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 المستخلص:

يعد التغيير من المواضيع الحساسة التي  االيا امتمياا عاسيع مين لبيح ال يا حين اي   ةيح اتنايم عالتيرييا لتير يرل اللبيير عال عيا        
التر ير لمجاتت التغيير بربعانما ) تغييير التريييا التيريمي     علالةا  اجاح مختلف الميرمات ، اتمر الذي ناع ال ا ث لدياسة 

ايي  ل يياا ايييانج الديجيية الممتييا م ايي   ميييايات المييواين ال  ييريةوجيييا   تغيييير المييواين ال  ييرية   تغيييير المييياا   عت ييوير تغيييير التليول
بغييدان عالمةايايية اييين التغيييير الييذي تةييوا بيين الميرمييات ال يد ييية باتجييال ت ييوير مواينمييا ال  ييريةت  علتحةييي   ليي    يييرت تسييا تت عييدم 

  و  طبيعة علالة اتيت اط عالتر ير اين متغيراتن ا  ايانج عيية الدياسةت عبرت عن م كلة الدياسة تريزت
اييمييا جيياهت اممييية الدياسيية متمحليية اتةييديا اطيياي ارييري  ييرمت اييين متغيييرين ميين متغيييرات السييلور التيريميي  عممييا مجيياتت التغيييير  

اي   ميايات المواين ال  ريةالديجة الممتا م من ت وير ا  ل اا ال يانجت عصوت لتحةي  اتائج تمكن ايانج  عميايات المواين ال  رية
 ل اا ال يانج   اضلا عن انيار اممية مجاتت التغيير عنعيما ا  الويم الحلو  للم كلات الت  يعااون مييات 

 م لمد يية بغيدان ، اعتمدت الدياسة المييج اتست لاع  التحليل  لإاجا ما   عشمح مجتمع الدياسة ايمع من ايانج الديجة الممتا     
فيمييا تمحلييا عيييية الدياسيية بعييدن ميين المييدياه ايي  اتنايات العليييا عالوسيي ر عالمتمحليية اييي )المييدياه الم وضييين لل يييانج ، مييدياه اتلسيياا 

ت صيائ    است ااة لتلون البيااات اتعلية اي  التحلييح ا 100بال يانج ، مدياه ال عا بال يانج  لل يانج الم حو ةتا  عّ ا ال ا ث ) 
    SPSS  اةييرم ، عاعتمييدت الدياسيية عليير البراييامج ات صييائ   35عماعتمييان اتسييت ااة يييرنام يئيسيية ايي  جمعيييا عالتيي  تضييميا) 

لتحلييييح البياايييات ميييع اعتميييان  سييياليا الإ صييياه الوصييي   )ا ت ييياي التو ييييع ال بيعييي  ،  التحلييييح العيييامل  التويييييدي ، عميييياه اميييا   
ا  ، اليسا المئوية ، اتاحراف المعيايي ، اتممية اليسبية ، معامح اتيت اط سبيرمان ، معامح اتاحيداي المتغيرات ، الوست الحسا

 عمعامح التحد د  ت ت اي ارضياتنت f – test ,الخ   ال سيت  عالمتعدن ، عا ت اي
اي  ل ياا ال ييانج ب يكح م اشير  ال  يريةميايات المواين عتوصلا اتائج الدياسة الر عجون تر ير عاضح لمجاتت التغيير ا  ت وير 

ميييايات المييواين ععليير مسييتوب ادبعييان ال رلإييية عالإجمالييية    يييث ان المييياا سييجلا اعليير تيير ير ميين اييين ابعييان مجيياتت التغيييير ايي  
اي   ال  يرية عمييايات الميواينعلد توصح ال ا ث الر مجموعة من التوصيات اممييا   اسيتحماي التير ير ايين مجياتت التغييير  ال  رية

 ل اا ال يانج عمما يسيا ات وير تل  المياياتت
 .الكلمات المفتاحية : مجالات التغيير , مهارات الموارد البشرية
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Abstract: 

