التــي تواجــه العــاملين فــي البلديــة، خاصــة 
ضغوط العمل الماديـة وعـدم تناسـبه مـع الجهـد المبـذول فـي العمـل، والعمـل لسـاعات طويلـة عـن الحـد 

إلـى الضـائقة الطبيعي، والعمل في بيئة عمل غير صحية وغير آمنة، ويعود السبب الرئيسي في ذلك 
 المالية التي تمر بها البلدية.

 " ( وهي 0.028%(، وقيمة احتمالية )62.9" )مستوى المهاراتوبشكل عام بلغ الوزن النسبي لمحور
ويعـــزو  مـــن الموافقـــة. متوســـطةممـــا يـــدل علـــى أن هـــذا المحـــور يحظـــى بدرجـــة ، 05.0أقـــل مـــن 

يــة لا تســتعين بــالخبرات الأجنبيــة بســبب الحصــار المفــروض علــى الباحــث النتيجــة إلــى أن إدارة البلد
قطـــاع غـــزة، وعـــدم التعـــاون والتشـــبيك مـــع المؤسســـات الدوليـــة وخاصـــة البلـــديات فـــي الـــدول المتقدمـــة، 
إضافة إلى ضعف التمكين الإداري للعاملين والمتمثل بضعف تفويض السلطة، والاتصـال والتواصـل، 

دية والمعنوية للعـاملين، والمشـاركة الفاعلـة فـي فـرق العمـل، كمـا لا تقـوم والتدريب، وتقديم الحوافز الما
البلدية. واتفقـد النتـائج  في إدارة البلدية بالشكل المناسب بتذليل ضغوطات العمل التي تواجه العاملين

 وبوزن  متوسطة موافقة بدرجةمستوى المهارات  بُعد جاء ( حيث2020مع دراسة )الدليمي وحاشوش، 
 جــاء ( حيـث2019( لـدى مـوظفي رئاسـة صـحة بابـل. واختلفـد النتـائج مـع دراسـة )السـيد، 64.4%)

ـــة بدرجـــةمســـتوى المهـــارات  بُعـــد %( لـــدى العـــاملين، ودراســـة )التـــزه، 93.8) وبـــوزن جـــدًا  كبيـــرة موافق
%( لـدى العـاملين 685.4) وبـوزن  كبيـرة جـدًا موافقـة بدرجـةمسـتوى المهـارات  بُعد جاء ( حيث2018

مسـتوى المهـارات  بُعـد جـاء ( حيـث2017ى القلمون الحكـومي، ودراسـة )الأسـدي وطالـب، في مستشف
 %( لدى العاملين الشركة العامة للتجهيزات الزراعية.70.6) وبوزن  كبيرة موافقة بدرجة
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 :مستوى الًتجاهات :تحليل فقرات محور .3

 مستوى الًتجاهات(: تحليل فقرات محور 8.5جدول )

 الفقرة م
المتوسط 

 لحسابيا
 الًنحراف
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

)%( 

قيمة 
 اختبار

T)) 

القيمة 
 الًحتمالية

sig)) 
 الترتيب

1 
يتصف العاملون في البلدية بالانفتاح الـذهني 

 اتجاه العمل.
3.38 0.98 67.6 5.051 0.000 4 

2 
ينســـــجم العـــــاملون فـــــي البلديـــــة مـــــع بعضـــــهم 

 البعض أثناء تأدية العمل.
3.46 1.04 69.3 5.800 0.000 3 

3 
يمارس العاملون في البلدية السلوك الايجـابي 

 اتجاه الجمهور.
3.50 0.99 70.0 6.540 0.000 2 

 1 0.000 11.273 75.7 0.90 3.79 يمتلك العاملون في البلدية الرغبة في التعلم. 4

5 
يتصــــــف العــــــاملون فــــــي البلديــــــة بالشخصــــــية 

 المتماسكة.
3.39 0.97 67.7 5.158 0.000 5 

  0.000 8.844 70.1 0.74 3.50 الدرجة الكلية

 
 ما يلي: (8.5جدول )يتضح من خلال 

 " ولحصـلد علـى الترتيـب الأ" يمتلـك العـاملون فـي البلديـة الرغبـة فـي الـتعلمالفقرة التي تنص علـى 
، 05.0( وهـي أقـل مـن 0.000%(، وقيمـة احتماليـة )75.7من بين بـاقي الفقـرات بـوزن نسـبي )

املين ويرجع الباحث النتيجة إلى أن الع من الموافقة على هذه الفقرة. كبيرةوهذا يشير إلى وجود درجة 
، فــي البلديــة بــأمت الحاجــة لمواكبــة الــتعلم، وتطــوير الــذات، حيــث تمــنحهم الخبــرات المعرفيــة والعمليــة

 البلديــة، وتــزداد فعاليــة هــذاوتجعلهــم يرغبــون أكثــر فــي التواصــل مــع المــدراء فــي العمــل لتطــوير أداء 
 التأثير إذا تعاون العاملين مع الإدارة في تطوير أداء العاملين في البلدية.

 " حصـلد علـى الترتيـب " يتصـف العـاملون فـي البلديـة بالشخصـية المتماسـكةالفقرة التي تـنص علـى
مـــن  أقـــل( وهـــي .0000%(، وقيمـــة احتماليـــة )67.7مـــن بـــين بـــاقي الفقـــرات بـــوزن نســـبي ) الأخيـــر

05.0 ، ويرجع الباحث النتيجة  من الموافقة على هذه الفقرة. متوسطةوهذا يشير إلى وجود درجة
إلى أن هناك أسباب وعوامل كثيرة تؤدي إلى ضعف شخصية بعض العاملين فـي البلديـة منهـا: تنمـر 

م تقــدير الموظــف لذاتــه، والخــوف بعــض المــديرين علــى العــاملين فــي المســتويات الإداريــة الــدنيا، وعــد
 الدائم من الإقدام على أداء الأشياء، وعدم الخروج مـن منطقـة الأمـان، بمعنـي أن بعـض المـوظفين لا
يحبـــون التغييـــر بـــل يخافـــه، إذ يحـــب أن يكـــون فـــي منطقـــة الأمـــان ولا يخـــرج منهـــا؛ فهـــو لا يحـــب أن 

 يخوض تجربة قد تكون بسيطة ولا تحتاج مغامرة كبيرة.
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 ( 0.000%(، وقيمــة احتماليــة )70.1" )مســتوى الًتجاهــاتل عــام بلــغ الــوزن النســبي لمحــور "وبشــك
ويعــزو  مــن الموافقــة. كبيــرةممــا يــدل علــى أن هــذا المحــور يحظــى بدرجــة ، 05.0وهــي أقــل مــن 

يشــعر بهـــا  الباحــث النتيجـــة إلــى الاســـتقرار والتماســك النســـبي للمشــاعر والســـلوكيات والمعتقــدات التـــي
العــاملين فــي البلديــة، حيــث ينســجم العــاملين فــي البلديــة مــع بعضــهم الــبعض أثنــاء تأديــة العمــل، كمــا 
ر يمارس العاملين في البلدية السـلوك الايجـابي اتجـاه جمهـور المسـتفيدين، ويمتلكـون الرغبـة فـي تطـوي

داء تــؤثر علــى مهــاراتهم فــي أ ذاتهــم مــن خــلال الــتعلم والالتحــاق فــي البــرامج التدريبيــة المتنوعــة والتــي
مســتوى  بُعــد جــاء ( حيــث2017العمــل بشــكل إيجــابي. واتفقــد النتــائج مــع دراســة )الأســدي وطالــب، 

 %( لــدى العــاملين الشــركة العامــة للتجهيــزات الزراعيــة.77.4) وبــوزن  كبيــرة موافقــة بدرجــةالاتجاهــات 
 بدرجــةمســتوى الاتجاهــات  بُعــد جــاء ( حيــث2020واختلفــد النتــائج مــع دراســة )الــدليمي وحاشــوش، 

 %( لدى موظفي رئاسة صحة بابل.56.4) وبوزن  متوسطة موافقة
 

 :مستوى الممارسة :تحليل فقرات محور .4

 مستوى الممارسة(: تحليل فقرات محور 9.5جدول )

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

 الًنحراف
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

)%( 

قيمة 
 اختبار

T)) 

القيمة 
 الًحتمالية

sig)) 
 الترتيب

1 
تمنح إدارة البلدية العاملين الحوافز التي تلبـي 

 احتياجاتهم الفعلية.
2.63 1.10 52.5 -4.426 0.000 5 

2 
تمـــــنح إدارة البلديـــــة العـــــاملين المشـــــاركة فـــــي 

 اتخاذ القرارات.
2.71 1.09 54.2 -3.483 0.001 4 

3 
تنمــي إدارة البلديــة لــدى العــاملين قــيم الالتــزام 

 الوظيفي.
3.08 1.01 61.7 1.068 0.287 2 

4 
ـــــدى العـــــاملين الشـــــعور  ـــــة ل تنمـــــي إدارة البلدي

 بالمسؤولية.
2.99 1.04 59.9 -0.075 0.941 3 

5 
تنمي إدارة البلدية لدى العاملين احترام زملاء 

 العمل.
3.30 1.04 66.1 3.795 0.000 1 

  0.402 0.840- 58.9 0.88 2.94 الدرجة الكلية
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 ما يلي: (9.5جدول )لال يتضح من خ
 " رتيـب حصـلد علـى الت" تنمي إدارة البلدية لـدى العـاملين احتـرام زمـلاء العمـلالفقرة التي تنص على

( وهــــي أقــــل مــــن 0.000%(، وقيمــــة احتماليــــة )66.1مــــن بــــين بــــاقي الفقــــرات بــــوزن نســــبي ) الأول
05.0 ، ويرجع الباحث النتيجة  فقة على هذه الفقرة.من الموا متوسطةوهذا يشير إلى وجود درجة

ئـة إلى أن تنمية احترام زملاء العمل لدى العاملين في البلدية يساعد على الحد من النزاعـات ضـمن بي
العمــل، ويفســح المجــال للعــاملين لتقبــل أفكــار وآراء جديــدة، ويســاهم فــي خلــق بيئــة عمــل ذات إنتاجيــة 

 عالية.
 " حصـلد " يـةدارة البلدية العاملين الحـوافز التـي تلبـي احتياجـاتهم الفعلتمنح إالفقرة التي تنص علـى

( وهـي 0.000%(، وقيمـة احتماليـة )52.5من بـين بـاقي الفقـرات بـوزن نسـبي ) على الترتيب الأخير
ويرجـــع  مـــن الموافقـــة علـــى هـــذه الفقـــرة. منخفضـــةوهـــذا يشـــير إلـــى وجـــود درجـــة ، 05.0مـــن  أقـــل

نتيجــة إلــى أن هنــاك أســباب تــؤدي إلــى ضــعف نظــام الحــوافز فــي بلديــة غــزة أهمهــا: ضــعف الباحــث ال
نـة فــي ميزانيـة البـرامج التحفيزيــة، وعـدم توافـق البــرامج التحفيزيـة مــع أداء الموظـف، وعـدم الدقــة والمرو 

فــي تصــميم بــرامج الحــوافز، والتــأخر فــي دفــع العائــد المــادي للتحفيــز، وحرمــان العــاملين فــي المشــاركة 
 عملية اتخاذ القرار، وإلغاء الوقد الإضافي وعدم المرونة في التعامل، .. ال . 

 " ( 0.402%(، وقيمــة احتماليــة )58.9" )مســتوى الممارســةوبشــكل عــام بلــغ الــوزن النســبي لمحــور
رجع وي من الموافقة. متوسطةمما يدل على أن هذا المحور يحظى بدرجة ، 05.0من  أكبروهي 

الباحــث النتيجــة إلــى وجــود ضـــعف فــي الممارســات التــي تقــوم بهـــا البلديــة مثــل: ضــعف دعــم بـــرامج 
التــــدريب الخاصــــة بالعــــاملين، وضــــعف الحــــوافز المقدمــــة للعــــاملين والتــــي يجــــب أن تلبــــي احتياجــــات 
 العــاملين الفعليــة، وكــذلك قصــور فــي تمكــين العــاملين بتفويضــهم الصــلاحيات المناســبة، وحريــة اتخــاذ

تــائج القــرارات والمشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية التــي تتكيــف مــع هــذه الممارســة. واختلفــد الن
 وبــوزن  كبيــرة موافقــة بدرجــةمســتوى الممارســة  بُعـد جــاء ( حيــث2020مـع دراســة )الــدليمي وحاشــوش، 

ـــل، ودراســـة )الأســـدي وطالـــب، 83.4) ـــدى مـــوظفي رئاســـة صـــحة باب  بُعـــد جـــاء ( حيـــث2017%( ل
ـــزات 68.8) وبـــوزن  كبيـــرة موافقـــة بدرجـــةســـتوى الممارســـة م %( لـــدى العـــاملين الشـــركة العامـــة للتجهي

 الزراعية. 
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 ثانياا: اختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها:
 بــين α) ≥ 0.05الفرضــية الرئيســية الأولــى: توجــد علاقــة ذات دلًلــة إحصــائية عنــد مســتوى معنويــة )

 .قدرات العاملين في بلدية غزة بناءو  إعادة الهيكلة التنظيمية
يميـة إعـادة الهيكلـة التنظ بـينلاختبار هذه الفرضية تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون لدراسـة العلاقـة 

 :والنتائج موضحة في الجدول التالي. وبناء قدرات العاملين في بلدية غزة
 ت العاملين في بلدية غزةبين إعادة الهيكلة التنظيمية وبناء قدرامعامل الًرتباط (: 10.5) جدول

بناء قدرات  البيان المتغير
 العاملين

 مستوى 
 المعرفة 

مستوى 
 المهارات

مستوى 
 الًتجاهات

مستوى 
 الممارسة

إعادة الهيكلة 
 التنظيمية

 0.66 0.47 0.68 0.70 0.77 معامل الًرتباط

 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 القيمة الًحتمالية

 05.0مستوى دلال   إحصائيًا عند* الارتباط دال 
 

أقل  ( أن القيمة الاحتمالية لمعامل الارتباط بيرسون 10.5تبين من النتائج الموضحة في جدول )
ية وبناء (، وهذا يدل على أنه: توجد علاقة ارتباطية بين إعادة الهيكلة التنظيم0.05من مستوى الدلالة )

