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 استراتيجيات التغيير ودورها في تطوير اداء المديرين

 )دراسة استطلاعية لآراء عينة من متخذي القرار في الشركة العامة للاتصالات( 

   محمود شةر محمد م.د.                       

 المستخلص

يهدف هذا البحث الى التعرف الى مدى تطبيق نمط اساااتراتيجيات التغيير  في تحقيق متطلبات تطوير اداء 

والتعرف على مدى العوامل والمتغيرات التي تؤثر مع تطبيق وممارسااة المديرين في الشااركة العامة للاتصااالات ،

نمط اساتراتيجيات التغيير  في الشاركة العامة للاتصاالات فكانت مشاكلة البحث في صايغة تسااؤلات البحث ما مدى 

ختباار تاأثير اسااااتراتيجياات التغيير  في تطوير الاداء وهال هناالاأ ارتبااط معنوي بين المتغيرين.  قاام البااحاث باا

الفراايتين )هنالأ علاقة ذات دلالة احصاائية بين تطبيق نمط اساتراتيجيات التغيير  وتحقيق متطلبات تطوير الاداء 

(وتوجد علاقة اثربين اساااتراتيجيات التغيير  في تحقيق تطوير الاداء . اعتمد البحث على المنها الوصااافي التحليلي 

( تم  (44اساتمارة بشاكل قصادي  اساترجع منها  60( لتحليل البيانات وتم توزيع spssالحزمة الاحصاائية ) اساتعمالو

التوصاااال الى عادد من النتاائا اهمهاا تبين مماارسااااة النمط التغييري يؤدي الى تطوير الاداء في الشااااركاة العااماة 

ر  في الشركة غيينمط استراتيجيات التوالمحددات التي تؤثر مع تطبيق  للاتصاالات   كما تبين وجود بعض المعوقات

  العامة للاتصالات  

توصااال البحث الى عدد من التوصااايات اهمها .تفعيل نمط اساااتراتيجيات ا لتغيير وممارساااتها للشاااركة المبحوثة    

الاهتمام بتطوير الاداء كطريق لتحقيق   ع تطبيق نمط اسااتراتيجيات التغييرمعالجة المعوقات والمحددات التي تؤثر م

 .لتغيير نمط استراتيجيات ا

 ااداءتطوير  -الكلمات المفتاحية : استراتيجيات التغيير 

Strategies for Change and their Role in Developing the Performance of 

Managers 

Abstract 

This research aims to identify the extent of the application of change 

strategies in achieving the requirements of the development of 

managers’ performance in the company, and to identify the extent of 

factors and variables that affect with the application and practice of the 

pattern of change strategies in the company. Change in performance 

development and whether there is a significant correlation between the 

two variables. The researcher tested the two hypotheses (there is a 

statistically significant relationship between the application of the 

pattern of change strategies and the achievement of performance 
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development requirements) and there is a relationship between ethylene 

change strategies in achieving performance development. The research 

was based on the descriptive analytical method and the use of statistical 

package (spss) to analyze the data. Affecting with the application of style 

change strategies in PTC 

The research has reached a number of recommendations, the most 

important of which are: activating the pattern of change strategies and 

its practice to address the constraints and determinants that affect with 

the application of the pattern of change strategies. 

Keywords: Change Strategies - Performance Development 

 المقدمة

 تفسر مقدمة البحث اهمية متغيرات البحث ، المتمثلة بالمتغير الاول )المتغير المستقل( ،والذي يواح اهمية 

اساتراتيجيات التغيير التي تهتم  بأنشاطة وعمليات تقييم اساتراتيجيات الاعمال الشااملة وتطوير الاداء في الشاركة، إذا 

ن وتشاجيع تطوير الاداء لديهم ، و تهتم لمشااعرهم الفردية ، تسااعد ان اساتراتيجيات التغيير  التي تلهم وتحفز التابعي

على تكوين ثقاافاة تتكيف مع المتغيرات التي تحادث في المنظماة ، اماا المتغير الثااني فجااء ليمثال تطوير اداء الماديرين 

 ، في الشركة المبحوثة ،فتطوير الاداء لا يمكن تحقيقه الامن خلال قيادة ذات استراتيجية ناجحة

والقادة الناجحون هم أولئأ القادة الذين لديهم القدرة على اساتغلال فر  تطوير الاداء وتشاجعيه ومواكبة التطورات 

الحاديثاة في البيئاة الاداخلياة والخاارجياة وكاذلاأ لاديهم القادرة على إيصااااال رؤيتهم إلى التاابعين بتحادي فظلا  عن تنمياة 

مما يؤدي إلى نجاح وتميز المنظمة على منافسااايها . وفي ظل سااايا   رغبتهم في تطوير وتحساااين العملية الإنتاجية

البحاث جات اهمياة البحاث لتقادم لصااااحااا القرار رؤيه علمياة ، وكذلأ رفد الشااااركة بالمعلومات والبياانات اللازمة 

م في تقديم ،يهدف البحث الى تحقيق العلاقة بين متغيرات اساتراتيجيات التغيير ، ومتغير تطوير الاداء وكذلأ الاساها

 ولإثبات صحة العلاقة بين متغيرات البحث من اثر وارتباط   نموذم علمي تستند الية قيادة الشركة .ا

.  قام الباحث باختيار الفرااايتين )هنالأ علاقة ذات دلالة احصااائية بين تطبيق نمط اسااتراتيجيات التغيير  وتحقيق  

في تحقيق تطوير الاداء . اعتماد البحاث على يجياات التغيير قاة اثربين اسااااتراتوتوجاد علا متطلباات تطوير الاداء (

استمارة بشكل قصدي   60( لتحليل البيانات وتم توزيع spssالحزمة الاحصائية ) عمالالوصافي التحليلي واساتالمنها 

( ( تم التوصال الى عدد من النتائا اهمها تبين ممارساة النمط التغييري يؤدي الى تطوير الاداء في 44اساترجع منها 

الشااركة العامة للاتصااالات   كما تبين وجود بعض المعوقات والمحددات التي تؤثر مع تطبيق النمط اسااتراتيجيات  

 لتغيير  في الشركة العامة للاتصالات ا

اًمن البحث أربعة مباحث تناول  ااول منهجية البحث من حيث المشاكلة وااهمية والهدف وأسااليب جمع البيانات   ت

واهم الدراساااات الساااابقة التي تناولت اساااتراتيجيات التغيير ، وتطوير الاداء المبحث الثاني تناول الإطار النظري 

فهوم وأهمية متغيرات البحث ااسااساية ) اساتراتيجيات التغيير  ، وتطوير الاداء(  بينما خصاص لتواايح وتحديد م