Change is one of the sensitive topics that has received wide attention by researchers in the field 

of management and organization because of its significant and effective impact on the success of 

various organizations, which prompted the researcher to study the relationship of influence to areas 

of change with its dimensions (changing the organizational structure, changing technology, 

changing human resources, changing tasks) and developing Human resource skills in the premium 

class hotel sector in Baghdad and a comparison between the change made by hotel organizations 

towards the development of their human resources. To achieve this, several questions were raised 

that expressed the problem of the study, centered on the nature of the correlation and influence 

relationship between its variables in the hotels of the study sample. While the importance of the 

study is represented in providing a theoretical framework that links two variables of organizational 

behavior, namely, areas of change and human resource skills in the hotel sector. To achieve results 

that enable premium-class hotels to develop human resource skills in the hotel sector, as well as 

realize the importance of areas of change and their role in crystallizing solutions to the problems 

they suffer. The study adopted the analytical exploratory approach to complete it, and the study 

community included four of the excellent class hotels of the city of Baghdad, while the study 

sample was represented by a number of managers in the upper and middle administrations, 

represented by (delegated managers of hotels, managers of departments in hotels, managers of 

people in hotels) for the researched hotels. (100) a questionnaire to be the primary data in the 

statistical analysis and by adopting the questionnaire as a main tool in collecting it, which included 

(35) paragraphs, and the study relied on the statistical program SPSS)) to analyze the data with the 

adoption of descriptive statistics methods (normal distribution test, confirmatory factor analysis, 

and building models of variables , Arithmetic mean, percentages, standard deviation, relative 

importance, Spearman's correlation coefficient, simple and multiple linear regression coefficient, f-

test and coefficient of determination) to test his hypotheses. The results of the study concluded that 

there is a clear impact of the areas of change in the development of human resources skills in the 

hotel sector directly and at the level of sub- and total dimensions, as the tasks recorded the highest 

impact among the dimensions of change in human resources skills. The researcher reached a set of 

recommendations, the most important of which is investment The impact between the areas of 

change and human resource skills in the hotel sector, and what contributes to the development of 

those skills. 

Keywords: areas of change, human resource skills. 

 المقدمة :
عياصر اليييو  بيالوالع اتلتصياني العرالي  يواييا ا يد يعاايد تحسيين الوضيع اتلتصياني ،  ت كح السيا ة عيصراً ميماً من      

عليييين اجيييد ان الة ييياا السييييا   العرالييي  ليييد ن يييح اييي  ميااسييية ميييع جييييات عيييدم عصييياي جليييياً ان ال ةييياه عاليميييو سييييكون مييين اصييييا 
تييدلإيا لييدياتيا التيااسييية ميين  ييلا  اتعتمييان عليير الميرمييات التيي  تعمييح عليير تةييديا   ييدمات  ات جييونم عالييية عاصيي ح لزاميياً علييييا 

مدا ح انايية  د حة عمييا التغيير التيريمي  عمجاتتين سييما عان الميرميات الحد حية تعميح اي   يح ايئية تتسيا بيالت ويات عالتغيييرات 
االتغيير ضييرعيم  تمييية  لميرميات اتعمييا  عمييييا عالمعلوماتييةت عالإناييييةالعميةية عالواسييعة عاي  مختلييف المجيياتت المعرفيية عالتةيييية 

 الميرمات ال يد ية تلتراان بمختلف جوااا الميرمية ااتيداهاً مين ي يتييا عيسيالتيا ميرعياً بعملياتييا عميامييا عايانلييا التيريميية اضيلاً 
مييية ايييين الميرمييية عميئتييييا عمواجيييية الميرمييية عتةيياتييييا المسيييتخدمة لخلييي  الموائ عالإجيييراهاتعييين سيييلور اتايييران العييياملين عاتجامييياتيا 

التغيييرات الحاصييلة ت عيييرت ت تةييدا عت ييوج الميرمييات ال يد ييية بحسيين تلويييييا لمخزعايييا الميييايي عالمعرايي  عاةيياً لتوجييييا ايي  تحةييي  
الميرميية ،  يييث  ت لييا مواجييية التحييديات المتجييدنم عجييون ااييران  تسييمون بميييايات  يانييية تيي مليا للتيير ير ايي  مختلييف مييواين  امييداايا