 لهيكلةاويعزو الباحث النتيجة إلى أن إعادة  غزة، وبذلك يمكن قبول الفرضية. قدرات العاملين في بلدية
التنظيمية تضيف قيمة من خلال اكتشاف مصادر جديدة عبر وحدات الأعمال، وهي تتعلق بالتغيير في 

من  النواحي الهيكلية منه على وجه التحديد، وذلك لأن بقاء أي مؤسسة يعتمد على قدرتها على التكيف
تائج د النية وإحداث التغيير المطلوب من ناحية أخرى بما يُساهم في بناء قدرات العاملين فيها. واتفقناح

لتنظيم إعادة الهيكلة الإدارية وجودة االتي أثبتد وجود علاقة بين ( 2021مع دراسة )الفراج وقبيطري، 
ت الوزراء، ودراسة المؤسسي في ضوء المشروع الوطني للإصلاح في الأمانة العامة لرئاسة مجل

مؤسسي متطلبات إعادة الهيكلة التنظيمية وتطوير الأداء الأثبتد وجود علاقة بين  التي( 2020)حسونة، 
بين  التي أثبتد وجود علاقة( 2019دراسة )النعيمي والعزاوي، ، و في ديوان الموظفين العام بقطاع غزة

أبو غنيم سة )درا، و لبحث العلمي والعلوم والتكنولوجياالاندماج وإعادة الهيكلة في وزارتي التعليم العالي وا
زارة إعادة الهيكلة التنظيمية وتحسين الأداء الوظيفي في و التي أثبتد وجود علاقة بين ( 2017وفرج، 

دة إعاالتي أثبتد وجود علاقة بين ( 2016دراسة )عواد والشحات وأحمد، ، و العمل والشؤون الاجتماعية
لتي ا( 2016دراسة )الحسيني، ، و في في بيئة العمل في الأجهزة الإدارية في مصرالهيكلة والرضا الوظي

ت لاتصالااإعادة الهيكلة التنظيمية وتفعيل الأداء الاستراتيجي المتوازن في قطاع أثبتد وجود علاقة بين 
 نالتي أثبتد وجود علاقة بي( (Sasongko and Puspitaningtyas, 2018دراسة ، الخلوية المصرية

و ولينجإعادة الهيكلة التنظيمية والقيادة على أداء الموظفين في منطقة ميجان الفرعية في مقاطعة بروب
 .الأندونيسية
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 الفرضيات التالية: من الفرضية الرئيسية الأولىويتفرع 
 تقلـيص حجـم الهيكـلبـين  α) ≥ 0.05علاقة ذات دلًلة إحصائية عنـد مسـتوى معنويـة ) توجد .1

 .لين في بلدية غزةبناء قدرات العامو 
بــين تقلــيص حجــم الهيكــل لاختبــار هــذه الفرضــية تــم إيجــاد معامــل ارتبــاط بيرســون لدراســة العلاقــة 

 :والنتائج موضحة في الجدول التالي. وبناء قدرات العاملين في بلدية غزة
 بين تقليص حجم الهيكل وبناء قدرات العاملين في بلدية غزةمعامل الًرتباط (: 11.5) جدول

بناء قدرات  البيان متغيرال
 العاملين

 مستوى 
 المعرفة 

مستوى 
 المهارات

مستوى 
 الًتجاهات

مستوى 
 الممارسة

تقليص حجم 
 الهيكل

 0.53 0.35 0.52 0.50 0.58 معامل الًرتباط

 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 القيمة الًحتمالية

 05.0مستوى دلال   * الارتباط دال إحصائيًا عند
 

( أن القيمة الاحتمالية لمعامـل الارتبـاط بيرسـون أقـل 11.5تبين من النتائج الموضحة في جدول )
(، وهــذا يــدل علــى أنــه: توجــد علاقــة ارتباطيــة بــين تقلــيص حجــم الهيكــل وبنــاء 0.05مــن مســتوى الدلالــة )

احـث النتيجــة إلـى أن تقلـيص حجــم ويعـزو الب قـدرات العـاملين فــي بلديـة غـزة، وبــذلك يمكـن قبـول الفرضــية.
الهيكــل التنظيمـــي ســـوف يُســـاهم فـــي تحقيـــق أهـــداف البلديـــة مــن خـــلال الحـــد مـــن مكـــان العمـــل الـــذي ينقـــل 
 مجموعات العمل المهرة إلى أعمـال أكثـر قيمـة حـين تواجـه البلديـة صـعوبة فـي أداء أنشـطتها، ممـا يـدعوها

بًــا متدنيـة فــي أداء أعمالهــا، وهــذا يــنعكت بــدوره إيجاإلـى تقلــيص حجمهــا والــتخلص مــن الإدارات والأقســام ال
جـود التـي أثبتـد و ( 2019واتفقد النتائج على دراسة )النعيمي والعزاوي،  على إعادة بناء قدرات العاملين.

البحـث و الاندماج وبُعد تقليص حجم الهيكل كأحد أبعاد إعادة الهيكلـة فـي وزارتـي التعلـيم العـالي علاقة بين 
ص بُعـد تقلــيالتـي أثبتـد وجـود علاقــة بـين ( 2017لـوم والتكنولوجيـا، ودراســة )أبـو غنـيم وفــرج، العلمـي والع

إعــــادة الهيكلــــة التنظيميــــة وتحســــين الأداء الــــوظيفي فــــي وزارة العمــــل والشــــؤون  حجــــم الهيكــــل كأحــــد أبعــــاد
 الاجتماعية.
 

ت بنـاء قـدراو  لهيكلتهجين ابين  α) ≥ 0.05علاقة ذات دلًلة إحصائية عند مستوى معنوية ) توجد .2
 .العاملين في بلدية غزة

وبنــاء تهجــين الهيكــل  بــينلاختبــار هــذه الفرضــية تــم إيجــاد معامــل ارتبــاط بيرســون لدراســة العلاقــة 
 :والنتائج موضحة في الجدول التالي. قدرات العاملين في بلدية غزة

 
 



 
 

105 
 
 

 ن في بلدية غزةبين تهجين الهيكل وبناء قدرات العامليمعامل الًرتباط (: 12.5) جدول

بناء قدرات  البيان المتغير
 العاملين

 مستوى 
 المعرفة 

مستوى 
 المهارات

مستوى 
 الًتجاهات

مستوى 
 الممارسة

 تهجين الهيكل
 0.65 0.48 0.65 0.71 0.76 معامل الًرتباط

 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 القيمة الًحتمالية

 05.0لال  مستوى د * الارتباط دال إحصائيًا عند
 

( أن القيمــة الاحتماليــة لمعامــل الارتبــاط بيرســون أقــل مــن 12.5تبــين مــن النتــائج الموضــحة فــي جــدول )
(، وهـــذا يـــدل علـــى أنـــه: توجـــد علاقـــة ارتباطيـــة بـــين تهجـــين الهيكـــل وبنـــاء قـــدرات 0.05مســـتوى الدلالـــة )

 ويعــزو الباحــث النتيجــة إلــى أن المؤسســات الهجينــة العــاملين فــي بلديــة غــزة، وبــذلك يمكــن قبــول الفرضــية.
مــا تحتــاج إلــى تصــميم وإدارة الأعمــال والاســتراتيجيات والعلاقــات مــا بعــد التهجــين للحفــاظ علــى الاتســاق في

واتفقـــد  بينهــا مــن خــلال دمــج الأعمــال الأساســية، وهــذا يــنعكت بــدوره علــى إعــادة بنــاء قــدرات العــاملين.
هيكـل الاندماج وبُعد تهجين الالتي أثبتد وجود علاقة بين ( 2019ي والعزاوي، النتائج على دراسة )النعيم

 )أبـو غنـيم كأحد أبعاد إعادة الهيكلة في وزارتي التعليم العالي والبحث العلمي والعلـوم والتكنولوجيـا، ودراسـة
التنظيميـــة إعـــادة الهيكلـــة  بُعـــد تهجـــين الهيكـــل كأحـــد أبعـــادالتـــي أثبتـــد وجـــود علاقـــة بـــين ( 2017وفـــرج، 

 وتحسين الأداء الوظيفي في وزارة العمل والشؤون الاجتماعية.
 

 بنـاء قـدراتو  تقليص المدىبين  α) ≥ 0.05علاقة ذات دلًلة إحصائية عند مستوى معنوية ) توجد .3
 .العاملين في بلدية غزة

وبنــاء تقلــيص المــدى  بــينلاختبــار هــذه الفرضــية تــم إيجــاد معامــل ارتبــاط بيرســون لدراســة العلاقــة 
 :والنتائج موضحة في الجدول التالي. قدرات العاملين في بلدية غزة

 بين تقليص المدى وبناء قدرات العاملين في بلدية غزةمعامل الًرتباط (: 13.5) جدول

 البيان المتغير
بناء قدرات 
 العاملين

 مستوى 
 المعرفة 

مستوى 
 المهارات

مستوى 
 الًتجاهات

مستوى 
 الممارسة

 تقليص المدى
 0.64 0.46 0.68 0.69 0.75 عامل الًرتباطم

 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 القيمة الًحتمالية

 05.0مستوى دلال   * الارتباط دال إحصائيًا عند
 

( أن القيمــة الاحتماليــة لمعامــل الارتبــاط بيرســون أقــل مــن 13.5تبــين مــن النتــائج الموضــحة فــي جــدول )
وبنـــاء قـــدرات  تقلـــيص المـــدى(، وهـــذا يـــدل علـــى أنـــه: توجـــد علاقـــة ارتباطيـــة بـــين 0.05لدلالـــة )مســـتوى ا

ويعـزو الباحـث النتيجـة إلـى أن تقلـيص المـدى يسـاعد  الفرضـية.العاملين في بلدية غزة، وبذلك يمكن قبول 



 
 

106 
 
 

الهـا الجوهريـة المؤسسة فـي اسـتعادة سـيطرتها الاسـتراتيجية لأنـه ينـتج عنـه إعـادة تركيـز المؤسسـة علـى أعم
ومن ثم على كفاءتها الجوهرية مما سـيؤدي إلـى التركيـز علـى التكنولوجيـا الجديـدة، ومسـاعدة المـديرين فـي 
التركيــز علــى الأعمــال الجوهريــة، وتمكــين المــديرين مــن إدارة المؤسســة بصــورة أفضــل، وهــذا يــنعكت بــدوره 

التـي أثبتـد وجـود ( 2019)النعيمي والعزاوي،  واتفقد النتائج على دراسة على إعادة بناء قدرات العاملين.
الاندماج وبُعد تقليص المدى كأحد أبعاد إعادة الهيكلة في وزارتي التعليم العالي والبحث العلمي علاقة بين 

بُعــد تقلــيص المــدى التــي أثبتــد وجــود علاقــة بــين ( 2017والعلــوم والتكنولوجيــا، ودراســة )أبــو غنــيم وفــرج، 
 هيكلة التنظيمية وتحسين الأداء الوظيفي في وزارة العمل والشؤون الاجتماعية.إعادة ال كأحد أبعاد

 
إعـادة د لأبعـا α) ≥ 0.05يوجد أثر ذو دلًلة إحصائية عند مستوى معنوية )الفرضية الرئيسية الثانية: 

ي ين فـعلـى بنـاء قـدرات العـامل( تقليص حجم الهيكل، تهجين الهيكل، تقليص المدى) الهيكلة التنظيمية
 .بلدية غزة

تقلـــيص حجـــم الهيكـــل، تـــم اســـتخدام نمـــوذج الانحـــدار المتعـــدد لاختبـــار أثـــر المتغيـــرات المســـتقلة )
 ما.(، وايجاد معادلة تربة بينهبناء قدرات العاملين( على المتغير التابع )تهجين الهيكل، تقليص المدى

 المتغيرات المستقلة على المتغير التابعأثر (: 14.5)جدول 

 المتغير
 قيمة
 المعامل

 قيمة
(T) 

القيمة 
 الًحتمالية

 اختبار قيمة

F)للنموذج ) 
R² 

 للنموذج
 0.000 5.613 0.81 المقدار الثابت

*150.416 0.65 
 0.000 5.780 0.40 تهجين الهيكل

 0.000 5.464 0.36 تقليص المدى

 0.345 0.946 0.06 تقليص حجم الهيكل

 05.0يًا عند القيمة الاحتمالية  دالة إحصائ *

 05.0القيمة الاحتمالية غير دالة إحصائيًا عند  //

 
" لإيجـاد أفضـل معادلـة لخـة الانحـدار stepwise( تـم اسـتخدام طريقـة "14.5جـدول ) خةللمـن 

ر تـؤث حسـب الترتيـب (تقلـيص المـدى، تهجـين الهيكـل) إعادة الهيكلة التنظيميـة محاور المتعدد وقد تبين أن
"، حيـث لـوحظ أن القيمـة الاحتماليـة stepwise( حسب طريقة "بناء قدرات العاملينبصورة جوهرية على )

أن محــور تقلــيص حجــم الهيكــل لا يــؤثر علــى بنــاء الباحــث يلاحــظ بينمــا  .0.05أقــل مــن مســتوى الدلالــة 
 .0.05ن قدرات العاملين حيث أن القيمة الاحتمالية لهذا المحور أكبر م

أنها دالة إحصائيًا مما يـدل علـى الباحث ( حيث يلاحظ Fقيمة )اختبار  (14.5)ويوضح الجدول 
 .الإحصائية الناحية من المتعدد الخطي الانحدار لنموذج التفسيرية القوة
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 التاليــة إعـادة الهيكلــة التنظيميـة محـاوروهـذا يعنــي أن  0.65( يسـاوي R²كمـا أن معامـل التحديــد )
( والبـاقي يرجـع بنـاء قـدرات العـاملين% مـن التبـاين الكلـي فـي )65( فسـرت تقليص المدى، لهيكلتهجين ا)

 لعوامل أخرى، ويمكن صياغة معادلة الانحدار في الصورة التالية:
 
 
 

 
 
 

ويعزو الباحث النتيجة إلى أن الهياكل الهجينة تتشكل نظرًا للتخصصات بالإضافة إلى طبيعة 
لبلدية، وبالتالي يتم اختلاط العاملين ذوي المهارات المختلفة معًا والتي تعطي الخدمات التي تقدمها ا