عدد من ااسااليب الإحصاائية هما الوساط الحساابي لمعرفة مساتوى متغيرات   اساتعمالالثالث لتحليل البيانات الفعلية ب

ل الارتباط لتحديد درجة الارتباط بين البحث والانحراف المعياري لقياس التشااتت عن الوسااط الحسااابي وكذلأ معام

متغيرات البحث والانحراف الخطي البساايط لمدى تأثير اسااتراتيجيات التغيير  في تطوير الاداء، أما المبحث الرابع 

فقد تتناول مجموعة من الاسااتنتاجات التي على اساااسااها جاءت التوصاايات التي كان اهمها هو الاعتماد على تطوير  

 الاداء لمدراء 
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 لمبحث الأول : منهجية البحث وبعض الدراسات السابقة ا

 أولا : منهجية البحث 

تعمل الشركة العامة للاتصلات في ظروف صعبة ، نتيجة لكثرة ما مر ويمر به من مشكلات تنشا نتيجة تواجدها في 

التطوير او البقااء ومن خلال ذلاأ بيئاة متغيرة ، مماا يعني زياادة احتماال تعرت اداء الماديرين في الشااااركاة لإمكاانياة 

 يسعى البحث للإجابة على المشكلات الاتية

 ا ما مدى تأثير استراتيجيات التغيير  في تحقيق تطوير الاداء .1

هال هناالاأ ارتبااط ذات دلالاة معنوياة بين اسااااتراتيجياات التغيير  وتطوير اداء الماديرين في الشااااركاة العااماة  -2

  للاتصالات .

  -ث :أهمية البح -2

 تتمثل أهمية هذه البحث في الجوانب التالية : 

اًلا  عن تقديم بعض النتائا والتوصايات التي يمكن الاساتفادة منها من قبل 1 اااااا تقدم لاصاحاا القرار رؤية علمية ف

 اصحاا القرار وتطبيق سياسات ذات اثر على العنصر البشري والنتائا المرجو تحقيقها من قبلهم .

لبحث من خلال طرحها اطارا  مستمداَ من الواقع يربط بين خصائص استراتيجيات التغيير وتطوير  ا  يتًح اهمية ا2

 الاداء

اااااا تزويد الشااركة  بالبيانات والمعلومات عن مفهوم اسااتراتيجيات التغيير  التي تساااهم بدورها في تحقيق تطوير   3

 الاداء

 أهداف البحث-3

 يهدف البحث إلى تحقيق الآتي :

 ي تقديم اطار نظري لمتغيرات الدراسة المبحوثة والعلاقة بينهماالاسهام ف-1

 اختبار العلاقة المتكونة بين متغير استراتيجيات التغيير  ومتغير تطوير الاداء.  -2

تقديم اطار علمي تساتند لة  القيادات في الشاركة العامة للاتصاالات حول كيفية الاساتفادة من اساتراتيجيات التغيير  -3

 اداء المديرين ؟  في تطوير 

 وصف مجتمع وعينه البحث :-4

 : مجتمع البحثا 1

اسككتناداً لإحةام الدسككتور العراقي ، وقد شككمل كافة المهن في العراق    1954تأسككسكك  الشككركة العامة للاتصككالات في العراق عام  

اختيار مجتمع الدراسككة للأسككباب  ( فرداً وقد تم  200( افرع وعدد الةادر الاداري من اصككحاب القرار ) 10وكان  الشككركة تضككم ) 

 :   الاتية 

 الشركة العامة للاتصالات من اهم المؤسسات الجماهيرية وذلأ بسب القاعدة الكبيرة التي يمثلها تعدا 1

اااا ان الشركة العامة للاتصالات من اكثر الشركات العربية ديناميكية ، نظرا  لتعددية الفكرية داخل الشركة المتمثلة 2

 القرار من مديرين وقادة ، وهذه القيادة تعكة للواقع الذي يعيا فيه المجتمع العراقي .بأصحاا 
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  عينة البحثا 2

قام الباحث باختيار عينة قصادية تتمثل ) بمدراء الفروي ، مدراء الادارة ، رؤسااء الاقساام ( على اعتبارهم مسااهمين  

% وهي نساابة مقبولة  67،69بلغت نساابتها من مجتمع البحث عينة حيث  44بعملية اتخاذ القرارات المختلفة  تمثلت 

 احصائيا  . 

 اداة البحث : -5

تم جمع البيااناات  من خلال الاسااااتبااناة الي تم توزيعهاا على عيناة البحاث في الشااااركاة حياث تًاااامنات نوعين من 

ن خلال ااساااائلاة المتعلقاة المعلوماات ااولى التعريفياة باأفراد عيناة البحاث ، والثاانياة تتعلق لمتغيرات البحاث وذلاأ م

( تم الاعتماد على مقياس )ليكرت الخماساي ( في الإجابة على فقرات 2لفقرات البحث وكما يتبين في الملخص رقم )

 الاستمارة والذي يتكون من الفقرات الخمسة التالية . 

 لا اتفق تماما   -1لا اتفق         -2اتفق إلى حد ما     -3اتفق    -4اتفق تماما    -5

 -في البحث : عملةالمقاييف المست -6

وقاد صااااممات الاسااااتبااناة على وفق المقاايية الجااهزة لمتغيرات البحاث فقاد تم قيااس المتغير الاول )اسااااتراتيجياات  

 ( 2007دي ( وتم قياس المتغير الثاني تطوير اداء المديرين وفق مقياس)الزي 2009التغيير(وفق مقياس )مريم 

 -الأساليب الإحصائية المتعلقة في البحث :-7

 الوسط الحسابي : لمعرفة متغيرات البحث -1

 الانحراف  المعياري : لمعرفة مدى ابتعاد الاستجابات عن الوسط الحسابي . -2

 معامل ارتباط الرتب )السبيرمان ( لتحديد اتجاه وقوة العلاقة بين متغيرات البحث . -3

 نحدار  البسيط لاختيار اثر المتغيرات المستقلة في المتغيرات المعتمدة . معامل الا-4

 ( : للتحقق من معنويه  العلاقة بين متغيرات البحث واختبار الفرايات .tااا اختبار )5

 (الجدولية :للتحقق من معنويه التا ثير في متغيرات البحث واختبار الفرايات . (Fاا  6

 فرضيات البحث :-8

 رايات البحث بالاتي . تتمثل ف

 توجد علاقه ارتباط  ذات دلاله إحصائية بين استراتيجيات التغيير  و تطوير اداء المديرين . -1

 يوجد اثر معنوي ذات دلالة احصائية لاستراتيجيات التغيير  في تطوير اداء المديرين .  -2