عتبي  اساليا  د حة لت وير مياياتياتلذل  تلجر الميرمات ال يد ية الر استخداا التغيير بمجاتتن المتعدنم عمييا: مجا  التليولوجييا 
اي  ل ياا  مييايات الميواين ال  يريةعمجا  الترييا التيريم  عمجيا  الميواين ال  يرية عمجيا  تغيير الميياا، د يدان ط يرم اولإيية اي  
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ميذل ععاةاً لما تةدا اابحةيا اليرم عن و   ل ة الميااسة عست سلاسح ايد ية تصيف يوايا من ال يانج  ات الديجة الممتا مت   ال يانج
ا  ل اا ال يانج ل ييانج الديجية الممتيا م  ميايات المواين ال  ريةالدياسة الت  تيدف الر  ياس التر ير اين مجاتت التغيير عت وير 

ن ال يييانج عالميرمييات السيييا ية ميين ت ييوير ميييايات علييديات علااليييات مواينمييا ال  ييرية العامليية اييييات عيييذل  عصييوت اليير اتييائج تمكيي
العامليية  ايي  ال يييانج العرا يييةت ع ليي  ميين  ييلا  ا ييياي  ميييايات المييواين ال  ييريةا ت يياي مسييتوب تيير ير مجيياتت التغيييير ايي  ت ييوير 

ات ييرب لتييدلإيا مريزمييا التيااسيي  ميين  ييلا  تةييديا الخييدمات المتميييزم التيي  تيييا عيين ن اهتيييا ايي  العمييح مةايايية مييع ال يييانج الميااسيية 
لذا اةد التمس ال ا ث ادممية المترتية  الميايم عالل اهم ا  تةديا الخدمة ب كليا الةااوا  عال ي  الصحيح ع سا مةتضيات الحاجةت

  ،عتمكيين ال ا ييث ميين تحد ييد الم ييكلة، عالتيي  تتمحييح ايي  ميين نياسيية مييذل المتغيييرات مجتمعيية باعتمييان المييييج اتسييت لاع  الوصيي 
، عمحدعنيية التبيي  عالممايسية لييذل المتغييرات  مييايات الميواين ال  يريةمحدعنية إنيار عايا عت بي   بعيان مجياتت التغييير عت يوير 

السي ين  الميصيوي  ع يتاي مجتمعيا   ايانج من الديجة الممتا م اي  بغيدان عمي : اييدج الرشييد  4ا  ال يانج الم حو ةت علد ا تير )
  ارضية اشتةا مييا عدم ارضيات ارلإيةت عاعتمدت اتست ااة يرنام لجمع البيااات عالمعلوميات المتعلةية 2للدياسة عشملا الدياسة )

   اييرنا لغيير  الوصييو  اليير100بالجااييا العمليي  عتتضييمن عييدم اةييرات تغ يي  متغيييرات الدياسيية عتييا تو يعيييا عليير عيييية لواميييا )
اليتائج عتا استخداا العد د من اتساليا ات صائية المياس ة ت عمياه علر ما تةدا تتلون ايكلية الدياسة من  لان م ا يثت ا يت  
الم حييث اتع  مييييا لعيير  مييجييية الدياسيية  ا  ي ييمح )م ييكلة الدياسيية  اممييية الدياسيية  امييداف الدياسيية  مخ ييت الدياسيية ال رضيي   

مييييايات الميييواين اه الم حيييث الحييياا  ليتضيييمن اتطييياي اليريييري للدياسييية : ا  ي يييمح ) مجييياتت التغييييير  ارضييييات الدياسييية ،  ت عجييي
 ت اما الم حث الحالث اةيد تضيمن اتطياي العملي  للدياسية  ت عا ييرا تيياع  عير  اميا اتسيتيتاجات عالتوصييات المستخلصية ال  رية

 من الدياسة ت
 

  منهجية الدراسة - المبحث الأول
عتحد د مييجيا، عاستعرا  المخ ت ال رض ، عتحد د  الم حث الحال  توضيح )م كلة الدياسة ، عامميتيا ، عامداايا ، تضمن 

 ال رضيات الرئيسة عال رلإية ، ع ساليا جمع البيااات عالمعلومات، عمجتمع ععيية الدياسة ، عيما يرت  :

 -مشكلة الدراسة : -اولًا 
معاصرم  ار تيا  ويم تليولوجيا المعلومات ع ص ح لزاماً علر الميرمات ان تتبير  ةااة التغيير  تواجن ميرمات اليوا تحديات     