فرصة لتعلم وتطوير مجموعة من المهارات للعديد من العاملين، ويُساهم في النمو الشخصي للعاملين، 
لية والتي يمكن استخدامها في وقد لاحق من قبل البلدية، وهذا يؤدي أيضًا إلى تقليل التكاليف التشغي

للبلدية، حيث يمكن مشاركة الموارد. ويعتبر الهيكل الهجين أكثر مرونة من الهياكل التقسيمية والوظيفية، 
وتوجد علاقة صحية بين المديرين وصغار العاملين، وهذا يُساعد في معالجة جميع مشاكل العاملين 

تقليص مدى الهيكل التنظيمي  بسهولة، وبالتالي زيادة الإنتاجية من العاملين. إضافة إلى ذلك يُساعد
بلدية في استعادة سيطرتها الاستراتيجية لأنه ينتج عنه إعادة تركيز البلدية على أعمالها ومن ثم على لل

ذا بدوره ينعكت إيجابًا على بناء قدرات العاملين. واتفقد النتائج هكفاءاتها في إنجاز أنشطتها المختلفة، و 
بعاد إعادة الهيكلة الإدارية على جودة التي أثبتد وجود أثرًا لإ (2021مع دراسة )الفراج وقبيطري، 

التنظيم المؤسسي في ضوء المشروع الوطني للإصلاح في الأمانة العامة لرئاسة مجلت الوزراء، ودراسة 
متطلبات إعادة الهيكلة التنظيمية على تطوير الأداء المؤسسي التي أثبتد وجود أثرًا ل( 2020)حسونة، 
التي أثبتد وجود أثرًا لأبعاد ( 2019الموظفين العام بقطاع غزة، ودراسة )النعيمي والعزاوي،  في ديوان

الاندماج على إعادة الهيكلة في وزارتي التعليم العالي والبحث العلمي والعلوم والتكنولوجيا، ودراسة )أبو 
ة على تحسين الأداء الوظيفي في إعادة الهيكلة التنظيميالتي أثبتد وجود أثرًا لإبعاد ( 2017غنيم وفرج، 

التي أثبتد وجود أثرًا لأبعاد ( 2016وزارة العمل والشؤون الاجتماعية، ودراسة )عواد والشحات وأحمد، 
إعادة الهيكلة على الرضا الوظيفي في بيئة العمل في الأجهزة الإدارية في مصر، ودراسة )الحسيني، 

الهيكلة التنظيمية على تفعيل الأداء الاستراتيجي المتوازن في  إعادةالتي أثبتد وجود أثرًا لأبعاد ( 2016
التي أثبتد ( (Sasongko and Puspitaningtyas, 2018قطاع الاتصالات الخلوية المصرية، دراسة 

 

 

 (تقليص المدى x 0.36+ ) (تهجين الهيكل x 0.40+ ) 0.81 = بناء قدرات العاملين
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إعادة الهيكلة التنظيمية والقيادة على أداء الموظفين في منطقة ميجان الفرعية في وجود أثرًا لأبعاد 
 جو الأندونيسية.مقاطعة بروبولين

 
ي فـ α) ≥ 0.05الفرضية الرئيسية الثالثـة: لً توجـد فـروق ذات دلًلـة إحصـائية عنـد مسـتوي معنويـة )

النـوع حول إعادة الهيكلة التنظيمية في بلدية غزة باختلاف خصائصـهم الشخصـية )المبحوثين  استجابة
 الوظيفي(. الًجتماعي، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى

للكشف عن دلالة الفروق بين متوسطات درجات  (T)تم استخدام اختبار  من هذه الفرضية للتحقق
للتعـرف علـى دلالـة  (Anova One Way ، تحليـل التبـاين الأحـادي)اختبـار استجابة عينتين مسـتقلتين، و 

 الفروق بين متوسطات درجات ثلاث مجموعات من أفراد العينة فأكثر.
 

 ليل الفروقات المرتبطة بمتغير النوع الًجتماعي:أولًا: تح
نـوع الوفقـاً لمتغيـر  لمتغيـر إعـادة الهيكلـة التنظيميـة (Tيوضح الجدول التالي نتـائج تحليـل اختبـار )

 .الاجتماعي
 ( لكشف الفروق في متوسطات استجابات المبحوثينTنتائج اختبار ) (:15.5جدول )

ا    النوع الًجتماعيلمتغير حول إعادة الهيكلة التنظيمية وفقا
 الًحتماليةالقيمة  (Tاختبار )قيمة  المعياري  الًنحراف المتوسط الحسابي النوع الًجتماعي

 0.67 3.29 ذكر
0.738 //0.472 

 0.71 3.15 أنثى

 05.0القيمة الاحتمالية غير دالة إحصائيا عند  //

 
 (T)( المقابلــة لاختبــار sig) الاحتماليـةأن القيمــة ( 15.5فــي جـدول )تبـين مــن النتـائج الموضــحة 

بــــين وهــــذا يــــدل علــــى أنــــه: لا توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية ( ≥0.05α) مســــتوى الدلالــــة مــــن أكبــــر
 .عيالنوع الاجتمالمتغير  تعزى  بلدية غزةمتوسطات استجابة المبحوثين حول إعادة الهيكلة التنظيمية في 

واضح في قيم نسب متوسطات الاستجابة للذكور والإناث إلى أن الجنسين الباحث التقارب ال ويعزو
، وتطبق عليهم خطة وسياسات متقاربة، ويمارسون نفت في البلدية يخضعون لنفت ظروف بيئة العمل

مع  واتفقد نتيجة الدراسة .جنسهمالمهام والأنشطة الوظيفية، ويتحملون نفت الأعباء دون النظر إلى 
ن ( التي بيند أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بي2019(، ودراسة )فارس، 2020دراسة )حسونة، 

 متوسطات إجابات المبحوثين تعزى لمتغير النوع الاجتماعي.
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 ثانياا: تحليل الفروقات المرتبطة بمتغير الفئة العمرية:

لمتغيـر  (Anova One Wayتحليل التبـاين الأحـادي يوضح الجدول التالي نتائج تحليل اختبار )
 .الفئة العمريةوفقاً لمتغير  إعادة الهيكلة التنظيمية

 (: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في متوسطات استجابات المبحوثين16.5جدول )
 حول إعادة الهيكلة التنظيمية وفقاا لمتغير الفئة العمرية 

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين
 الحرية

ط متوس
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

القيمة 
 الًحتمالية

 0.126 3 0.377 المجموعات بين

 0.461 164 75.614 المجموعات داخل 0.845// 0.272

  167 75.991 المجموع

 05.0القيمة الاحتمالية غير دالة إحصائيا عند  //

 
 تحليـل لاختبار( المقابلة sig) الاحتماليةالقيمة أن ( 16.5في جدول )تبين من النتائج الموضحة 

توجـــد فـــروق ذات دلالـــة لا ، وهـــذا يـــدل علـــى أنـــه: (≥0.05α) مســـتوى الدلالـــة مـــن أكبـــر التبـــاين الأحـــادي
فئة لمتغير ال تعزى  بلدية غزةبين متوسطات استجابة المبحوثين حول إعادة الهيكلة التنظيمية في إحصائية 
ة ن العاملين جميعهم وبغض النظر عن أعمارهم يعملـون فـي بيئـألى إذه النتيجة يعزو الباحث هالعمرية. و 

 البلديــةلــى مســتقبل عملهــم فــي إتنظيميــة وفــق نظــم وقــوانين ولــوائح إداريــة موحــدة، وهــذا ســيجعلهم ينظــرون 
ـــة تتوحـــد تجـــاه مصـــلحة العمـــل فيبـــذلون كـــل مـــا  ـــع الفئـــات العمري بعـــين شـــبه واحـــدة، وهـــو مـــا يجعـــل جمي

ن لتحقيق ذلك النجاح ولا ينتظرون المقابل، لأنهم يدركون بـأن مصـلحتهم تتحقـق بتحقـق مصـلحة يستطيعو 
اسة واتفقد نتيجة الدر فضل ما لديهم من إمكانات. أفضل ما لديهم من أساليب ويقدمون أفيمارسون  البلدية

طات إجابــات ( التــي بينــد أنــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســ2020مــع دراســة )حســونة، 
 .فئة العمريةالمبحوثين تعزى لمتغير ال

 

 ثالثاا: تحليل الفروقات المرتبطة بمتغير المؤهل العلمي:
لمتغيـر  (Anova One Wayتحليل التبـاين الأحـادي يوضح الجدول التالي نتائج تحليل اختبار )

 .المؤهل العلميوفقاً لمتغير  إعادة الهيكلة التنظيمية
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 تائج اختبار تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في متوسطات استجابات المبحوثين(: ن17.5جدول )
 المؤهل العلميوفقاا لمتغير  إعادة الهيكلة التنظيميةحول  

 مجموع المربعات مصدر التباين
درجات 
 الحرية

متوسط 
 الًحتماليةالقيمة  المحسوبة Fقيمة  المربعات

 0.227 2 0.454 المجموعات بين

 0.458 165 75.537 المجموعات داخل 0.610// 0.495

  167 75.991 المجموع

 05.0دالة إحصائيا عند غير القيمة الاحتمالية  //

لتباين اتحليل  لاختبار( المقابلة sig) الاحتماليةأن القيمة ( 17.5في جدول )تبين من النتائج الموضحة 
 ، وهذا يدل على أنه: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية(≥0.05α) لالةالدمستوى  من أكبر الأحادي

ل لمتغير المؤه تعزى  بلدية غزةبين متوسطات استجابة المبحوثين حول إعادة الهيكلة التنظيمية في 
إنهم فالعلمي. ويرجع ذلك إلى أن العاملين في بلدية غزة وبغض النظر عن المؤهل العلمي الذي يحملونه 

يند ( التي ب2020واتفقد نتيجة الدراسة مع دراسة )حسونة، . ى خلق بيئة محفزة على التطويريسعون إل
 .مؤهل العلميأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات المبحوثين تعزى لمتغير ال

 
 رابعاا: تحليل الفروقات المرتبطة بمتغير سنوات الخدمة:

لمتغيـر  (Anova One Wayتحليل التبـاين الأحـادي ليل اختبار )يوضح الجدول التالي نتائج تح
 .سنوات الخدمةوفقاً لمتغير  إعادة الهيكلة التنظيمية

 (: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في متوسطات استجابات المبحوثين18.5جدول )
 حول إعادة الهيكلة التنظيمية وفقاا لمتغير سنوات الخدمة 

درجات  مجموع المربعات التباين مصدر
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

القيمة 
 الًحتمالية

 0.244 3 0.731 المجموعات بين

 0.459 164 75.260 المجموعات داخل 0.661// 0.531

  167 75.991 المجموع

 05.0القيمة الاحتمالية غير دالة إحصائيا عند  //

 
تحليـل  لاختبار( المقابلة sig) الاحتماليةأن القيمة ( 18.5في جدول )بين من النتائج الموضحة ت

توجـــد فـــروق ذات دلالـــة لا ، وهـــذا يـــدل علـــى أنـــه: (≥0.05α) مســـتوى الدلالـــة مـــن أكبـــر التبـــاين الأحـــادي
لمتغيــر  تعــزى  بلديــة غــزةفــي  إعــادة الهيكلــة التنظيميــةبــين متوســطات اســتجابة المبحــوثين حــول إحصــائية 

ســنوات الخدمــة. ويرجــع ذلــك إلــى أن بلديــة غــزة تعتبــر مــن أكبــر البلــديات علــى مســتوى الــوطن، وهــي تهــتم 
بمواكبة التطوير وفق خطة استراتيجية معلنه، وتسعى إلى تقـديم خـدمات متميـزة فـي كافـة مجـالات عملهـا، 
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لمســتفيدين عـــن طريــق تقليــل عـــدد كمــا تعمــل علـــى زيــادة كفــاءة التنظـــيم وتحســين جــودة الخدمـــة المقدمــة ل
( التي بيند أنه لا توجد فـروق ذات دلالـة 2020العاملين فيها. واتفقد نتيجة الدراسة مع دراسة )حسونة، 

 إحصائية بين متوسطات إجابات المبحوثين تعزى لمتغير سنوات الخدمة.
 

 خامساا: تحليل الفروقات المرتبطة بمتغير المسمى الوظيفي:

لمتغيـر  (Anova One Wayتحليل التبـاين الأحـادي لتالي نتائج تحليل اختبار )يوضح الجدول ا
 .المسمى الوظيفيوفقاً لمتغير  إعادة الهيكلة التنظيمية

 (: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في متوسطات استجابات المبحوثين19.5جدول )
 لمسمى الوظيفيحول إعادة الهيكلة التنظيمية وفقاا لمتغير ا 

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

القيمة 
 الًحتمالية

 0.443 5 2.216 المجموعات بين

 0.455 162 73.775 المجموعات داخل 0.436// 0.973

  167 75.991 المجموع

 05.0القيمة الاحتمالية غير دالة إحصائيا عند  //

 

 تحليـل لاختبار( المقابلة sig) الاحتماليةأن القيمة ( 19.5في جدول )تبين من النتائج الموضحة 
، وهـــذا يـــدل علـــى أنـــه: لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة (≥0.05α) مســـتوى الدلالـــة مـــن أكبـــر التبـــاين الأحـــادي

لمتغيــر  تعــزى  بلديــة غــزةيميــة فــي بــين متوســطات اســتجابة المبحــوثين حــول إعــادة الهيكلــة التنظإحصــائية 
 هذه النتيجة إلى أن متغير المسمى الوظيفي عامل غيـر مـؤثر فـي إعـادة ويعزو الباحثالمسمى الوظيفي. 

 الهيكلــة التنظيميــة، أي أن بلديــة غــزة لــديها طريقــة نمطيــة ومكــررة فــي إصــدار التعليمــات الخاصــة بإعــادة
، ظيفي للعاملين. واتفقـد نتيجـة الدراسـة مـع دراسـة )حسـونةالهيكلة التنظيمية بغض النظر عن المسمى الو 

( التي بيند أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات المبحوثين تعزى لمتغير 2020
 المسمى الوظيفي.