9 
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 مخطط البحث الفرضي: -

 لغرت تحقيق أهداف البحث تم صياغة مخطط فراي يواع طبيعة العلاقات بين المتغيرات البحث وكما في  

 (1شةل)

 المخطط الافتراضي للبحث

 

   ينالمصدر :من اعداد الباحث                             

 -دراسات سابقه  :-10

 اولا: دراسة المتغير المستقل )استراتيجيات التغيير (

بعنوان رؤية التغيير الاساتثمارية في واقع الشاركات المتوساطة والصاغيرة دراساة على  (patro)  .2008دراساة  -1

 عينة من المهندسين الصناعيين(

:تسااهيل وتطوير نقل التكنلوجيا جمعية المهندسااين الصااناعيين إداريا وتكنلوجيا وكذلأ فهم الصاالة  هذه البحث هدف

 .تائا في الاستجابة للتغيير الاقتصادي  بين المًمون والعملية والن

:تعزيز تطوير الاساتثمار للمسااعدة في ايجاد المشااريع والمبادرات والابداعات وكذلأ زيادة  وتتضكد أهمية البحث 

 درجة الاستمرارية ونجاح المشاريع الجديدة . 

( تم اختيارهم 144رة الاساتبانة )تعبت الدراساة المنها الوصافي التحليلي من خلال توزيع اساتمامنهجية الدراسككة :

 بشكل عشوائي لتقييم السلوك القيادي لديهم

 نتائج البحث:

اًخمة ، ففي تنمية المشاروي  المساتثمر هو جسار بين مديري الاعمال الصاغيرة وبين المديرين التنفيذين للمشااريع ال

لادارية ، النمو امر ااروري وحاسام ،فان المساتثمر يحول دور الحصاول على الموارد الى دور انشااء وايجاد البنى ا

لنجاح المساتثمر، لذلأ فان النمو المؤساساي اكثر من الاتسااي والنمو في الحجم ، فالنمو المؤساساي  يتًامن التغيير 

 والتطوير المؤسسي متعدد الاتجاهات ، 

الشكل التالي .. 
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دراسااة تحليله  ( دراسااة بعنوان ))اسااتراتيجيات التغيير ودورها في اساااساايات بناء المنظمات2009دراسااة اثير)-2

 لشركة العامة للصناعات الكهربائية(( 

 : التعرف الى احد المفاهيم الادارية الحديثة والذي هو مفهوم المنظمات المتعلمة ، هدف البحث

( المرؤوسااااين في الشااااركة ، تم اختياارهم من مجتمع البحاث بالطريقاة 100: تكونت عيناة البحاث من  عينكة البحكث 

 استمارة منها   70ت استبانة وتم استرجاي استعملالعشوائية ، و

ان المنهجية المتبعة في الدراسااة هو اساالوا التحليل الاحصااائي ،طريقة الاسااتبيان ، وتم اجراء منهجية الدراسككة :

 ( 130على مجموعة من الشركات ، تمثل الاقطاي بلغ عدد افراد الدراسة )الاستبيان 

:كشفت نتائا الدراسة وجود علاقة بين مكونات استراتيجيات التغيير واساسيات بناء المنظمات المتعلمة  نتائج البحث

على متابعة احداث التغيير  وكذلأ كشفت نتائا الدراسة الى اهتمام المنظمة المبحوثة بالتغذية العكسية والتي تساعدها 

 المنشود 

 ثانيا : دراسات تطوير الاداء

 تحسين اداء الموسسات لدى الحةومات  المحلية ( (  chemerys 8 (2012دراسة )-1

Parayuk" 

"Improve the  management  of  creativity  behaviors of local  governments" 

في وحادات الإدارياة الحكومياة في ميادانياة كييف ااوكرانياة تنطلق هاذه   (ماديرا تنفياذياا 69دراسااااة تطبيقياة شااااملات )

البحث من مشااكلة النقص في الدراسااات التطبيقية التي تعني بأنظمة الإدارية المدينة وتحليل أنظمة الإدارية ، وثقافة 

البشاااارياة ، والإدارياة  المنظماة والهيكال التنظيمي ، والتطوير النمطي ، والتخطيط الاسااااتراتيجي ، وإدارة الموارد

المالية ، وأنظمة الرقابة . تكنولوجيا المعلومات أو الإدارية القانونية ، والثقافة السااياسااية ، والتركيز على الخدمات ( 

ومن  بين النتاائا التي توصاااالات إليهاا أن تطوير الاداء هو حصاااايلاة خمة خطوات هي )تولياد اافكاار وتسااااجليهاا  

تهما( كما أن توليد اافكار الجديدة رهينة تطوير المنان الريادي وتحساااينه  بعد إدراك واي وتقيمهما  وتنفيهما ومتابع

 اهداف المنظمة ورسالتها فًلا عن تأثير المكانة الوظيفية

 تصالات " ( " تقييم ادارة التغيير واثرة على اداء مؤسسة الا2015دراسة )فارسي -1

ة ادارة التغيير وارورة الاهتمام بة والحفاظ علية تقديم مجموعة من التوصيات عال  التعرف على مدى ف هدف البحث

 تحسين العمل على التي تساعد العاملين على الاستغلال الامثل لساعات العمل والتي تساعد 

ياة أدارتاه محااولاة ابراز الجواناب محااولاة جلاب الاهتماام باددارة التغيير وتاأثيره على اداء العااملين وكيف  اهميكة البحكث 

 المهمة في ابراز الجوانب المهمة في مواوي ادارة التغيير

المنهجية المتبعة هي اختيار اساالوا التحليل الاحصااائي ، أي الاسااتبيان وكذلأ اساالوا المقابلة منهجية الدراسككة  :

 ايًا الى عينة البحث للتوصل الى اد  التفاصيل 

علاقة بين ادارة التغيير ومسااتوى تحسااين الاداء كما ان هنالأ تأثير وااااح لعناصاار ادارة : هنالأ    نتائج البحث 

التغيير على مستوى الاداء وكذلأ هدر التغيير  وكذلأ ان مستوى ادارة الموظف يتأثر يشكل مباشر بالإدارة الناجحة 

 للوقت

اسااتمارة  70حيث تم توزيع  عمالالمناها اسااتالمنها الوصاافي التحليلي في اجراء الدراسااة لكونه  اكثر  عمالتم اساات

 مثلت عينة البحث 
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 لفرق  بين الدراسات السابقة الدراسات الحالية  ا

ومن خلال اجراء مقارنة بين الدراساااات الساااابقة والدراساااة الحالية للباحث الغرت منها تواااايح الفر  ،وكذلأ 

 الًعف ، وذلأ يمكن إيجازه في النقاط التالية :توايح الفجوة ونواحي القصور فيها ومعالجة بعض نقاط 

اااااا الدور البارز والمهم لاساتراتيجيات التغيير في انجاز الانشاطة المنظمية وخصاوصاا تلأ التي تعمل اامن بيئة 1

 تنافسية  

توجها   اااااا تبني الدراسااة الحالية عملية الربط بين اسااتراتيجيات التغيير وتأثيرها على الاداء المتميز ، وهذا ما يعد 2

 مغايرا عن الدراسات السابقة .