 ليا عللعاملين اييا ا ا ما يغبا باليمو عال ةاه لتلون لانيم علر اتستمراي عموان ة تل  التحديات العالمية المستمرم ت
ع  عن يسا   وات اليجاح عتحةي  ادمداف   عمن ميا جاهت الرم عميا  ت لا عجون انايم مديية لحتمية التغيير يوان المس  

 الدياسة عالت  تتمحح م كليا بالتسا تت اتتية :
  ؟ ميايات المواين ال  ريةمااية م يوا متغيرات الدياسة المتمحلة اي ) مجاتت التغيير ،  -
 ما طبيعة عمستوب ابعان مجاتت التغيير ا  ايانج عيية الدياسة ؟ -
 ا  ايانج عيية الدياسة ؟ ميايات المواين ال  ريةما طبيعة عمستوب  -
 ؟ ميايات المواين ال  ريةما طبيعة علالات تر ير اين مجاتت التغيير عت وير  -

  -أهمية الدراسة : -ثانياً 
ييا الميرمات السيا ية تستمد الدياسة امميتيا من  ممية متغيراتن ا  الميرمات السيا ية،  يث تسعر جميع الميرمات عم      

ا   ح ايئة تتسا بالتغيير المتسايا  ععدا اتستةراي الم سس  لذا يمكن  ميايات المواين ال  ريةالر الوغ مجاتت التغيير عت وير 
 تلخي   ممية الدياسة علر اليحو اتت  :
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ميايات المواين نايم مما )مجاتت التغيير، تي ع  ممية الدياسة من  لا  تةديميا اياه الميررين لمتغيرين ميمين ا  مجا  الإ -1
  تال  رية

اياه اطاياً اررياً دبعان مجاتت التغيير المتمحلة اي)  لتليولوجيا، الترييا التيريم  ،المواين ال  رية ،المياا ت عإبعان ت وير  -2
عتحد د التر ير فيما ايييا بال كح الذي معن يمكن تةديا معلومات تراد الميرمة الم حو ة بالمعراة  ميايات المواين ال  رية

 الت بيقية عالعلمية  و  متغيرات الدياسةت
تسلت الدياسة الضوه علر اياه العيية عمن لن نعي بعملية صيع عاتخا  الةراي عتر يرما ا  توجيات ميرماتيا لإ دان التغيير  -3

 الم لوبت
 إنيار  ممية مجاتت التغيير ا  الميرمة الم حو ة عنعيما ا  الويم الحلو  للم كلات الت  يعااون مييات  -4
تةديا نياسة تراد المكت ة العرا ية ا  مجا  الإنايم عتو يف الترانا المعرا  ا  المتغيرات الم حو ة للخرع  بمع يات جد دم  -5

 تعميمة لتلون م تا اً اماا الميمتين بالت وير

 -اهداف الدراسة : -ثالثاً 
استياناً الر م كلة الدياسة عامميتيا تي ل  الدياسة الحالية من مدف يئيس  مو تحد د اما مجاتت التغيير الذي يمكن ان ت  ر    

 -ا  الميرمة الم حو ة عتت را مين ادمداف ال رلإية عيما يرت  : ميايات المواين ال  ريةا  ت وير 
عتوجين امتماا عيية الدياسة برممية اليتائج الت   ميايات المواين ال  ريةتةديا إطاي ارري متلامح لمجاتت التغيير عت وير  -1

ا   ميايات المواين ال  ريةست ر ما عنعي المةتر ات عالتوصيات الييائية عمما يعز  لد يا الةديم علر اتيتةاه بمستوب ت وير 
 ال يانج الم حو ةت

 ت  ميايات المواين ال  ريةمجاتت التغيير عإيجان م شرات مت اعلة مع ت وير  تحد د -2
 ت خي  مستوب انايار نيجة اتمتماا ات وير الميايات ال يية ا  ال يانج الم حو ة ت -3
 ت صائ تعملياً باتعتمان علر التحليح ا ميايات المواين ال  ريةالتغيير عت وير  اين ابعان مجاتت التر يرالتحبا من -4
 

 -المخطط الفرضي للدراسة : -رابعاً 
عاةاً للإطاي اليرري لمتغيرات الدياسة عما تت ل ن المعالجة المييجية لم كلة الدياسة عارضياتيا يمكن الويم المخ ت ال رض       