 
ي فـ α) ≥ 0.05: لً توجـد فـروق ذات دلًلـة إحصـائية عنـد مسـتوي معنويـة )الرابعـةالفرضية الرئيسية 

ع فــي بلديــة غــزة بــاختلاف خصائصــهم الشخصــية )النــو  بنــاء قــدرات العــاملينحــول المبحــوثين  ةاســتجاب
 الًجتماعي، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(.

للكشف عن دلالة الفروق بين متوسطات درجات  (T)تم استخدام اختبار  من هذه الفرضية للتحقق
للتعـرف علـى دلالـة  (Anova One Way ، تحليـل التبـاين الأحـادي)اختبـار تين، و استجابة عينتين مسـتقل

 الفروق بين متوسطات درجات ثلاث مجموعات من أفراد العينة فأكثر.
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 أولًا: تحليل الفروقات المرتبطة بمتغير النوع الًجتماعي:
النــوع فقــاً لمتغيــر و  لمتغيــر بنــاء قــدرات العــاملين (Tيوضــح الجــدول التــالي نتــائج تحليــل اختبــار )

 .الاجتماعي
 ( لكشف الفروق في متوسطات استجابات المبحوثينTنتائج اختبار ) (:20.5جدول )

ا لمتغير    النوع الًجتماعيحول بناء قدرات العاملين وفقا
 الًحتماليةالقيمة  (Tاختبار )قيمة  المعياري  الًنحراف المتوسط الحسابي النوع الًجتماعي

 0.62 3.24 ذكر
0.019 //0.985 

 1.04 3.25 أنثى

 05.0القيمة الاحتمالية غير دالة إحصائيا عند  //

 

 (T)( المقابلــة لاختبــار sig) الاحتماليـةأن القيمــة ( 20.5فــي جـدول )تبـين مــن النتـائج الموضــحة 
بــــين إحصــــائية  وهــــذا يــــدل علــــى أنــــه: لا توجــــد فــــروق ذات دلالــــة( ≥0.05α) مســــتوى الدلالــــة مــــن أكبــــر

. النــوع الاجتمــاعيلمتغيــر  تعــزى  بلديــة غــزةاســتجابة المبحــوثين حــول بنــاء قــدرات العــاملين فــي متوســطات 
احـد، يؤدون أعمالهم في مناخ تنظيمـي و  بلدية غزةأن هذه النتيجة ترجع إلى أن العاملين في  الباحث ويرى 

واتفقد  بعض النظر عن النوع الاجتماعي. ا في التعامل معهمويمارسون أنشطة متشابهة، وليت هناك فرقً 
( التــي بينــد أنــه لا توجــد فــروق ذات 2018( ودراســة )الزغبــي، 2019نتيجــة الدراســة مــع دراســة )غنــيم، 

 دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات المبحوثين تعزى لمتغير النوع الاجتماعي.
 

 ثانياا: تحليل الفروقات المرتبطة بمتغير الفئة العمرية:

لمتغيـر  (Anova One Wayتحليل التبـاين الأحـادي ضح الجدول التالي نتائج تحليل اختبار )يو 
 .الفئة العمريةوفقاً لمتغير  بناء قدرات العاملين

 (: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في متوسطات استجابات المبحوثين21.5جدول )
 الفئة العمرية حول بناء قدرات العاملين وفقاا لمتغير 

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

القيمة 
 الًحتمالية

 0.100 3 0.300 المجموعات بين

 0.444 164 72.864 المجموعات داخل 0.879// 0.255

  167 73.163 المجموع

 05.0القيمة الاحتمالية غير دالة إحصائيا عند  //

 

تحليـل  لاختبار( المقابلة sig) الاحتماليةأن القيمة ( 21.5في جدول )تبين من النتائج الموضحة 
توجـــد فـــروق ذات دلالـــة لا ، وهـــذا يـــدل علـــى أنـــه: (≥0.05α) مســـتوى الدلالـــة مـــن أكبـــر التبـــاين الأحـــادي
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لمتغيـر الفئـة  تعـزى  بلديـة غـزةن فـي بين متوسـطات اسـتجابة المبحـوثين حـول بنـاء قـدرات العـامليإحصائية 
أن هـــذه النتيجـــة ترجـــع إلـــى أن متغيـــر العمـــر عامـــل غيـــر مـــؤثر فـــي بنـــاء قـــدرات ويـــرى الباحـــث العمريـــة. 

العاملين، وذلك لتشابه ظروف العمل، كما أن بلديـة غـزة لـديها سـمة النمطيـة فـي اصـدار التعليمـات بغـض 
( ودراســـة )الزغبـــي، 2019جــة الدراســـة مـــع دراســة )غنـــيم، النظــر عـــن الفئـــة العمريــة للعـــاملين. واتفقـــد نتي

( التي بيند أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات المبحوثين تعزى لمتغير 2018
 الفئة العمرية.

 
 ثالثاا: تحليل الفروقات المرتبطة بمتغير المؤهل العلمي:

لمتغيـر  (Anova One Wayالتبـاين الأحـادي تحليل يوضح الجدول التالي نتائج تحليل اختبار )
 .المؤهل العلميوفقاً لمتغير  بناء قدرات العاملين

 (: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في متوسطات استجابات المبحوثين22.5جدول )
 حول بناء قدرات العاملين وفقاا لمتغير المؤهل العلمي 

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

القيمة 
 الًحتمالية

 0.410 2 0.821 المجموعات بين

 0.438 165 72.343 المجموعات داخل 0.394// 0.936

  167 73.163 المجموع

 05.0القيمة الاحتمالية غير دالة إحصائيا عند  //

 

 تحليـل لاختبار( المقابلة sig) الاحتماليةأن القيمة ( 22.5ي جدول )فتبين من النتائج الموضحة 
توجـــد فـــروق ذات دلالـــة لا ، وهـــذا يـــدل علـــى أنـــه: (≥0.05α) مســـتوى الدلالـــة مـــن أكبـــر التبـــاين الأحـــادي

ل لمتغيـر المؤهـ تعزى  بلدية غزةبين متوسطات استجابة المبحوثين حول بناء قدرات العاملين في إحصائية 
ــرى الباحــثو العلمــي.  أن هــذه النتيجــة ترجــع إلــى أن متغيــر المؤهــل العلمــي عامــل غيــر مــؤثر فــي بنــاء  ي

قــدرات العــاملين، أي أن بلديــة غــزة لــديها ســمة النمطيــة فــي إصــدار التعليمــات بغــض النظــر عــن المؤهــل 
وجــد توإنمــا العلمـي للعــاملين، كمـا أن بنــاء قـدرات العــاملين لا يعتمــد بالدرجـة الأولــى علـى المؤهــل العلمـي، 

 عوامل أخرى ترجع إلى درجة وعي العاملين وكفاءتهم وتحملهم للضغوط. واتفقد نتيجة الدراسة مـع دراسـة
( التــــي بينــــد أنــــه لا توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية بــــين 2018( ودراســــة )الزغبــــي، 2019)غنــــيم، 

 متوسطات إجابات المبحوثين تعزى لمتغير المؤهل العلمي.
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 الفروقات المرتبطة بمتغير سنوات الخدمة: رابعاا: تحليل

لمتغيـر  (Anova One Wayتحليل التبـاين الأحـادي يوضح الجدول التالي نتائج تحليل اختبار )
 .سنوات الخدمةوفقاً لمتغير  بناء قدرات العاملين

 ثين(: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في متوسطات استجابات المبحو 23.5جدول )
 حول بناء قدرات العاملين وفقاا لمتغير سنوات الخدمة 

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

القيمة 
 الًحتمالية

 0.263 3 0.789 المجموعات بين

 0.441 164 72.374 المجموعات داخل 0.618// 0.596

  167 73.163 المجموع

 05.0الاحتمالية غير دالة إحصائيا عند  القيمة //

 

 تحليـل لاختبار( المقابلة sig) الاحتماليةأن القيمة ( 23.5في جدول )تبين من النتائج الموضحة 
توجـــد فـــروق ذات دلالـــة لا ، وهـــذا يـــدل علـــى أنـــه: (≥0.05α) مســـتوى الدلالـــة مـــن أكبـــر التبـــاين الأحـــادي

 لمتغيـر سـنوات تعـزى  بلدية غزةاستجابة المبحوثين حول بناء قدرات العاملين في بين متوسطات إحصائية 
أن هــذه النتيجــة ترجــع إلــى أن متغيــر ســنوات الخدمــة عامــل غيــر مــؤثر فــي بنــاء  ويــرى الباحــثالخدمــة. 

قـــدرات العـــاملين، أي أن بلديـــة غـــزة لـــديها خصـــائص وصـــفات تتســـم بالمحافظـــة علـــى كـــل مـــا هـــو نمطـــي 
صدار تعليمات العمل بغض النظر عن سـنوات الخدمـة للعـاملين. واتفقـد نتيجـة الدراسـة مـع وروتيني في إ

( التي بيند أنـه لا توجـد فـروق 2018( ودراسة )الزغبي، 2019(، ودراسة )غنيم، 2021دراسة )القرني، 
 ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات المبحوثين تعزى لمتغير سنوات الخدمة.

 
 ل الفروقات المرتبطة بمتغير المسمى الوظيفي:خامساا: تحلي

لمتغيـر  (Anova One Wayتحليل التبـاين الأحـادي يوضح الجدول التالي نتائج تحليل اختبار )
 .المسمى الوظيفيوفقاً لمتغير  بناء قدرات العاملين

 لمبحوثين(: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في متوسطات استجابات ا24.5جدول )
 حول بناء قدرات العاملين وفقاا لمتغير المسمى الوظيفي 

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

القيمة 
 الًحتمالية

 0.467 5 2.336 المجموعات بين

 0.437 162 70.827 المجموعات داخل 0.380// 1.069

  167 73.163 المجموع

 05.0القيمة الاحتمالية غير دالة إحصائيا عند  //
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 تحليـل لاختبار( المقابلة sig) الاحتماليةأن القيمة ( 24.5في جدول )تبين من النتائج الموضحة 
، وهـــذا يـــدل علـــى أنـــه: لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة (≥0.05α) مســـتوى الدلالـــة مـــن أكبـــر الأحـــاديالتبـــاين 

ى لمتغير المسم تعزى  بلدية غزةتوسطات استجابة المبحوثين حول بناء قدرات العاملين في بين مإحصائية 
هــذه النتيجــة إلــى أن متغيــر المســمى الــوظيفي عامــل غيــر مــؤثر فــي بنــاء قــدرات  ويعــزو الباحــثالـوظيفي. 

ــديها طريقــة نمطيــة ومكــررة فــي تطــوير وتــدريب العــاملين بغــض النظــر عــن  العــاملين، أي أن بلديــة غــزة ل
( 2019(، ودراســة )غنــيم، 2021المســمى الــوظيفي للعــاملين. واتفقــد نتيجــة الدراســة مــع دراســة )القرنــي، 

( التـــي بينـــد أنـــه لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين متوســـطات إجابـــات 2018ودراســـة )الزغبـــي، 
 المبحوثين تعزى لمتغير المسمى الوظيفي.
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 الفصل السادس
 والتوصيات النتائج
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 الفصل السادس
 النتائج والتوصيات

 تمهيد:
بناءً على الدراسة التي أجريد ومن خلال ما تطرقد إليه من المفاهيم والجوانب في الإطار   

تائج نالنظري وأدبيات الدراسة، بالإضافة إلى ما تم جمعة من بيانات أوليه من خلال الاستبانة، وبعد 
تغير الدراسة من بيانات الاستبانة الممثلة للمتغير المستقل وللم لمحاورلإحصائي المناسب التحليل ا

 :التابع، سيتم عرض نتائج وتوصيات الدراسة كما يلي
 

: نتائج الدراسة:  أولًا
إعـــادة خلصــد الدراســـة لمجموعــة مـــن النتــائج مصـــنفة كــالآتي: النتـــائج المتعلقــة بـــالمتغير المســتقل )

ــــة التنظي ــــةالهيكل ــــابع )مي ــــالمتغير الت ــــائج المتعلقــــة ب ــــاء قــــدرات العــــاملين(، والنت ــــة باختبــــار بن ــــائج متعلق (، ونت
 الفرضيات، ونتائج تحقيق الأهداف.

 النتائج المتعلقة بالمتغير المستقل )إعادة الهيكلة التنظيمية(: -
إعـــادة ت الـــوزن النســـبي للدرجـــة الكليـــة لاســـتجابات المبحـــوثين علـــى فقـــراأظهـــرت نتـــائج الدراســـة أن  .1

 . %(65.6وبلغ ) متوسطةجاء بدرجة  الهيكلة التنظيمية
 جاءت محاور إعادة الهيكلة التنظيمية وفقاً لأهميتها النسبية على النحو التالي: .2

  وهو بدرجة%(68.8) في المرتبة الأولى الهيكل تقليص حجم لمحور الوزن النسبيبلغ ، 
 موافقة كبيرة.

  وهو بدرجة %(65.3) في المرتبة الثانية هيكلتهجين ال لمحور الوزن النسبيبلغ ،
 موافقة متوسطة.

  ة ، وهو بدرجة موافق%(62.8) المرتبة الثالثة تقليص المدى لمحور الوزن النسبيبلغ
 متوسطة.

 أظهرت نتائج أبعاد إعادة الهيكلة التنظيمية التي تحتاج تعزيز واستدامة ما يلي: .3
 اء أقسام قديمة واستحداث أقسام جديدة بحسبتسعى إدارة البلدية بشكل مستمر إلى إلغ 

تسعى ، كما الأقسام أو الشعب قد لا تحتاجها البلدية ، حيث يوجد بعضظروف العمل
 إدارة البلدية إلى تقليص عدد العاملين للقضاء على حالة التكدس الوظيفي.

  رة تهتم إدا، كما تحرص إدارة البلدية على تكوين فرق عمل لمواجهة حالات الطوارم
 ا(.الدني -الوسطى  -البلدية في وجود وظائف متنوعة تناسب المستويات الإدارية )العليا 
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 أظهرت نتائج أبعاد إعادة الهيكلة التنظيمية التي تحتاج مزيدًا من الاهتمام ما يلي: .4
  ُ ى مراعاة المسؤولية والاجتماعية عند اللجوء إلفي إدارة البلدية يوجد قصور من قبل

 على هاحرص، وقدرتها في رفع كفاءة العمل في البلدية، وفي حجم العاملينعملية تقليص 
 مرونة هيكلها التنظيمي بما يحقق انجاز الأعمال المطلوبة.