ااااا تناولت الدراساة الحالية الاليات تطوير راس المال البشاري وتطوير الاداء لديهم من خلال اساتراتيجيات تجعلها  3

 تختلف عن الدراسات الاخرى 

 - : المبحث الثاني/ الاطار النظري لمتغيرات البحث 

الرئيسااة هما اسااتراتيجيات التغيير  وتطوير الاداء  ودورهم في   ساايتم في هذا المبحث التطر  لمتغيرات الدراسااة

الإجابة وعلى تسااؤلات  مشاكلة البحث وتحقيق ااهداف المساتوحاة منه ، إذ سايتم تواايح بعض الجوانب النظرية 

 المتعلقة بهذه المتغيرات وكالاتي : 

 مفهوم التغيير      –أولا 

( بانة عملية احداث تعديلات 2002:30التعاريف التي تناولت هذا المفهوم فقد )السلمي،لقد اورد المهتمون العديد من 

في اهداف وساياسايات الادارة، او في أي عنصار من عناصار العمل التنظيمي مساتهدفا  احد امرين: ملائمة اواااي 

اهادافهاا أماا التنظيم ،او اسااااتحاداث اواااااااي تنظيمياة واساااااالياب ادارياة وأوجاه نشااااااط جاديادة تحقق للمنظماة 

(2002،31`،mank& Andrewفا التغيير باعتباره عملية تسااعى الى زيادة الف ة التنظيمية، عن طريق عال  ( فقد عر 

 معارف واساليب من العلوم السلوكية. استعمالتوحيد حاجات الافراد للنمو والتطوير مع الاهداف التنظيمية ب

لاذا فاالتغيير اسااااتجااباة ونتيجاة طبيعياة للحراك والنمو الاذي يحادث  في منظماات الاعماال ،والقادرة على التكيف 

محااولاة المنظماات لإحاداث التغيير   تعادوالاسااااتجااباة، وهو حاالاة طبيعياة في حيااة الافراد وكاذلاأ المنظماات ، حياث 

 Beckhardالمناان وفي نفة السااااياا ،فقاد عرفاة )بمثااباة محااولاة لإيجااد التوازن البيئي للتغيرات التي تحادث في 

(بانة الجهد المنظم الموجة للتغيير الذي يشاامل النظام الكلي للتنظيم والمصاامم لتحسااين فاعلية التنظيم من 1969:44

( بانة استراتيجيه تعليمية  (Bennis.1997:77خلال التدخل الموجة في العمليات ،باساتعمال العلوم السلوكية ويعرفه 

تهدف الى تغييرالمعتقداتوالقيم والاتجاهات وهيكل المنظمات حتى تساتطيع المنظمة ان تكيف نفساها ،لمواجهة  معقدة

 التقنية الحديثةوالتغييرات المختلفة في المجلات التكنلوجيه والاجتماعية والاقتصادية . 

 الاستراتيجيات المتةاملة في عملية التغيير-1

لآنها تعمل مجتمعة مع بعًاااها البعض لإحداث التغيير المطلوا ،اذ لايمكن ان ساااميت بالاساااتراتيجيات المتكاملة 

دون التكامل مع بقية الاسااااتراتيجيات الى احداث التغيير ،وتشاااامل الاسااااتراتيجيات   منتؤدي اسااااتراتيجية واحدة  

 المتكاملة في عملية التغيير ما يلي:

 : ااستراتيجيات الهيةل التنظيمياا 

د وتغيير البناء التنظيمي اذا اساااتدعى الامر ذلأ حيث يتم اختصاااار المساااتويات الادارية او وتعني بالتصاااميم الجي

الاقسااااام بما يتلأم وهدف التطوير المنظمة لتتماشااااى مع التطورات التكنولوجية ،وتحتام هدة الاسااااتراتيجيات الى 

بيني بين الموظفين فيما بينهم وبين تقنيات مداخلة تتعلق بالبناء التنظيمي ،تركز على تحسااين الاتصااال والتواصاال ال

الموظفين والادارة ،وتدرا الموظفين على التعامل مع التوتر الوظيفي وااغط العمل ،وانساياا التعليمات بسالاساة 

 ( Dunphy.2003:226عبر شبكة ادارية وااحة للجميع.)
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 ب ك استراتيجيات تةنولوجية            

التطورات التكنلوجية المتسارعة عبر التحديث المستمر وملاحقة ماهو جديد في المجال تهدف الى احداث مواكبة مع 

التكنولوجي ، وتحتام هذه الاساتراتيجيات الى تقنيات تكنولوجية ، تسااعد على تصاميم انساب للوظيفة وإحكام الرقابة 

 ( 2009:230على النوعية وادارة الجودة الشاملة )القريوتي،

 : وكيةك استراتيجيات سلم 

وهي تلأ الاساتراتيجيات التي ترفع من مساتوى السالوك الفردي والجماعي لترتقي الى المساتوى المرغوا من حيث 

الاداء العاام للمنظماة ، وتعنى بتعليم العااملين ليكونوا على تواصااااال مع المسااااتجادات التقنياة ، وباالتاالي فهادة 

لم التنظيمي وتحساين الاداء من خلال ورش العمل المخبرية الاساتراتيجيات بحاجة الى تقنيات سالوكية تركز على التع

، والتركيز على روح الفريق والادوار الوظيفية ،خاصة ما يتعلق ببناء الفريق ، والتحليل ، والمفاواات ،والمشورة 

 (  2009:230.)مبارك،

 : الابعاد الاساسية للتغيرا 2

 بها ومعرفتها والاحاطة بجوانبها المختلفة ،ومن اهم تلأ الابعاد تتصف ادارة التغيير بعدة ابعاد مهمة يتعين الالمام

 (2007:64كمال،(

: فالتغيير حركة تفاعل ذكي لا يحدث عشوائيا او ارتجاليا  بل يتم في اطار حركة منظمة تتجة الى غاية الاستهدافيةاا  

 معلومة وموافقن عليها ومقبولة من قوى التغيير .

بط ادارة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة ،وان يتم في اطار امكاناتها ومواردها : يجب ان ترتالواقعيةا ا  

 وظروفها التي تمر بها .