 للدياسة من  لا  نياسة متغيراتن عطبيعة علالة التر ير بالمخ ت اتت  :

 الفرضي للدراسة ( المخطط1شكل )         
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 -: خامسا : فرضيات الدراسة 
عتت را مييا  الفرضية الرئيسية : يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية بين مجالات التغيير وتطوير المهارات الموارد البشرية السياحية

 -ال رضيات ال رلإية اتتية :
 :  وجد تر ير  ع نتلة إ صائية اين التليولوجيا عت وير الميايات ال  رية السيا ية  الفرضية الفرعية الاولى-1
 :  وجد تر ير  ع نتلة إ صائية اين الترييا التيريم  عت وير الميايات ال  رية السيا يةت  الفرضية الفرعية الثانية -2
 ال  رية عت وير ميايات ال  رية السيا يةت :  وجد تر ير  ع نتلة إ صائية اين المواين الفرضية الفرعية الثالثة -3
 ت:  وجد تر ير  ع نتلة إ صائية اين المياا عت وير ميايات ال  رية السيا ية الفرضية الفرعية الرابعة -4

 -منهج الدارسة : -سادساً 
 يث يعد مذا المييج التحليل   ا  نياسة الحالية للوصو  الر تحةي  مدف الدياسة  –استعااة ال ا ث بالمييج )الوص       

ملائماً لدياسة الروامر اتجتمالإية ، يوان يةدا ايااات  و  عالع تل  الروامر عتحليح العلالة اين ادس اب عاليتائج عصوتً الر 
 تةديا استيتاجات عتوصيات ب رايات

 -حدود الدراسة : -سابعا 
عالمتمحلة اي: ايدج الميصوي   ايدج الس ين الدعل    ايدج  جريا الدياسة علر )ايانج الديجة الممتا م  -الحدعن المكااية : -

 جرااد ع تاي   ايدج الرشيد   ضمن الرلعة الجغرافية لمد ية بغدانت
/   1   -   2021/  4/    1ال ترم الزميية لجمع البيااات عاستةصاه المعلومات الخاصة بالدياسة ما اين )  -الحدعن الزمااية : -

 ست ااة عجمع عدن من البيااات عتحليح عاتائجيا ت  لتو يع ات2021/   8
التصرت الدياسة  علر اياه عدن من مدياه اتنايات العليا عالوس ر عالمتمحلة اي )مد ر م و    مدياه   -الحدعن ال  رية :  -

   ارنات100اتلساا بال يانج   مدياه ال عا بال يانج   عال الغ عدنما )

 -البيانات :ثامناً : أساليب جمع 
اعتمد ال ا ث علر اللتا عالدعييات) العرمية عادجيبية    ات الصلة بموضوعات الدياسة اضلًا عن  -الجااا اليرري :-1

 اتعتمان علر ال حون عالدياسات المي ويم علر اتاتراا ت
 ) يما ا  ملح  اتست ااة   ل خصيةتان المصاني ا  الجااا العمل  عد دم عمييا اتست ااة عالمةابلات ا -الجااا العمل  :-2
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 مجالات التغيير- المبحث الثاني
  مفهوم مجالات التغيير:  -اولاً 

يعد التغيير سمة العصر الحال  عمو  قيةة ت م ر مييا لمن ايان من الميرمات ال ةاه عاليمو علد ا تل ا الم اايا عالآياه  ولن، 
الميرمة من  لاليا موان ة عمواجية التغييرات العرضية عالمةصونم ايدف ميع التراجع عإ ابة اةد عصف التغيير باان" عملية تسعر 

 ت kreither & Robert, 2007 : 25الجليد عإ الة الصد  المترانا علر اتارمة عاللوائح لل ةاه عتحةي  اتمداف المي ونم " )
ال  الر  الة جد دم تختلف عن الحالة الحالية" ) ال ماا  ع مون  عم كح عاا مو"  رية اتاتةا  التدييج  اع الجذيي من عالع  

 ت عيمكن ان اةدا عدنا من التعري ات الخاصة بن عمحسا توجييات اللتاب عال ا حين ال لرية من  لا  الجدع  يلا  369:2009
   التال : 1) 

 

 ( تعاريف بعض الكتاب والباحثين حول التغيير1جدول )
 التعريف الباحث ت

1. Roy , 1989 تحويل المنظمة من حالتها الراهنة الى حالة اخرى بناءة من بين حالات تطورها المتوقعة 

تحسين عمليات التجديد وحل المشكلات التنظيمية من خلال ادارة اكثر فعالية وملائمة لقيم وحضارة  1991الباروني ,  .2

ة خبير التغيير واستخدام نظرية وتقنية المنظمة مع التركيز على صيغ العمل الرسمية وذلك بمعاون

 العلوم السلوكية التطبيقية.