  داع ت إدارة البلدية ثقافة التغيير والإبيتُكر لا زال هناك بعض القصور النسبي في عدم
، عمل الوظائف المختلفة في تنويع أساليب وإجراءات، و للقضاء على الروتين والجمود

نهم التدريب التحويلي لتدريب العاملين على النشاطات المتنوعة للاستفادة م وعدم اتباع
 في تأدية مهام مختلفة.

  ةهيكل تنظيمي مرن يتناسب مع بيئة عملها المتغير  هاامتلاكيعتري بلدية غزة قصور في ،
غير  ى باستبعاد الأعمال والأقسامبين فترة وأخر بشكل مناسب تقوم إدارة البلدية كما لا 

ليص على تقبشكل مناسب  تعمل إدارة البلدية، كما لا الضرورية وتصفيتها إداريًا وماليًا
 المدى لتقليل عدد المستويات الإدارية وبما يحقق سياسة التمكين في البلدية.

 النتائج المتعلقة بالمتغير التابع )بناء قدرات العاملين(: .3
ت بنـاء قـدرا الوزن النسبي للدرجة الكلية لاستجابات المبحـوثين علـى فقـراتدراسة أن أظهرت نتائج ال .1

 .%(64.9وبلغ ) متوسطةجاء بدرجة  العاملين
 وفقاً لأهميتها النسبية على النحو التالي: بناء قدرات العاملينجاءت محاور  .2

  هو بدرجة ، و %(70.1) في المرتبة الأولى مستوى الًتجاهات لمحور الوزن النسبيبلغ
 موافقة كبيرة.

  (، وهو بدرجة 67.8) في المرتبة الثانيةمستوى المعرفة  لمحور الوزن النسبيبلغ%
 موافقة متوسطة.

  وهو بدرجة %(62.9) في المرتبة الثالثة مستوى المهارات لمحور الوزن النسبيبلغ ،
 موافقة متوسطة.

  وهو بدرجة %(58.9) ابعةفي المرتبة الر  مستوى الممارسة لمحور الوزن النسبيبلغ ،
 موافقة متوسطة.

 أظهرت نتائج أبعاد بناء قدرات العاملين التي تحتاج تعزيز واستدامة ما يلي: .3
  مل، وتعالبلدية من بناء شراكة قائمة على تبادل المعرفة مع بلديات أخرى إدارة تستطيع 

 مختلفة.تمتلك البلدية مصادر معرفة متنوعة و ، كما بناء قاعدة معلومات رصينة
 السلوكون يمارس، كما ينسجم العاملون في البلدية مع بعضهم البعض أثناء تأدية العمل 

 ، ولديهم رغبة في التعلم.الايجابي اتجاه الجمهور
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 أظهرت نتائج أبعاد بناء قدرات العاملين التي تحتاج مزيدًا من الاهتمام ما يلي: .4
  خرى أمة على تبادل المعرفة مع بلديات بناء شراكة قائيوجد قصور في قدرة إدارة البلدية ،

 البلدية مصادر معرفة متنوعة ومختلفة. كما هناك قصور في امتلاك
  البلدية على تمكين العاملين إدارة حرص لا زال هناك بعض القصور النسبي في عدم

شكل بإلى إدارة أوقات العمل  بشكل مناسبتسعى ، كما لا فيها وتنمية مهاراتهم المختلفة
 تذليل ضغوطات العمل.بالإضافة إلى  ،جيد

  وفي الحوافز التي تلبي احتياجاتهم الفعليةيعتري بلدية غزة قصور في منح العاملين ،
بالشكل  تنمي لدى العاملين الشعور بالمسؤولية، كما لا المشاركة في اتخاذ القرارات

 .المطلوب
 النتائج المتعلقة باختبار الفرضيات: .4

إعـــادة بـــين ذات دلالـــة إحصـــائية  ارتباطيـــة لرئيســـية الأولـــى وجـــود علاقـــةأظهـــرت نتـــائج الفرضـــية ا .1
 .في بلدية غزة بناء قدرات العاملينو  الهيكلة التنظيمية

 لي:أما بالنسبة لنتائج الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية الأولى كانت على النحو التا
 بنـاء قـدرات العـاملينو ل الهيك تقليص حجمبين ذات دلالة إحصائية  ارتباطية توجد علاقة 

 .في بلدية غزة
 فــي  بنـاء قــدرات العــاملينو  تهجــين الهيكــلبــين ذات دلالــة إحصـائية  ارتباطيــة توجـد علاقــة

 .بلدية غزة
 فــي  بنــاء قــدرات العــاملينو  تقلــيص المــدىبــين ذات دلالــة إحصــائية  ارتباطيــة توجــد علاقــة

 .بلدية غزة
ظيميـة أثر ذو دلالة احصائية لمحاور إعـادة الهيكلـة التن الثانية وجودنتائج الفرضية الرئيسية  بيند .2

( حســب الترتيــب علــى بنــاء قــدرات العــاملين، حيــث فســرت تهجــين الهيكــل، تقلــيص المــدىالتاليــة )
 % من التباين الكلي في بناء قدرات العاملين.65هذه الأنماط ما نسبته 

 اســـتجابةدلالـــة إحصـــائية فـــي فـــروق ذات الثالثـــة عـــدم وجـــود نتـــائج الفرضـــية الرئيســـية  أوضـــحد .3
ــة التنظيميــة فــي بلديــة غــزة بــاختلاف خصائصــهم الشخصــية )النــوع المبحــوثين  حــول إعــادة الهيكل

 الاجتماعي، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(.
 بةاســــتجافــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية فــــي الثالثــــة عــــدم وجــــود أظهــــرت نتــــائج الفرضــــية الرئيســــية  .4

ـــاختلاف خصائصـــهم الشخصـــية )النـــوع المبحـــوثين  حـــول بنـــاء قـــدرات العـــاملين فـــي بلديـــة غـــزة ب
 الاجتماعي، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(.
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 نتائج اختبار الفرضيات: -
 تبين من تحليل الدراسة الميدانية المتعلقة باختبار الفرضيات ما يلي:  

 (: تلخيص نتائج اختبار الفرضيات1.6جدول رقم )

الدراسات التي اتفقت أو  النتيجة الفرضية
 اختلفت مع الدراسة

ــى: توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى  الفرضــية الرئيســية الأول
ــــة ) ــــين أبعــــاد  α) ≥ 0.05معنوي ــــةب ــــة التنظيمي ــــيص حجــــم ) إعــــادة الهيكل تقل

 .اء قدرات العاملين في بلدية غزةبنو ( الهيكل، تهجين الهيكل، تقليص المدى

ثبت صحة 
 الفرضية

)النعيمي والعزاوي، 
2017.) 

توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى  الفرضـــية الفرعيـــة الأولـــى:
كأحـــد أبعـــاد إعـــادة الهيكلـــة  تقلـــيص حجـــم الهيكـــلبـــين  α) ≥ 0.05معنويـــة )

 .التنظيمية وبناء قدرات العاملين في بلدية غزة

ثبت صحة 
 لفرضيةا

 (.2017)أبو غنيم وفرج، 

توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى  الفرضـــية الفرعيـــة الثانيـــة:
كأحد أبعاد إعـادة الهيكلـة التنظيميـة  تهجين الهيكلبين  α) ≥ 0.05معنوية )

 .وبناء قدرات العاملين في بلدية غزة

ثبت صحة 
 (.2017)أبو غنيم وفرج،  الفرضية

توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى  الثالثـــة:الفرضـــية الفرعيـــة 
كأحد أبعـاد إعـادة الهيكلـة التنظيميـة  تقليص المدىبين  α) ≥ 0.05معنوية )

 .وبناء قدرات العاملين في بلدية غزة

ثبت صحة 
 الفرضية

 (.2017)أبو غنيم وفرج، 

 نويـةيوجد أثر ذو دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى مع الفرضية الرئيسية الثانية:
(0.05 ≤ (α  تقلــيص حجــم الهيكــل، تهجــين ) إعــادة الهيكلــة التنظيميــةلأبعــاد

 .على بناء قدرات العاملين في بلدية غزة( الهيكل، تقليص المدى

ثبت صحة 
 (.2020)حسونة،  الفرضية

توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوي  لا الفرضية الرئيسـية الثالثـة:
ــــة المبحــــوثين  بةاســــتجافــــي  α) ≥ 0.05معنويــــة ) حــــول أبعــــاد إعــــادة الهيكل

التنظيمية في بلدية غزة باختلاف خصائصـهم الشخصـية )النـوع الاجتمـاعي، 
 الفئة العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(.

ثبت صحة 
 (.2020)حسونة،  الفرضية

مسـتوي توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد  لا الفرضية الرئيسية الرابعـة:
حول أبعاد بناء قدرات العاملين المبحوثين  استجابةفي  α) ≥ 0.05معنوية )

ـــة  ـــوع الاجتمـــاعي، الفئ ـــاختلاف خصائصـــهم الشخصـــية )الن ـــة غـــزة ب فـــي بلدي
 العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(.

ثبت صحة 
 (.2018)الزغبي،  الفرضية
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 لأهداف:النتائج المتعلقة بتحقيق ا -
 ( وفق لما يلي:2.6أظهرت النتائج تحقق أهداف الدراسة على النحو الموضح في الجدول رقم )  

 (: النتائج المتعلقة بتحقيق الأهداف2.6جدول رقم )
 مجال تحقق  مدى تحقق  الهدف الرقم

1. 

الوقــــــوف علــــــى واقــــــع إعــــــادة الهيكلــــــة التنظيميــــــة مــــــن 
ة فــــــــي وجهــــــــة نظــــــــر العــــــــاملين بالوظــــــــائف الإشــــــــرافي

 تحقق .بلدية غزة

إعادة الهيكلة من خلال تحليل محور 
، كما هو موضح من التنظيمية

( وحتى جدول 1.5جدول رقم )
(4.5.) 

2. 
مــــن وجهــــة نظــــر بيــــان مســــتوى بنــــاء قــــدرات العــــاملين 

 تحقق .العاملين بالوظائف الإشرافية في بلدية غزة
بناء قدرات من خلال تحليل محور 

ح في جدول ، كما هو موضالعاملين
 .(9.5) وحتى جدول (5.5رقم )

3. 
إعـــادة الهيكلـــة الكشـــف عـــن طبيعـــة العلاقـــة بـــين أبعـــاد 

ـــــاء قـــــدرات العـــــاملين مـــــن وجهـــــة نظـــــر  التنظيميـــــة وبن
 .العاملين بالوظائف الإشرافية في بلدية غزة

 تحقق
من خلال اختبار الفرضية الأولى، 
كما هو موضح في جدول رقم 

 .(13.5) وحتى جدول (10.5)

4. 
إعـــادة الهيكلـــة التنظيميـــة علـــى بنـــاء تحديـــد أثـــر أبعـــاد 

قـــدرات العـــاملين مـــن وجهـــة نظـــر العـــاملين بالوظـــائف 
 .الإشرافية في بلدية غزة

 تحقق

من خلال اختبار الفرضية الثانية، 
كما هو موضح في جدول رقم 

(14.5.) 

5. 

حول أبعاد إعادة معرفة الفروق في استجابة المبحوثين 
لتنظيميــة مــن وجهــة نظــر العــاملين بالوظــائف الهيكلــة ا

ـــــــاختلاف خصائصـــــــهم  ـــــــة غـــــــزة ب ـــــــي بلدي الإشـــــــرافية ف
الشخصــية )النــوع الاجتمــاعي، الفئــة العمريــة، المؤهــل 

 العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(.

 تحقق

من خلال اختبار الفرضية الثالثة، 
كما هو موضح في جدول رقم 

 .(19.5) وحتى جدول (15.5)

6. 

حول بناء قدرات عرفة الفروق في استجابة المبحوثين م
العاملين من وجهـة نظـر العـاملين بالوظـائف الإشـرافية 
فـي بلديـة غـزة بــاختلاف خصائصـهم الشخصـية )النــوع 
ـــة، المؤهـــل العلمـــي، ســـنوات  ـــة العمري الاجتمـــاعي، الفئ

 الخدمة، المسمى الوظيفي(.

 تحقق

، الرابعةمن خلال اختبار الفرضية 
موضح في جدول رقم  كما هو

 .(24.5) وحتى جدول (20.5)
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 ثانياا: توصيات الدراسة:
 الية:بالتوصيات الت تقدم الباحثيفي ضوء الإطار النظري للدراسة، والنتائج التي أسفرت عنها، 

 توصيات متعلقة بالمتغير المستقل )إعادة الهيكلة التنظيمية(: -
لتي ناصر اغزة بجميع أبعاد إعادة الهيكلة التنظيمية، والع ضرورة اهتمام الإدارة العليا في بلدية .1

ي ملين فتُساهم في بناء قدرات العاملين التي أظهرت النتائج أهميتها وأثرها في بناء قدرات العا
 البلدية.

ية أن يكون مبدأ تقليص حجم الهيكل ملازمًا لسير العمل التنظيمي وإلغاء المستويات التنظيم .2
ؤولية على تقليصها باتجاه ترصين العمل، على أن يتم وفقًا لمبدأ مراعاة المسالزائدة، والعمل 

الأخلاقية تجاه العاملين من خلال المساهمة في توفير فرص العمل لهم في حالة خسارتهم 
 لوظائفهم.

 لإنجازاالاعتماد على فرق العمل الداخلية والخارجية للقيام بالأعمال الطارئة التي تتطلب سرعة  .3
لا تؤثر سلبًا على سير العمل، ويتم ذلك من خلال تهجين الهياكل التنظيمية بمختلف حتى 

 القدرات والكفاءات المهنية، وكذلك الأجهزة والمعدات التي يحتاجها العمل.
ن القيام بتقليص المستويات الهرمية التي تُعقد العمل وتصعب إجراءاته، ومنح فرصة للعاملي .4

 مل المسؤولية تجاه البلدية والعمل.للمشاركة في التغييرات وتح
هيكلة ضرورة جعل العاملين في البلدية يتكيفوا مع التغييرات الجديدة من خلال البدء بإعادة ال .5

يكلة دة الهالجزئية في البلدية ودوائرها وأقسامها، لتمهيد الفكرة لدى العاملين، وتسهيل عملية إعا
 الشاملة.