: يجب ان يكون هناك قدرا  مناسابا  من التوافق بين عملية التغيير وبين رغبات واحتياجات وتطلعات  التوافقية م اااااا 

 القوى المختلفة لعملية التغيير  

لية :يتعين ان تكون ادارة التغيير فعالة ،أي ان تملأ القدرة على الحركة بحرية مناسبة ،وتملأ القدرة على د اااا  الفاع

 التأثير في الاخرين ، وتوجيه قوى الفعل في  الانظمة والوحدات الادارية المستهدف تغييرها

  ثانيا: مفهوم تطوير الاداء

الخاصاة ااغطا  كبيرا  تجاه تغير اسالوبها في ادارة الاداء .لقد حققت  تشاهد المنظمات بشاقيها السالعي والخدمي العامة و

العديد من المنظمات تقدماَ كبيرا  وملحوظا  في تحويل ممارسااااتها وعملياتها والوصاااول الى نتائا متميزة من خلال 

ويًاااايف )الحوامادة ( 2009:151مواجهاة التحادياات التي من شااااانهاا تطوير ماداخال جاديادة  لإدارة الاداء.)وائال،

اًمن جودة ومساتوى الاداء، 2010،111: (هو مجموعة السالوكيات الادارية المعبرة، عن قيام الموظف بعملة ، وتت

تزام لوحساان التنفيذ والخبرة الفنية المطلوبة في الوظيفة ، فظلا  عن الاتصااال والتفاعل مع بقية اعًاااء المنظمة والا

 . لها باللوائح الادارية والاستجابة

 ك ثقافة تطوير الاداء : 1

ان تطوير ثقافة الاداء هو نتام مساهمة العاملين منذ اللحظة الاولى من بداية أي برناما ولاسيما ،في تحديد المقايية 

 ( Holbech.2005:35ان هذا يساعد المنظمات على) إذالملائمة  على المستوى التشغيلي. 

 ة ادارة وقياس الاداء:اا التعرف الى افًل الممارسات في واقع ثقاف

جيادة يترتاب علياة اجراء بعض التعاديلات الجاذرياة على الطريقاة التي يفكر بهاا الافراد الداء الاان تطوير ثقاافاة  إذ

 وطريقة سلوكهم وعملهم وخصوصا  عندما يتعين عليهم الااطلاي بالمسؤولية عن الاداء للمرة الاولى.
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 الاداء الفردي وتحقيق الاهداف الاستراتيجية التي تتصدر قائمة الاولويات: ا . بيان الكيفية التي تسند اليها اهداف

فمن بين جوانب التحدي التي تكمن في بناء نظام فاعل لإدارة الاداء هو ايجاد حالة من وااااوح الرؤية بين الاهداف 

ظام إدارة الاداء وطريقة الاستراتيجية للمنظمة واهداف العاملين . ومن المفترت ان يتًح ذلأ ويتبلور في تصميم ن

 نشرة من اعلى الهرم وصولا  الى المستويات التشغيلية فيها. 

 ج ك توحيد انظمة المةافآت مع غايات تحسين الاداء:

، في تعزيز انظمة ادارة وقياس ا  انظمة المكافاة تلعب دورا اساااساا  العديد من البحوث والدراسااات تشااير الى ان إذ ان

الإداء ترتبط بتحقيق اعلى مسااتويات الفوائد، بما في ذلأ ايصااال افًاال الخدمات والمنتجات جودة الاداء ، فحوافز  

 مقارنة بالمنافسين .

 ك ابعاد النجاح لتحقيق الاداء المتميز:2

ة يشااااتمل على تلبية عدد من لاعمال على تحقيق غاياتها الرئيساااا ان تحقيق اداء متميز لغرت مساااااعدة منظمات ا

 ((Hanna .1988:112وكما يلي  النجاح الحرجة،العوامل 

 اك التركيز على المتعاملين:

ين .وهذا الرئيسا من المفترت على المنظمات ان تبني برناما ادارة إداء لديها على اسااس احتياجات متعالميها إذ ان 

اًلا  عن اارورة تحديد اولويات   يشاتمل ، بطبيعة الحال ، على معرفة المتعاملون، وماهي احتياجا تهم وتوقعاتهم ،ف

 المتعاملين واهم غاياتهم مع توايح اسباا ومبررات سلم اولويات الترتيب بالنسبة للمتعاملين  

 ب ك الغايات الاستراتيجية :

تحتام المنظمات الى التركيز على عدد محدد من الغايات الاسااتراتيجية المهمة جدا ، ويعد هذا الامر اااروريا للغاية 

ارة المنظماة ان تتفاادى  تبادياد الموارد على قادر كبير من المباادرات التي ربماا تجعال المنظماات غير اذا ماا ارادت اد

القاادرة على تلبياة اهم احتيااجاات المتعااملين معهاا. كماا ان تحادياد عادد  محاددمن الغااياات الاسااااتراتيجياة المهماة جادا 

الة المنظمة من حيث المساااهمة بتحقيق الغايات للمنظمة يساااعد على اختيار تلأ المبادرات ذات الصاالة الوثيقة برساا 

 (2010،66الاكثر اهمية من غيرها )عريقات:

 ج ك القيادة من اعلى مستويات المنظمة :

من قبال القماة الاسااااتراتيجياة في المنظماة والمادراء بقيم ومبااد  ادارة الاداء  ا  وكبير ا  من دون وجود التزام قويا  إذ ان

ان الكثير من النجااحاات ااااامن مجاال ادارة الاداء تعزى لكون القاائاد الاعلى في  إذين .التي تركز على فئاة المتعاامل

المنظمة ومديرها العام هو القائد الراعي لعملية تحول الاساااليب والممارسااات ، اذ ان العاملين الذين يرون بان اعلى 

جاديادة وجاذرياة من اجال النهوت يحااول ايجااد تغييرات  انإذ يقوم فقط بادعم التغييرات ، شااااخص في المنظماة لا 

 (2005،22نحو التحول.؟)المعاني: ا  قوي ا  ودافع ا  بواقع المنظمة ، وهذا ينمي لدى العاملين حافز

 ج ك تحديد المسؤوليات :

لا يمكن فرت الادارة الفااعلاة الإداء من اعلى هرم المنظماة ، وبماا ان فااعلياة ادارة الاداء تعتماد على التعااون   

الواساع مربين اطراف العملية ، فلا بد ان يكون هنالأ قبول بالمساؤولية عن المقايية والمساتويات المساتهدفة من قبل 

ارة الاداء. ان اناطة المساؤولية بالمدراء يؤدي الى نسابة نجاح المدراء والعاملين  كجانب اسااساي ومهم من عملية اد

 (2009،77ة جدا من حيث  تحقيق الفوائد مقارنة بالمنظمات التي لا تراعي هذة الممارسات)ناصر:عال  
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 المبحث الثالث الإطار العملي 

   -وصف وتشخيص إجابات عينه المبحث : -أولا :

 المتغير  ) المستقل( استراتيجيات التغيير  

تدرم فيما يأتي عرااا للبيانات التي تم جمعهامن خلال الاساتبانة كما وردت من حيث تسالسالها وعلى وفق مقايية  

ينة (حول الفقرات ، وكما يظهر  من) الوسااط الحسااابي والانحراف المعياري ،معامل الاختلاف،  ودرجه اتفا   الع

   -في الجدول ااتي :

 ( 3جدول ) 

 (44وصف وتشخيص إجابات عينه البحث)

 

فقرات متغير استراتيجيات  

التغيير   

لا اتفق 

تماما  

لا 

اتفق  

إلى 

حد ما  

اتفق اتفق  

تماما  

الوسط 

الحسابي  

الانحراف 

المعياري  

معامل 

الاختلاف  

عد د 

العينة 

         الاستهدافية   

اتجاوز مصالحي الذاتية  1

بهدف تحقيق المصلحة 

 العامة 

 - -3 34 

 

6 4.09 0.47 0.114 44 

اتصرف بشكل نموذجي  2

يسعى العاملون لمحاكاته 

1 4 1 24 14 4.07 0.96 0.237 44 

أوجه العاملين للعمل بروح  3

الفريق  

 - -3 34 7 4.09 0. 47 0. 114 44 

اشجع العاملين لتحقيق اكثر  4

مما كانوا يتوقعونه  

2  - -35 7 4. 02 0.76 0.189 44 

         الواقعية   

اشارك العاملين افكارهم  5

واستمع لوجهات نظرهم 

عندما احاول حل مشاكل 

العمل 

 -1 3 22 18 4. 30 0.70  0. 162 44 

اشجع جميع العاملين على  6

اكتشاف حلول للمشكلات 

المعقدة التي تواجه الشركة 

 - -4 18 22 4. 41 0. 65 0. 147 44 

اقترح طرقا جديدة لا نجاز  7

مهام العمل 

1 4 1 24 14 4. 05 0.96  0. 237 44 

اتيح الفرصة للعاملين  8

لتفكير في المشاكل القديمة 

بطر  جديدة  

 - -4 18 22 4. 41 0. 65 0. 147 44 

استمع باهتمام لا راء  9

العاملين واحترم قناعتهم 

 -1 5 31 7 4. 00 0. 61 0. 152 44 

         التوافقية  

1

0 

اتعامل مع كل من العاملين 

بطريقة مناسبة لة 

1  -7 20 16 4. 14 0.85  0. 205 44 

1

1 

ابدي اهتماما شخصيا 

بالعاملين الذين لا يحفظون 

بالقبول من زملائهم  

1  - -23 20 4. 39 0. 72 0. 164 44 
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( وهو اكبر من 07 .4يلاحم من الجدول أن متغير اسااتراتيجيات التغيير  بجميع فقراتة  قد حقق وسااط حسااابي ا بلغ )

( 64 .0( ومعامل اختلاف )07 .0ياري اختلاف )( بنساابة جيدة . وبانحراف مع3الوسااط الفراااي للمقياس البالغ )

 %( وقد حققت الفقرات . 81.4وبدرجة اتفا  أفراد العينة )

(1.2.3.4.5.6.7.8.9.10.11.12.13.14.15.16.17.18.19.20.21.22)        . 

رؤية واااحة لمساتقبل  العامة  للاتصاالات لديها  ة مما يشاير أن اساتراتيجيات التغيير  في الشاركةعال  أوسااطا حساابية 

اًم الخطط لذلأ ، وإنها تمتلأ القدرة على التكيف في العمل والعلاقات مع مختلف المساتويات في الشاركة  الشاركة وت

، وإنها تساترشاد أهداف الشاركة وقيم العاملين فيها لمحاولة التوافق والانساجام  بينهما  ، و تقديم الحلول في المواقف  

حتملة في الشاااركة ، وتعمل على تطويع بيئة العمل والوساااائل لخلق فاعلية في العمل وإنها المختلفة والمتغيرات الم

ة وساياساية وهيكل يتساعى للحصاول على أفكار مقترحات المرؤوساين للاساتعانة بها في اتخاذ القرارات ، أن قيم ثقاف

ب متقدمة في الاتصال بالمرؤوسين التي تعتمد بدورها على اساليؤثر في استراتيجيات التغيير وطبيعة عمل الشركة ت

ء من موارد الشاركة اءات تترجم رؤية الشاركة وتخصاص جزومنها حسان الاصاغاء ، وتحاول وااع أهداف وإجر

 لدعم ومساندة ااعمال التي يؤديها أفرادها . 

أن اسااتراتيجيات التغيير  تسااتطيع أن تقنع المرؤوسااين بأنهم يسااتحقون النجاح الذي يسااعون أليه ، وتنشااي قنوات 

معلوماتية تتناسااب مع توجه الشااركة فظلا  عن مسااايره المعلومات التي تعيشااها هذه القنوات ، وتشااجيع المرؤوسااين 

لاديهم ، وتعمال على تعويض اافراد ااكفااء للقياام على التعليم الفااعال بجعلاه وساااايلاة لبنااء المهاارات الًاااارورياة 

 فًااالا  عنبمساااؤوليات ذات أهمية كبيرة وتعتمد على نظام الحوافز المادية والمعنوية في التأثير على المرؤوساااين 

(  اعتمادها على ساماتها الشاخصاية )ااناقة ، الذكاء( والثقة بالنفة وخبراتها ومهاراتها )الفنية ، الرشايدة والسالوكية

 في التأثير عليهم ، وتهتم بالعمل والعلاقات معا بدرجة كبيرة )أسلوا القائد المقنع ( في قيادتنا . 