جل أضمن تدريب العاملين في البلدية على أعمال متنوعة من القيام بالتدريب التحويلي الذي يت .6
م داراتهامكانية الاستفادة منهم في إدارات وأقسام مختلفة ضمن العمل، في حالة الغاء أو تقليص إ

 أو أقسامهم القديمة.
 إلى لإضافةالاهتمام بقوة الثقافة الموجودة في تشكيل الأفكار والمعتقدات للعاملين في البلدية، با .7

ناعة صتعزيز التحفيز وتطوير القيادة المؤثرة في إجراء محاولات التغيير من خلال المشاركة في 
 القرارات التي يرفع من شأنها الأداء التنظيمي.

ف العمل على توفير مناخ وبيئة عمل تناسب جميع العاملين في البلدية لجعلهم ينسجوا مع ظرو  .8
 الهيكلة على أداء العاملين بشكل سلبي.  العمل الجديد، وحتى لا تؤثر عملية إعادة

تعزيز الجهود المبذولة من قبل إدارة بلدية غزة في مواكبة كل ما هو جديد في تكنولوجيا  .9
 كان.ر الإمالمعلومات في البيئة المحيطة والعالمية وإمكانية الاستفادة منها وتوظيفها في العمل قد
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ة رية وفنية مؤهلة لقيادة فريق إعادة الهيكلالعمل على توظيف كوادر بشرية ذات كفاءات إدا .10
 التنظيمية.

 
 توصيات متعلقة بالمتغير التابع )بناء قدرات العاملين(: -

ية تدريب العمل على بناء القدرات المعرفية للعاملين في بلدية غزة وتعزيزها من خلال اتباع برامج .1
 تنمي القدرات المعرفية لدى العاملين.

داء أذاتية للعاملين في البلدية والعمل على استثمارها من أجل تعزيز ضرورة تطوير الخبرات ال .2
 العاملين فيها.

م تشجيعهتعزيز ثقافة الحوار والتعاون الإيجابي بين العاملين على اختلاف ثقافتهم وانتماءاتهم و  .3
 على تبادل المعلومات والمعارف بما يخدم أهداف البلدية.

عي من ية اتخاذ الإجراءات اللازمة لتنمية روح العمل الجماينبغي على الإدارة العليا في البلد .4
ة خلال إنشاء فرق العمل الجماعية ودمج العاملين فيها بشكل دوري وفق الاحتياجات التطويري

 للبلدية.
ة أو دعم جهود تدريب وتطوير العاملين داخل البلدية فيما يتعلق بإكسابهم مهارات وخبرات جديد .5

 عارف تتطلبها طبيعة العمل في بلدية غزة.تعزيزها، أو إكسابهم م
في العمل على بناء قاعدة معلومات رصينة وادامتها بشكل دوري من خلال علاقات التعاون المعر  .6

وع مع البلديات الأخرى ومؤسسات المجتمع المدني أو من خلال المصادر الحكومية الرسمية للرج
 إليها في مختلف الأوقات.

هداف لدوري الشامل والكامل لقدرات العاملين في البلدية مع معرفة الأإجراء التقييم المؤسسي ا .7
 التطويرية التي تسعى إليها البلدية، ثم القيام بعملية التكامل بينهما.

ضرورة وضع نظام للحوافز بالإضافة إلى نظام للجزاءات المهنية مرتبطة بمستوى الكفاءات  .8
 الوظيفية والأساسية للعاملين في بلدية غزة.

فة العمل على توقيع اتفاقات تعاون وشراكة مع مؤسسات المجتمع المدني والقطاع الخاص بالإضا .9
 إلى المؤسسات الأجنبية لتطوير وتنمية قدرات العاملين في البلدية.

ن تعزيز التمكين لدى العاملين في البلدية والعمل على تذليل ضغوطات العمل التي تواجههم م .10
 وقدراتهم ومهاراتهم، وإشراكهم في عملية اتخاذ القرارات.خلال رفع ثقافة العاملين 
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 ثالثاا: دراسات مستقبلية مقترحة:
 يرى الباحث بضرورة إجراء دراسات ذات علاقة بموضوع الدراسة الحالية وذلك من خلال إجراء

 الدراسات المقترحة التالية:
  الصناعي، وقطاع تطبيق الدراسة على قطاعات أخرى مثل )القطاع الخاص، والقطاع

 المصارف، .. ال (.
 استراتيجية إعادة الهيكلة التنظيمية كمدخل لتطوير الأداء الوظيفي في بلدية غزة 
 .متطلبات إعادة الهيكلة التنظيمية كمدخل لتطوير الأداء المؤسسي في بلدية غزة 
  إعادة الهيكلة التنظيمية على الرضا الوظيفي في بلدية غزة.أثر 
 لهيكلة التنظيمية في بيئة العمل في بلدية غزة.تأثير إعادة ا 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

125 
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 المصادر والمراجع العربية: -أولًا 
 القرآن الكريم.

 
 الكتب العربية:

 للنشر والتوزيع.  دار الفكرعمان، ، عمالساسيات إدارة الأأ .(2010جاد الرب، سيد ) .5
مفهومه  -البحث العلمي(. 2006وعدس، عبد الرحمن، وعبد الحق، كايد ) عبيدات، ذوقان، .6

 ، عمان، دار الفكر للنشر والتوزيع.وأدواته وأساليبه
إدارة التغييـــــــــــــــر (. 2013جـــــــــــــــرادات، ناصـــــــــــــــر، والمعـــــــــــــــاني، محمـــــــــــــــد، وعريقـــــــــــــــات، أحمـــــــــــــــد ) .7

 ، عمان، إثراء للنشر والتوزيع.والتطوير
، لتنظيمـــــــــــــي فـــــــــــــي عصـــــــــــــر التغييـــــــــــــرإدارة الســـــــــــــلوك ا(. 2011جـــــــــــــلاب، إحســـــــــــــان دهـــــــــــــش ) .8

 عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع.
، الإدارة علـــــــــــــــم وتطبيـــــــــــــــق(. 2008الجيوســـــــــــــــي، محمـــــــــــــــد رســـــــــــــــلان، وجـــــــــــــــاد الله، جميلـــــــــــــــة ) .9

 ، عمان، دار اليازوري العلمية للنشر.3ط
(. الاســــــــــــــــــــتراتيجية والتخطــــــــــــــــــــية 2009حمــــــــــــــــــــدان، خالــــــــــــــــــــد، وإدريــــــــــــــــــــت، وائــــــــــــــــــــل ) .10

 ي العلمية.الاستراتيجي منهج معاصر، عمان، دار اليازور 
 مؤسسة الوارق للنشر.عمان،  ،مناهج البحث العلمي :(2006)موفق الحمداني،  .11
 ، دار وائــــــــــــــــلعمــــــــــــــــانتطــــــــــــــــور الفكــــــــــــــــر التنظيمــــــــــــــــي،  .(2010الســــــــــــــــلمي، علــــــــــــــــي ) .12

 للنشر والتوزيع.
(. الإدارة الاســـــــــــــــتراتيجية مـــــــــــــــدخل متكامـــــــــــــــل، 2007شـــــــــــــــارلز، وجـــــــــــــــونز، جايـــــــــــــــد ) .13

 دار المري .تعريب رفاعي، محمد، والمتعال، محمد، الرياض، 
إدارة التغييـــــــــــــــــــــــر والاســـــــــــــــــــــــتراتيجيات للمـــــــــــــــــــــــدراء (. 2011الطيطـــــــــــــــــــــــي، خضـــــــــــــــــــــــر ) .14

 ، عمان، دار الحامد للنشر والتوزيع.المعاصرين
(. إصــــــــــــــــــــلاح الإدارة الحكوميــــــــــــــــــــة: آفــــــــــــــــــــاق 1995عاشــــــــــــــــــــور، أحمــــــــــــــــــــد صــــــــــــــــــــقر ) .15

 اســـــــــــــتراتيجية للإصـــــــــــــلاح الإداري والتنميـــــــــــــة الإداريـــــــــــــة العربيـــــــــــــة فـــــــــــــي مواجهـــــــــــــة التحـــــــــــــديثات
 ، مكتب المنظمة العربية.العالمية، القاهرة

، بغـــــــــــــــداد، عمليـــــــــــــــات -نظريـــــــــــــــة المنظمـــــــــــــــة: مفـــــــــــــــاهيم(. 2015العنـــــــــــــــزي، ســـــــــــــــعد ) .16
 مكتبة السيسبان.

، 5، طالتطـــــــــــــــــوير التنظيمـــــــــــــــــي(. 2015الغـــــــــــــــــالبي، طـــــــــــــــــاهر، وصـــــــــــــــــالح، أحمـــــــــــــــــد ) .17
 عمان، دار وائل للنشر والتوزيع.
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(. الإصــــــــــــــلاح الإداري: دراســــــــــــــة مقارنــــــــــــــة بـــــــــــــــين 2014فــــــــــــــريح، غــــــــــــــادي محمــــــــــــــد ) .18
 عية النظرية الإسلامية رؤية مستقبلية لإصلاح الإدارة، بيروت.الأنظمة الوض

، 4، طنظريـــــــــــــــــــة المنظمـــــــــــــــــــة والتصـــــــــــــــــــميم(. 2013القريــــــــــــــــــوتي، محمـــــــــــــــــــد قاســـــــــــــــــــم ) .19
 عمان، دار وائل للنشر والتوزيع.

(. الإدارة الاســــــــــــــــــــــــتراتيجية: 2014القيســـــــــــــــــــــــي، فاضــــــــــــــــــــــــل، والطـــــــــــــــــــــــائي، علــــــــــــــــــــــــي ) .20
لنشـــــــــــــــــر أمثلــــــــــــــــة وقضـــــــــــــــــايا معاصـــــــــــــــــرة، عمــــــــــــــــان، دار صـــــــــــــــــفاء ل -مـــــــــــــــــداخل –نظريــــــــــــــــات 

 والتوزيع.
، عمــــــــــــــان، دار وائــــــــــــــل التنظــــــــــــــيم وإجــــــــــــــراءات العمــــــــــــــل(. 2002اللــــــــــــــوزي، موســــــــــــــى ) .21

 للنشر والتوزيع.
ــــــــــــــة للشــــــــــــــركات(. 2013محمــــــــــــــود، محمــــــــــــــد مصــــــــــــــطفى ) .22 ــــــــــــــة الإداري ، إعــــــــــــــادة الهيكل

 الجزء الأول، القاهرة.
المــــــــــــــــؤمن، قــــــــــــــــيت، وحــــــــــــــــريم، حســــــــــــــــين، ووليــــــــــــــــد، عــــــــــــــــديت، وجــــــــــــــــودة، محفــــــــــــــــوظ  .23

 ار زهران للنشر والتويع.(. التنمية الإدارية، عمان، د1997)
 

 المجلات المحكمة:
ملين في (. دور القيادة الاستراتيجية في بناء الكفاءات الوظيفية للعا2021إبراهيم، وليد محمد ) -

عة ، جاممجلة كلية الخدمة الاجتماعية للدراسات والبحوث الاجتماعيةالمنظمة دراسة ميدانية، 
 .213-198(، 1)12بني سويف، 

خل (. اعتماد استراتيجية إعادة الهيكلة التنظيمية كمد2017هار، وفرج، زهراء )أبو غنيم، أز  -
علوم مجلة الغري لللتحسين الأداء الوظيفي: دراسة حالة في وزارة العمل والشؤون الاجتماعية، 

 .213-182(، 2)14، الاقتصادية والإدارية
ة زيز قدرات الموارد البشري(. دور القيادة بالقيم في تع2017الأسدي، محمد، وطالب، علاء ) -

ية جلة كلمالاستراتيجية: دراسة تحليلية لآراء عينة من موظفي الشركة العامة للتجهيزات الزراعية، 
 .356-389(، 4)9، جامعة بابل، الإدارة والاقتصاد للدراسات الاقتصادية والإدارية والمالية

لمملكة لإعادة هيكلة وزارة التعليم با(. دراسة استشرافية 2019البراهيم، هيا بند عبد العزيز ) -
 .39-13(، 4)8، المجلة التربوية الدولية المتخصصةالعربية السعودية، 

شرية: (. أثر سياسة الدوران الوظيفي في بناء القدرات المحورية للموارد الب2018التزه، بسام ) -
، ة والقانونيةمجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصاديدراسة حالة مستشفى القلمون الحكومي، 

34(2 ،)121-161. 
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(. أثر أبعاد إعادة الهيكلة التنظيمية في تفعيل الأداء 2016الحسيني، جيهان محمود ) -
مية المجلة العلالاستراتيجي المتوازن: دراسة تطبيقية على قطاع الاتصالات الخلوية المصرية، 

 .50-1(، 3)7، جامعة قناة السويت، للدراسات التجارية والبيئية
 (. إعادة هيكلة2019اود، عبد العزيز أحمد، والسعودي، السيد محمد، وعبد المنعم، فيصل )د -

 .194-171(، 1)19المكتبات المدرسية بالتعليم قبل الجامعي في مصر، مجلة كلية التربية، 
(. دور العدالة التنظيمية المدركة في تعزيز قدرات 2020الدليمي، محمود، وحاشوش، صادق ) -

مجلة كلية الإدارة بشرية: بحث تحليلي لآراء عينة من موظفي رئاسة صحة بابل، الموارد ال
 .329-288(، 2)12، جامعة بابل، والاقتصاد للدراسات الاقتصادية والإدارية والمالية

(. تقويم فرص تطبيق إعادة هندسة العمليات كمدخل لتحسين القدرة 2009ديب، صلاح شي  ) -
 ى شركات صناعة الدواء الحاصلة على شهادة الأيزو في محافظةالتنافسية: دراسة ميدانية عل

 .55-26(، 1)31حلب، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، 
(. علاقة خصائص التدريب المنظم في موقع العمل وبناء قدرات الأفراد 2018الزعبي، محمد ) -