عدم اعتماد ( فقد حققت أوساااطا حسااابية اقل من الوسااط الفراااي للمقياس مما يشااير إلى  22 .20 .17اما الفقرات )

اًلا  عنالمرؤوساين المعنوية في التأثير على  ادية وفي الشاركة على نظام العقوبات الم )اساتراتيجيات التغيير عدم   ف

)أساالوا القائد ( وأنها لا تهتم بالعمل والعلاقات معا بدرجة منخفًااة النظام الرساامي في التأثير عليهم  اعتمادها على

 (. الفراي في قيادتها

 المتغير الاستجابي )التابع( تطوير الاداء.  ا(

كما وردت من حيث تسلسلها وعلى وفق مقياس الوسط الحسابي والانحراف  تدرم فيما يأتي عراا لفقرات الاستبانة

المعيااري ومعاامل الاختلاف ودرجة اتفاا  العيناة والتوزيعاات التكرارية لفقرات تطوير الاداء، كماا يظهر في الجادول 

 الاتي .
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 (4جدول )

 (44) المتغيرات تطوير الاداء للعينةوصف تشخيص إجابات البحث 

 

( وهو اكبر من الوسااط 92 .3يلاحم من الجدول أن متغير تطوير الاداء بجميع فقراتها قد حققت وسااط حسااابيا بلغ )

 ( ومعامل  62 .0الحسابي للمقياس الحسابي للمقياس بنسبة جيدة ، وبانحراف معياري )

( على أوساط حسابية 28( وقد حققت جميع الفقرات )عدا الفقر4 .78) ( وبدرجة اتفا  أفراد العينة158 .0اختلاف )

 ة مما يشير إلى استراتيجيات التغيير  في شركة الاتصالات العامة  عال  

وتتبنى عملياات التغيير والتكيف لآي مؤثرات التي تحادث في  البيئياة الخاارجياة وتشااااجيع المرؤوسااااين في عملياات 

ر باالملال من تكرار الإجراءات المتبعاة في انجااز العمال ، وتقلاد الآخرين في حال التحادياد وتطوير الاداء والشااااعو

المشاااكلات التي تعترت العمل ، وتبلور أكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصااايرة بتلقائية ويسااار ، والغرت  على 

إلى تعليمات مفصلة  معرفة الراي المخالف لديها للإفادة منه ، ومعرفة أوجه  الًعف  والقصور في العمل . وتحتام

( فقد حققت وساطا 28عند التكليف بمهام عمل جديدة ، وتردد في تغير موقفها عند اتسااعها بعد صاحته ، أما ألفقره )

لا فقرات متغير تطوير الاداء  

اتفق 

تماما  

لات 

افق  

الى 

حد ما  

اتفق اتفق  

تماما  

الوسط 

الحسابي  

الانحراف 

المعياري  

معامل 

الاختل

اف  

عدد 

العي

نه 

         التركيز  

اعتمدت الشركة انماط جديدة  23

في الادارة 

1  - -23 20 4.39 0.72 0.16

4 

44 

حصلت الشركة على براءات  24

اختراي ساعدت على تقديم 

منتوم جديد 

3 3 7 13 18 3. 91 1. 21 0. 

309 

44 

احاول بنفسي اكتشاف  25

المشكلات بهدف حلها  

 - -3 31 10 4. 16 0. 60 0. 

144 

44 

روح المجازفة لدي تثير  26

 حماس لتقديم اراء جديدة

 - -5 28 11 4. 14  0. 59 0. 

142 

44 

لاا تردد في احداث تبني  27

للتغير  

 - - -26 18 4. 41  3. 53 0. 

120 

44 

         المسؤليات  

 

28 

اسعى لايجاد طر  جديدة 

لتسخير استعمال المواد 

والمعدات 

13 25 2 2 2 1. 98 0. 97 0. 

489 

44 

اشجع المقترحات المقدمة من  29

 الاخرين 

1  -3 29 11 4. 11 0. 72 0. 

175 

44 

ادخلت ادارة الشركة تعديلات  30

على برامجه الحاسوبية ونظام 

 المعلومات 

 - -7 28 8 3. 98  0. 66 0. 

165 

44 

اجرت الشركة تغيرات جذرية  31

 في اداء العمليات الانتاجية 

 - -6 34 4 3. 95 0. 48  0. 

121 

44 

اجريت ادارة الشركة في  32

 هيكلها التنظيمي 

 -1 2 31 10 4. 14  0. 59 0. 

142 

44 

         القيادة   

تقوم ادارة الشركة بتوفير  33

 الاحتياجات المعرفية للشركة 

1 1 18 20 4 3. 57 0. 79  0. 

221 

44 

يتم تدوين الآراء والخبرات  34

والتجارا التي تمر بها 

 - -3 34 7 3. 77 0. 80  0. 

212 

44 
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حسااابيا اقل من الوسااط الفراااي للمقياس ، مما يشااير إلى أن اسااتراتيجيات التغيير  في الشااركة لا تحصاال على 

 ات جودة منخفًة . مدخلات )موارد وبشرية ومادية وأخرى ( ذ

 ثانيا : اختبار فرضية البحث  

 تحليل علاقة الارتباط بين استراتيجيات التغيير  وتطوير الاداء. -أ 

( مًاااامون الارتبااط التي تظهر فيهاا العلاقاة بين المتغير )المسااااتقال ( اسااااتراتيجياات التغيير  5يواااااح الجادول )

وتبين أن هناالاأ علاقاة ذات دلالاة معنوياة وقوياة بين المتغيرين إذ بلغات قيماة والمتغير)التاابع ( تطوير اداء الماديرين 

(t( المحساوبة )وهي اكبر من قيمتها الجد ولية 544 .10 )0( أي بدرجة ثقة )0.01تحت مساتوى معنوية ) 2.194. 

اثبات الفرااية ( وهو ارتباط  ايجابي قوي يؤيد صاحة و0.852( . وقد بلغت قيمته الارتباط)42( ودرجة حرية )95

 الرئيسة التي تصف على )توجد علاقة ارتباط  معنوية بين استراتيجيات التغيير  وتطوير اداء المديرين (. 

وتشاااير هذه العلاقة إلى انه كلما كانت اساااتراتيجيات التغيير  في الشاااركة تمتلأ مصاااادر القوة اللازمة للنجاح في 

لال المهارات المتعددة . فان ذلأ سينعكة على تحقيق تطوير الاداء عمليات وتساتطيع التأثير على المرؤوسين من خ

 بدرجة اكبر . 