، لة الأردنية في إدارة الأعماالمجلالأردن،  -العاملين في مجال الصناعة: حالة مصنع دملاج
 .237-219(، 2)14الجامعة الأردنية، 

مية: (. دور تنمية قدرات الموارد البشرية في زيادة كفاءة العمليات الخد2017السلاقي، صلاح ) -
 (،1)8، المجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئيةدراسة ميدانية على شركات التأمين الليبية، 

219-239. 
ة، (. المهارات التخطيطية ك لية لبناء قدرات العاملين بالوحدات المحلي2020ابرين )صبره، ص -

 .266-229(، 50)1، جامعة حلوان، مجلة دراسات في الخدمة الاجتماعية
ا في (. إدارة المعرفة: مفهومها، وأهميها، وواقع تطبيقه2014عبد الله، خالد، وجرجيت، جاسم ) -

ارات العربية المتحدة من وجهة نظر مديريها، مجلة مؤسسة المكتبات العامة في دولة الإم
 .15-1(، 5)2بلومزبري قدر، 

لعمل (. العدالة التنظيمية والدمج التنظيمي ودورهما في تقليل سلوك ا2011العطوي، هامر على ) -
ة، المنحرف: دراسة تطبيقية في معمل اسمند المثنى، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإداري

7(21) ،167-187. 
يفي (. تأثير إعادة الهيكلة على الرضا الوظ2016عواد، عمرو، والشحات، توفيق، وأحمد، أيمن ) -

وث ، معهد الدراسات والبحمجلة العلوم البيئيةفي بيئة العمل في الأجهزة الإدارية في مصر، 
 .520-493، الجزء الأول، 35البيئية، جامعة عين شمت، 
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متطلبات بناء القدرات المؤسسية لتحسين الأداء المهني  (.2019غنيم، داليا صبري ) -
بحوث مجلة كلية الخدمة الاجتماعية للدراسات والللأخصائيين الاجتماعيين بالجمعيات الأهلية، 

 .755-719(، 17)17، جامعة بني سويف، الاجتماعية
ضوء خبرة  (. محددات إعادة الهيكلة الإدارية لجامعة طنطا في2019فارس، أحمد الششتاوي ) -

 لمؤسسةا، المجلة الدولية للبحوث النوعية المتخصصةجامعة فرجينيا بالولايات المتحدة الأمريكية، 
 .63-32(، 20العربية للبحث العلمي والتنمية البشرية، )

(. بناء قدرات الأخصائيين الاجتماعيين العاملين ببرنامج تكافل 2019فارس، سناء محمد ) -
، (10)1، جامعة أسيوط، دراسات وبحوث تطبيقية -للخدمة الاجتماعية المجلة العلميةوكرامة، 

195-211. 
إعادة الهيكلة الإدارية على جودة التنظيم ثر (. أ2021الفراج، أسامة، وقبيطري، أماني ) -

 المؤسسي في ضوء المشروع الوطني للإصلاح الإداري: دراسة حالة في الأمانة العامة لرئاسة
 .44-11(، 6)43، مجلة جامعة البعث، مجلت الوزراء نموذجًا

في  (. بناء قدرات الموارد البشرية ودوره2015فرعون، محمد، والعنزي، سعد، والخالدي، عواد ) -
 تطوير إنموذج المنظمات الذكية بجث تطبيقي في شركات الاتصالات المتنقلة في العراق )زين

 .161-139(، 36)13، والإداريةمجلة الغري للعلوم الاقتصادية كورك(،  -أسياسيل -العراق
د (. تصور مقترح لتفعيل دور القيادات الأكاديمية في تنمية الموار 2021القرني، حسن محمد ) -

(، 7)37، المجلة العلمية لجامعة أسيوطالبشرية بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية، 
166-200. 

ه في إعادة الهيكلة: دراسة (. الاندماج وتأثير 2017النعيمي، صلاح، والعزاوي، زينب ) -
وجيا، لتكنولاستطلاعية لآراء عينة من العاملين في وزارتي التعليم العالي والبحث العلمي والعلوم وا

 .50-23(، 20)9، جامعة الأنبار، مجلة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والإدارية
ة الهيكلة على وفق خيار (. منظور استراتيجي لإعاد2019النعيمي، صلاح، والعزاوي، زينب ) -

لعلوم مجلة كلية بغداد لاندماج وزارتي التعليم العالي والبحث العلمي والعلوم والتكنولوجيا، 
 .76-51(، 57، )الاقتصادية الجامعة

 
 العلمية: والأطروحاتالرسائل 

تيجية: ا(. دور القيادة بالقيم في تعزيز قدرات الموارد البشرية الاستر 2016الأسدي، محمد رسول ) -
ير غرسالة ماجستير دراسة تحليلية لآراء عينة من موظفي الشركة العامة للتجهيزات الزراعية، 

 جامعة كربلاء، العراق.منشورة، كلية الإدارة والاقتصاد، 
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 (. دور التفكير الاستراتيجي في تفعيل القدرات الإبداعية للمؤسسة،2015ترغيني، صبرينة ) -
امعة جكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،  ،أطروحة دكتوراه غير منشورة
 محمد خيضر بسكرة، الجزائر.

(. أثر أبعاد تصميم العمل على أنشطة إدارة المسار الوظيفي: 2009جمعة، محمود حسن ) -
، كلية رسالة ماجستير غير منشورةدراسة استطلاعية في بعض كليات الجامعة المستنصرية، 

 لاقتصاد، الجامعة المستنصرية، العراق.الإدارة وا
 (. متطلبات إعادة الهيكلة التنظيمية كمدخل لتطوير الأداء المؤسسي في2020حسونة، هاني ) -

امعة ، كلية الإدارة والتمويل، جرسالة ماجستير غير منشورةديوان الموظفين العام بقطاع غزة، 
 الأقصى، فلسطين.

العراق مصرف  -نة المصارف في إقليم كوردستا(. إعادة هيكل2009خطاب، جود جعفر ) -
، كلية رسالة ماجستير غير منشورة، 2003-1993مجالًا للدراسة للمدة  17اربيل:  -الرشيد

 الإدارة والاقتصاد، جامعة صلاح الدين، العراق.
(. استراتيجية إعادة الهيكلة وأثرها على الأداء الوظيفي في سوق عمان 2016راشد، تامر ) -

 ، الجامعة الأردنية، عمان، الأردن.رسالة ماجستير غير منشورة المالي،
(. متطلبات بناء قدرات العاملين بقطاع الأعمال العام كمدخل 2019السيد، أحمد مصطفى ) -

سيوط، أ، كلية الخدمة الاجتماعية، جامعة رسالة ماجستير غير منشورةلتحقيق التنمية المستدامة، 
 مصر.

ي ف(. تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على التميز المؤسسي 2018الشروقي، خليفة علي ) -
 ن.، كلية تدريب الضباط، البحريرسالة ماجستير غير منشورةوزارة الداخلية بمملكة البحرين، 

طاع (. مدى فاعلية الموازنات كأداة للتخطية والرقابة في بلديات ق2007الشي  عيد، إبراهيم ) -
 ، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، فلسطين.منشورةرسالة ماجستير غير غزة، 

(. أأثر عمليات إعادة الهيكلة التنظيمية في تعزيز قيمة الزبون 2011علي، اقدس أحمد ) -
ناعة الداخلي: دراسة تحليلية في الشركة العامة للصناعات الكهربائية إحدى تشكيلات وزارة الص

 الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العراق. ، كليةرسالة ماجستير غير منشورةوالمعادن، 
ل (. استراتيجية ريادة الأعمال لتبني أنموذج المنظمات الذكية من خلا2015الكرعاوي، محمد ) -

ء، عة كربلا، كلية الإدارة والاقتصاد، جامأطروحة دكتوراه غير منشورةبناء قدرات الموارد البشرية، 
 العراق.

التغير البئي وخصائص القرارات الاستراتيجية في عمليات (. أثر 2008محمد، نسرين جاسم ) -
 راق.، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العأطروحة دكتوراه غير منشورةإعادة الهيكلة، 
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يات (. التدخل المهني لطريقة تنظيم المجتمع لبناء قدرات الجمع2007محمد، نفين عبد المنعم ) -
ية، ، كلية الخدمة الاجتماعرسالة دكتوراه غير منشورةمية، الأهلية العاملة في مجال محو الأ

 جامعة حلوان، مصر.
 

 مؤتمرات:
ة (. دور البلديات والهيئات المحلية في تنمية المجتمع المحلي، ورق2006أبو سمرة، سفيان ) -

 عمل مقدمة لمؤتمر تنمية وتطوير قطاع غزة بعد الانسحاب الإسرائيلي، الجامعة الإسلامية،
 .فلسطين

(.العلاقة بين متطلبات بناء القدرات التنظيمية وتحقيق جودة 2006حجازي، سناء محمد ) -
دمة ، جامعة حلوان، كلية الخ5مشروعات الجمعيات الأهلية، المؤتمر العلمي التاسع عشر، مجلد 

 الاجتماعية، مصر.
 ، مركز طلعد(. تحديد الاحتياجات التدريبية للجمعيات الأهلية، القاهرة2004رضوان، مسعد ) -

 بية فيحرب للتدريب والاستشارات الفنية ضمن أعمال الدورة التدريبية لتحديد الاحتياجات التدري
 إبريل. 19-18الفترة من 

 
 تقارير:
 (. بلدية غزة.2019العامة )إصدارات دائرة العلاقات  -
، تقرير 2021أغسطت  -2019(. المجلت البدي في عامين أغسطت 2021بلدية غزة ) -

 جازات.الإن
(. البلديات والمجالت القروية في 1996مشتهى، نهال جمال، والقرشلي، حجازي محمد ) -

 القوانين والأوامر والأنظمة وفقًا لآخر التعديلات، غزة، فلسطين.
(. دور برنامج إعداد القادة في بناء القدرات الإدارية. 2015المعهد العربي للتخطي ) -

api.org-https://www.arab 
اسي (. دليل المنظمات غير الحكومية الأس2015) USAIDالوكالة الأمريكية للتنمية الدولية  -

  www.ngoconnect.netلإدارة المنحة.
 المقابلات:

هــــــــــــاني أبــــــــــــو أمونــــــــــــه، مــــــــــــدير دائــــــــــــرة التحصــــــــــــيلات والتســــــــــــهيلات، بلديــــــــــــة غــــــــــــزة، أجريــــــــــــد  -
   م.26/11/2021المقابلة بتاري  

https://www.arab-api.org/
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ــــــــــة  - ــــــــــد المقابل ــــــــــة غــــــــــزة، أجري ــــــــــرة شــــــــــؤون المــــــــــوظفين، بلدي ــــــــــا، مــــــــــدير دائ ــــــــــو عطاي حســــــــــن أب
 م. 26/11/2021بتاري  

ـــــــــاري   - ـــــــــة بت ـــــــــد المقابل ـــــــــة غـــــــــزة، أجري ـــــــــرة المخـــــــــازن، بلدي ـــــــــد الباســـــــــة الخيســـــــــي، مـــــــــدير دائ عب
 م.  26/11/2021
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 .استبانة الدراسة الًستكشافية :(1ملحق ) :أولًا 
 
 نـــــيــــطــــــــســــلــــة فـــــــدول
 زةـــــغ –صى ـة الأقـعــجام

 اـــات العليـــالدراس عمــــادة
 لــــويــة الإدارة والتــــمـــليــك
 ادة والإدارةــيـاجستير القـم
 

 تعبئة استبانة
 

       
 ،،ورعاكم، الله حفظكم                 ...................................................... ة/لسيدا

 السلام عليكم ورحمة الله وبركات ،،،
 

أتوجــــــــه إلـــــــــيكم بالتقـــــــــدير والاحتـــــــــرام وأثمّـــــــــن جهـــــــــودكم الكبيـــــــــرة فـــــــــي خدمـــــــــة البحـــــــــث العلمـــــــــي،      
 عداد دراسة بعنوان: وبالإشارة إلى الموضوع أعلاه فإنني أقوم بإ

 يةدراسة ميدان –أثر إعادة الهيكلة التنظيمية في بناء قدرات العاملين في بلدية غزة 
فــــــي  القيــــــادة والإدارة بتخصــــــصســــــتير وذلــــــك اســــــتكمالًا لمتطلــــــب الحصــــــول علــــــى درجــــــة الماج

ــــــة إعــــــداد الغــــــزة –جامعــــــة الأقصــــــى  ــــــي مرحل ــــــا ف ى يرجــــــ الاستكشــــــافيةوإجــــــراء الدراســــــة  دراســــــة، وإذ إنن
ة فــــي مــــنكم التكــــرم بالإجابــــة عــــن فقــــرات هــــذه الاســــتبانة آمــــلً مــــنكم تــــوخي الواقعيــــة والدقــــة والموضــــوعي

بـــــــأن البيانـــــــات المعطـــــــاة ستســـــــتخدم  ادة فـــــــي تحقيـــــــق أهـــــــداف الدراســـــــة. علمًـــــــإجابـــــــاتكم، وذلـــــــك للمســـــــاع
لتحقيـــــق أهـــــداف البحـــــث العلمـــــي وســـــتعامل بســـــرية تامـــــة، وســـــوف تعـــــرض نتـــــائج هـــــذه الدراســـــة بمنتهـــــى 

 لصدق والموضوعية. ا
 ،، والاحترام،وتقبلوا خالص التقدير 

      

 الباحث     

 حمد طارق مكيم                                                                        



 
 

140 
 
 

 في الخانة المخصصة للإجابة: (√)الرجاء الإجابة عن جميع فقرات الًستبانة وذلك بوضع إشارة 

 م
 
 الفقرة

 

أو 
شدة
ق ب
اف

 

فق
أوا

 

طة
وس
 مت
رجة
 بد
فق
أوا

 

فق
 أوا
لً

شدة 
ق ب
أواف
لً 

 

      تُشجع إدارة البلدية بناء فرق العمل لتوليد أفكار إبداعية. 1

2 
تعمل البلدية على تشـكيل وحـدات متخصصـة للـتعلم المعرفـي مـن 

 بيئة العمل.
     

3 
تعمـــــل البلديـــــة علـــــى تحســـــين خـــــدماتها بالاعتمـــــاد علـــــى خبـــــرات 

 ين لديها.العامل
     

4 
تتبع البلدية الأساليب العلمية لتصميم العمليات باستخدام 

 التكنولوجيا.
     

      تسعى البلدية إلى خلق قيم جديدة من خلال تشجيع الابتكارات. 5

6 
ة تمتلك البلدية القدرة على الاستجابة السريعة للتغيرات البيئي

 المختلفة.
     

      لى تغيير استخدام مواردها بتكلفة متدنية.لدى البلدية مقدرة ع 7

8 
ع تمتلك البلدية قدرة على بناء استراتيجيات استباقية للتعامل م

 التغيرات البيئية.
     

      . تضع إدارة البلدية خطة سنوية للدورات التدريبية للعاملين بها 9

10 
 ين لبحثتنظم البلدية لقاءات دورية بين ممثلي الإدارات والعامل

 تطوير العمل.
     

11 
تنظم إدارة البلدية لقاءات وندوات لشرح خططتها وبرامجها 

 للعاملين.
     

12 
ن تقوم إدارة البلدية بتوفير سبل الاتصال والتعاون بين العاملي

 لتطوير خدماتها.
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 ( قائمة المحكمين.2ملحق ) ا:ثانيا 
 
 مكان العمل اسم المحكم الرقم
 جامعة الأقصى أحمد فرج اللهد.  .1
 جامعة الأقصى د. منصور منصور .2
 زهرجامعة الأ د. سليمان الطلاع .3
 جامعة الإسراء د. نبيل اللوح .4
 جامعة الإسراء د. مازن الشوبكي .5
 جامعة الإسراء د. محمود الشنطي .6
 كلية فلسطين التقنية د. عاطف الشوي  .7
 كلية فلسطين التقنية مد. شذا أبو سلي .8
 كلية فلسطين التقنية عبد القادر مسلمد.  .9

 محلل إحصائي أ. محمد العسلي .10
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 ( الًستبانة في صورتها النهائية3ملحق ) :اثالثا 
 نـــــيــــطــــــــســــلــــة فـــــــدول
 زةـــــغ –صى ـة الأقـعــجام

 اـــات العليـــالدراس عمــــادة
 لــــويــة الإدارة والتــــمـــليــك
 ادة والإدارةــيـاجستير القـم
 

 ستبانةتعبئة ا
 

     
 رعاكم و اللهالأخ/ ت الفاضل/ ة ......................................................         حفظكم 

 
 السلام عليكم ورحمة الله وبركات ،،،

 –لدية غزة أثر إعادة الهيكلة التنظيمية في بناء قدرات العاملين في ببدراسة حول "قوم الباحث ي        
 ستكمالًا المقدمة للمستفيدين، وذلك ا في تطوير مستوى خدماتها ة إدارة بلدية غزة"، بهدف مساعددراسة ميدانية

 .بغزة قصىمن جامعة الأ القيادة والإدارةدرجة الماجستير في لمتطلبات الحصول على 

ث وإيمانًـــــا مـــــن الباحـــــث بأهميـــــة موضـــــوع الدراســـــة وثقتـــــه العاليـــــة بـــــدوركم الرائـــــد فـــــي دعـــــم البحـــــ
 حــــــذوه الأمــــــل بتكــــــرم حضــــــرتكم فــــــي المســــــاعدةيالعلمــــــي والبــــــاحثين فــــــي المجــــــالات العلميــــــة المختلفــــــة، ف

 بتعبئـــــة الاســـــتبانة المرفقـــــة، كمـــــا أرجـــــو مـــــن ســـــيادتكم تـــــوخي الدقـــــة والموضـــــوعية فـــــي اختيـــــار الدرجــــــة
ـــر فـــي الحصـــول علـــى نتـــالمن ائج اســـبة لكـــل إجابـــة، والتـــي تتوافـــق مـــع رأيكـــم الكـــريم لمـــا لـــه مـــن أثـــر كبي

 عكف الباحث على إنجازه.يدقيقة تُعزز من تحقيق أهداف البحث الذي 
تقـــــــدم الباحـــــــث ببـــــــالغ الشـــــــكر ووافـــــــر الاحتـــــــرام لحســـــــن تعـــــــاونكم فـــــــي إنجـــــــاح هـــــــذه الدراســـــــة، يو 

 بسرية تامة ولأغراض البحث العلمي.وأحية سيادتكم بأن إجاباتكم ستعامل 
 

       وتقبلوا خالص التقدير والًحترام،،،
          
 حثالبا                                                                             

 كيمحمد طارق م                                                                      
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 لحات الدراسة: مصط
 هي التغيير في الهيكل التنظيمي ويتضمن تغيير الإدارات والأقسام  :إعادة الهيكلة التنظيمية

والصلاحية، وحدود الرقابة، والمستويات الهرمية، فضلًا عن توزيع الموارد ودرجة الرسمية. وهي 
، وتغييرات للأساليب استراتيجية مدروسة لتغيير العلاقات الرسمية بين إدارات وأقسام البلدية

والمفاهيم الإدارية السائدة، للوصول الأمثل لحسن إدارة وترشيد استخدام الموارد المتاحة لزيادة 
 .الكفاءة والفاعلية في الأداء الإداري والوظيفي لتحقيق النجاح التنظيمي

 ي ة( التممارسمجموعة من القدرات )المعرفة، المهارات، الاتجاهات، والهي  :بناء قدرات العاملين
تها ن خدمايتمتع بها الأفراد العاملين في البلدية، والتي تهدف إلى إضافة قيمة لها وللمستفيدين م
لذي االشكل فهي تُعد القاعدة الأساسية لبناء قدرات الأفراد العاملين حول إمكانية تحقيق الأهداف ب

 .يحسن من أدائهم مستقبلًا في مجال إدارة البلدية
 

 ل: المعلومات الشخصيةالقسم الأو
 أنثى  ذكر  النوع الًجتماعي: -1 -1

   

 سنة 40أقل من  -30من   سنة 30أقل من  -20من   فئة العمرية:ال -2 -2
   سنة 50أقل من  -40من   سنة 60أقل من  -50من 
   

 بكالوريوس  دبلوم فأقل  :المؤهل العلمي -3 -3
  دراسات عليا  
   

 سنوات 10أقل من  -5من   سنوات   5أقل من   دمة:الخوات ـــسن -4
   سنوات 15 من  أقل -10من  15 سنة فأكثر 
   

 رئيت قسم  رئيت شعبة   المسمى الوظيفي: -5
  نائب/ مساعد مدير دائرة  مدير دائرة 
  مدير عام  ................. وظيفة إشرافية أخرى 
   

 ر المستقل )إعادة الهيكلة التنظيمية(.القسم الثاني: المتغي
 لإشارة بدقة وموضوعية في ضوء الواقع الفعلي بوضع ا يرجى قراءة كل فقرة بعناية، والإجابة عنها

(.مقابل كل بند على المقياس الموضح في الاستبانة ) 
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   5    4   3   2   1 
 الب عد الأول: تقليص حجم الهيكل

مجموعة من الخطة للسياسات والممارسات التنظيمية التي تهدف إلى تقليص الحجم بهدف تحسين أداء المنظمات، 
 وغالبًا ما تكون هذه العملية متزامنة مع إعادة تصميم الهيكل التنظيمي.

      لا تحتاجها البلدية. قد يوجد بعض الأقسام أو الشعب 1

لقضـاء علـى تسعى إدارة البلدية إلى تقليص عدد العـاملين ل 2
 .حالة التكدس الوظيفي

     

3 
عية تُعنى إدارة البلدية بمراعاة المسؤولية الأخلاقية والاجتما

 عند اللجوء إلى عملية تقليص حجم العاملين.
     

4 
تسعى إدارة البلدية بشكل مستمر إلى إلغاء أقسام قديمة 

 قسام جديدة بحسب ظروف العمل.واستحداث أ
     

5 
تُجري إدارة البلدية بين فترة وأخرى عملية دمج لبعض 

الإدارات والأقسام ذات طبيعة العمل المتشابهة والأعمال 
 المتكاملة.

     

6 
تهدف إدارة البلدية من خلال تقليص واختصار الهيكل إلى 

 رفع كفاءة العمل.
     

7 
ى مرونة هيكلها التنظيمي بما تحرص إدارة البلدية عل

 .يحقق انجاز الأعمال المطلوبة
     

 الب عد الثاني: تهجين الهيكل
وسية  هو مزيج من اثنين أو أكثر من أنواع الهياكل التنظيمية، ربما يكون للاندماج أو الاستحواذ أو تشكيل هيكل

ييف عام، ويسمح الهيكل الهجين للمنظمة بتك يستعمل في حال عدم وجود هيكل واحد يحقق استراتيجية المنظمة بشكل
 التصميم الهيكلي بما يلائم أهدافها ويظهر قوتها ويخفف نقاط ضعفها.

1 
للقضاء على ثقافة التغيير والإبداع  تُكرس إدارة البلدية
 الروتين والجمود.

     

2 
يتم اعتماد فريق العمل مُتعدد المهارات لتأدية الأنشطة 

 والعمليات.
     

3 
ى تتبع إدارة البلدية التدريب التحويلي لتدريب العاملين عل

 مهام مختلفة. في تأدية النشاطات المتنوعة للاستفادة منهم
     

4 
تهتم إدارة البلدية في تنويع أساليب وإجراءات عمل 

 .الوظائف المختلفة
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5 
تحرص إدارة البلدية على تكوين فرق عمل لمواجهة 

 حالات الطوارم.
     

6 
تهتم إدارة البلدية في وجود وظائف متنوعة تناسب 

      الدنيا(. -الوسطى  -المستويات الإدارية )العليا 

7 
تعمل إدارة البلدية على جذب الأفراد ذوي المهارات 

 المعرفية لتحقيق التميز المؤسسي للبلدية.
     

 تقليص المدىالثالث:  الب عد
ا كل منهبتيب للتقسيمات الإدارية داخل المنظمة والعلاقات بينها ونطاق الإشراف الخاص هو إعادة تصميم أو إعادة تر 

 وآلية اتخاذ القرارات.

1 
تسعى إدارة البلدية إلى امتلاك هيكل تنظيمي مرن يتناسب 

 .مع بيئة عملها المتغيرة
     

2 
البلدية من خلال هياكل مساعدة لاتخاذ إدارة تسعى 

      لاختلافات الناجمة عن العمل.القرارات لمعالجة ا

3 
ة لويتُركز إدارة البلدية على أعمالها الجوهرية واعطائها الأو 

      عن غيرها.

4 
تسعى إدارة البلدية إلى جعل الهيكل أفقيًا ومستويًا قدر 
      .الامكان لتسهيل تدفق المعلومات من الإدارة العليا وإليها

5 
رة وأخرى باستبعاد الأعمال تقوم إدارة البلدية بين فت

      والأقسام غير الضرورية وتصفيتها إداريًا وماليًا.

6 
تعمل إدارة البلدية على تقليص المدى لتقليل عدد 

      المستويات الإدارية وبما يحقق سياسة التمكين في البلدية.

7 
 والأنظمة قوانينبالعادة النظر تهتم إدارة البلدية بإ
      .المتعلقة بشؤون الموظفين بشكل دائم وإجراءات العمل
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 مستوى المعرفةالب عد الأول: 

لتركيز قدرتها على تكوين وممارسة العمليات المعرفية، وذلك بايتمثل جوهر استخدام المعرفة في المنظمات من خلال 
كون على توظيف الخبرة المعرفية المتراكمة الموجودة في المنظمة والاستفادة من تفاعل أعضاء المنظمة ممن يمتل

 .المعرفة واستخدامها في العمليات التنظيمية

1 
ة بناء شراكة قائمة على تبادل المعرفمن تستطيع البلدية 

 مع بلديات أخرى.
     

      تمتلك البلدية منظومة قيم تسعى إلى تكريسها. 2
      .متنوعة ومختلفةمصادر معرفة تمتلك البلدية  3
      تعمل إدارة البلدية على بناء قاعدة معلومات رصينة. 4

5 
تعمل البلدية بشكل متزايد على تطوير القدرات المعرفية 

 للعاملين.
     

 مستوى المهاراتعد الثاني: الب  
د التأكيمستوى براعة العاملين في أداء المهام المحددة. ويمكن أن نحدد المهارات بالوعي الذاتي أو وضع الأهداف و 

 على عملية إدارة الوقد والصراع والتي تعتبر جزءًا من القدرات البشرية إضافة إلى الإبداع والابتكار.
      لمحلية.تستعين البلدية بالخبرات ا 1
      .خارجيةتستعين البلدية بالخبرات ال 2

تحرص البلدية على تمكين العاملين فيها وتنمية مهاراتهم  3
 .المختلفة

     

      .بشكل جيدالعمل  أوقاتإدارة  إلىالبلدية  تسعى 4
      عمل البلدية على تذليل ضغوطات العمل.ت 5

 مستوى الًتجاهاتالب عد الثالث: 
سألة تعبر عن الاستقرار والتماسك النسبي للمشاعر والمعتقدات والسلوكيات فهي تعكت شعور الفرد اتجاه حدث أو م

 معينة. ولكي نفهم الاتجاهات يجب إن نأخذ بعين الاعتبار المكونات الأساسية لها.
      .ملفي البلدية بالانفتاح الذهني اتجاه الععاملون يتصف ال 1

2 
بعضهم البعض أثناء تأدية في البلدية مع  لون عامال ينسجم
      .العمل
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3 
في البلدية السلوك الايجابي اتجاه  عاملون يمارس ال

      .جمهورال

      في البلدية الرغبة في التعلم. يمتلك العاملون  4
      البلدية بالشخصية المتماسكة.العاملون في تصف ي 5

 مستوى الممارسةالب عد الرابع: 
 لك الأنشطة التي تقوم بها الإدارة العليا لتنظيم وتطوير الموارد البشرية لتحقيق أهداف المنظمة.ت

1 
هم العاملين الحوافز التي تلبي احتياجاتالبلدية إدارة  تمنح

      الفعلية.

      .تمنح إدارة البلدية العاملين المشاركة في اتخاذ القرارات 2
      العاملين قيم الالتزام الوظيفي.البلدية لدى  إدارةنمي ت 3
      البلدية لدى العاملين الشعور بالمسؤولية.إدارة نمي ت 4
      البلدية لدى العاملين احترام زملاء العمل. إدارةنمي ت 5
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