 (5جدول )

 n 44=   العلاقة الارتباط بين استراتيجيات التغيير  وتطوير الاداء  
 tقااااياااامااااة  معامل الارتباط  المتغير التابع  المتغير المستقبل 

 المحسوبة 

قااااياااامااااة  مستوى المعنوية 

f الجدولية 

 نوعية الدلالة  الجدوليةtقيمة 

اسااااتاراتاياجايااات 

 التغيير  

 المعنوية  2.194 2.002 01 .0 544 .10 852 .0 تطوير الاداء

 تحليل اثر استراتيجيات التغيير  في تطوير الاداء. -)ب( 

( نتائا تحليل الانحدار بين اساتراتيجيات التغيير  وتطوير الاداء، ويلاحم إن هنالأ تأثير ذو دلاله 6يوااح الجدول )

( وهي اكبر من 167 .11(المحساااوبة )Fمعنوية للاساااتراتيجيات الناجحة في تحقيق تطوير الاداء، إذا بلغت قيمة ) 

( ومن 42( ودرجاة حرياة )95 .0ة ثقاه )( . أي بادرجا 05 .0تحات مسااااتوى معنوياة ) 2.002قيمتهاا الجاد ولياة     

 التغيير يصااحب( والذي يشاير إلى إن تغير وحدة واحدة في اساتراتيجيات 469 .0( والبالغ )Bالملاحم معامل بين )

في تحقيق تطوير الاداء إما قيمة  التغيير الناجحة( في تطوير الاداء ويدلل هذه ااهمية اساااتراتيجيات 489 .0تغير )

من التباين الكلي الحاصال 72.6%  ة تشاير إلى أن ما مقداره عال  نسابة  ( وهي726 .0( فقد بلغ )R2) معامل التحديد

 في تطوير الاداء. 

%( تمثل نساابة تأثير متغيرات أخرى غير 72.4تتحد من خلال اسااتراتيجيات التغيير  ، وان النساابة المتبقية البالغة )

( والاذي يشااااير إلى قيماة المتغير التاابع أذا كاانات قيماة aالانحادار )  معروفاة ومن الملاحم قيماة الحاد الثاابات لمنحني

المتغير المساتقل ، وهو يختلف عن قيمته الصافر مما يعني وجود علاقة جيدة بين اساتراتيجيات التغيير  وتطوير اداء 

ات التغيير  الناجحة المديرين ولهذه تتأثر صاحة الفرااية الرئيساة )وجود علاقة الارتباط واثر معنوية بين اساتراتيجي

 وتحقيق تطوير اداء المديرين( . 

 ( 6جدول )

 

(  n  (44 = تحليل الانحدار البسيط بين استراتيجيات التغيير  وتطوير الاداء

المستقر المتغير المستقل 

التابع 

معامل 

 2Rالتحديد

قيمة 

F 

قيمة معامل 

B 

قيمة 

A 

قيمة 

t 

مستوى 

المعنوية 

استراتيجيات 

التغيير  

تطوير 

الاداء 

72.6 %11.167 o.469 1.932 10.344 0.05 
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 المبحث الرابع : الاستنتاجات والتوصيات .

  conclusionsأولا : الاستنتاجات      

 ا الشركة العامة للاتصالات لديها رؤيه وااحة لمستقبل الشركة وتًمن الخطط لذلأ 1   

 ا الشركة المبحوثة تمتلأ القدرة على التكيف في العمل والعلاقات مع مختلف المستويات في الشركة 2

 وانها سترشد اهداف الشركة وتقييم العاملين فيها لمحاولة التوافق والانسجام بينهما  

 قديم الحلول في المواقف المختلفة والمتغيرات المحتملة في الشركة ا ت3

 النجاح الذين يسعون الية ا ان استراتيجات التغير في الشركة تستطيع ان تقنع ادارة الشركة بانهم يستحقون  4

 ير في الشركةيات التغيمما يدلل على نجاح استراتيج عال  حسابي الوسط ال ان ا اظهرت نتائا البحث5

   Recommendationثانيا : التوصيات   

ا محاولة التصدي لجميع العراقيل المتمثلة بالرسمية والبيروقراطية والمحسوبية وذلأ من خلال فرت استراتيجات 1

 التغير في الشركة 

 حقيق ميزة الاداء المتطورا تراعي ادارة الشركة استقطاا دماء جديدة متخصصة لت2

ا تبلور اكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصيرة بتلقائية ويسر الغرت من ذلأ معرفة الراي المخالف لديها ومعرفة 3

 اوجة القصور في ذلأ 

  . ملائم في الشركةالمنان الا تومن بشكل كبير باهمية تطوير الاداء باعتبارة بعد تنافسي وبالتالي تحقيق 4

اهتمام الشركة المبحوثة بتقليل الفار  الرسمي وذلأ بعمل بروح الفريق وكذلأ تحقيق المصلحة العامة للشركة ااااا 5

  . وتجاوز المصلحة الشخصية

 المصادر والمراجع

 اولا : العربية 

 .2006اثير، محمد علي ،) استراتيجيات التغيير  (، اطروحة دكتوارة ،فلسفة ادارة ،جامعة بغداد،   .1

 . )استراتيجات التغيير(،دار القاهرة للترجمة، الطبعة الاولى ، القاهرة مصر 2008،باتروا ،  .2

، 1)اساتراتيجيات التغيير  (، دار الثقافة للنشار والتوزيع. الإصادار الثامنه ،    ط 1999الدساوقي. نواف ساالم ،   .3

 عمان ، الاردن.

 لوم الادارية(،اليازوري ،عمان الاردن.دور المنظمة العربية للع2008الزيدي، محمد سالم ، (. .4

 )السلوك التنظيمي( ، دار غريب للنشر ، الطبعة الثانية، القاهرة . 2002السلمي ، علي،  .5

سااميث،مايكل ،) اساااساايات ادارة التغيير ( الجمعية الامريكية للادارة، ترجمة مكتبة جرير ، الريات، الطبعة  .6

 .2004الاولى ،

 ) القيادة في الازمات (،دار وائل للنشر ،  عمان ،الاردن. 2000العزاوي ، محمد نجم ، .7

 )ادارة التطوير( اليازوري ،عمان الاردن.2010عريقات ، سالم محمد، .8

فارساااي ،ساااالم،) تقييم ادارة التغيير واثرة على الموساااساااات (،اطروحة دكتوارة فلسااافة ادارة اعمال، جامعة  .9

 .2009الجزائر،

 ) ادارة التميز(  ، دار غريب للنشر،القاهرة.2009.  القريوتي ، محمد قاسم،     .10

 ،  ) دراسة الجدوى للمشروعات للصناعية( دار طلاس ،دمشق ، سوريا.  2007كمال، نور   ، .11

 ،) التعليم الكتروني الاسة والتطبيقات (، دار وائل للنشر،عمان ،الاردن.   2009المبارك ، احمد،    .12

 ) الجوانب السلوكية في الادارة( ، ،دار المعارف ،القاهرة، مصر.2009امريم،احمد،  .13
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 )اداة التغيير( ، دار وائل للنشر ، عمان الاردن.2005المعاني، سالم ، .14

 ء للنشر ، الاردن.ا)الممارسات الادارية (،اثرا2008ناصر،علي   .15

 )ادارة الاداء( ،دار وائل للنشر ، عمان ، الاردن 2009وائل ،حسن علي ،   .16
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