تحسين اداء المنظمة ونقلها من مرحلة الى مرحلة اخرى اكثر فعالية ونجاحا وملائمة لتغيرات البيئة  1995العديلي ,  .3

 والحياة المتغيرة دائما.

4. Shenkman , 1996  خلال اعادة الهندسة وعملياتها بشكل يحقق تناغما تنظيميا و موقعا استجابة المنظمة للضغوط البيئية من

 رياديا في المنافسة.

5. Daft , 2001 استجابة المنظمة للتغيرات التي تحيطها وباستمرار بحيث تحقق افضل موائمة وأسرع استجابة لها 

6. Daft , 2003 تبني المنظمة لفكرة او سلوك جديد 

الانتقال بالمنظمة من وضع الى اخر الهدف منه ان تكون الحال في المنظمة افضل وأكثر انتاجا واداء  2010 ,الدوري  .7

 بالاستناد الى قوة دافعة تسهل كافة مراحله المتتابعة.

غالبا التحول الحاصل في نشاطات المنظمة, والعمليات , والاهداف , والعاملين ,استجابة لقوى ضاغطة  2013جرادات واخرون ,  .8

 ما تكون خارجية.

9. Sofat et al . 2015  تجديد مستمر في اتجاهات المنظمة لزيادة قدرتها على خدمة الاحتياجات المتغيرة لعملائها الداخلين

 والخارجين.

 المصدر : اعداد الباحث بالاعتماد على المصادر المذكورة في الجدول اعلاه.
عملية ادارية تنتقل فيها المنظمة من وضع قائم الى وضع ترغب ان تكون عليه نتيجة ومما تقدم يرى الباحث ان التغيير هو ) 

 .تعرضها الى عوامل ضغط بيئية داخلية وخارجية (

 ثانيا: اهمية التغيير :
ملياتيا تبر  اممية التغيير ا  ميرمات اتعما  يوان  رت ت بجميع اجزاه الميرمة عجواابيا ااتداه من ي يتيا عيسالتيا عمرعيا بع

-81  عي ير )م يوي  111:2015عايانليا عااتياه بمخرجاتيا لتحةي  التلا ا عالتلييف مع البيئة الدا لية عالخايجية )محمون  
   الر مجموعة من اليةاط الت  من  لاليا تبر  اممية التغيير باليس ة للميرمات عم  :2012 :22  )عراة  2010 : 82

ال اعلة : تلمن اممية التغيير ا  الميرمة باان   ني الر التجد د عالحيوية عيداعيا الر تجاع  يعح الح اظ علر الحيوية  -1
 السلبية عالرعتين الت  تةتح اتاداا عاتاتا ت

علر تيمية الةديم علر اتاتلاي : ا  غال ا ما يكون ميار من   يد التغيير عمن يةاعمن لذل  يجا التعامح بالإيجاب مع ال ئة ات - 2
 عمذا يلن يحتا  الر جيد للتعامح معنت

 ا ياه الرغ ة ا  الت وير :اي يعمح التغيير علر التح يز عا ياه الرغ ات عالدعااع احول عاتيتةاه عالت وير عتحسين العمحت -3
 ال امح عالمتلامحتالتواا  مع المتغيرات : ان ان ا  تليولوجيا جد دم عت بي  اساليا عمح جد دم يلن يساعد علر الت وير  -4
 الوصو  الر نيجة اعلر من الةديم عالتمكن عادناه الجيد عالتواا  مع التليولوجيا الحد حةت -5
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 : ابعاد مجالات التغيير: ثالثا
يستلزا نياسة موضوا التغيير ال حث ا  المجاتت الت  تيتا الميرمات يااة بعملية التغيير اييات  يث ا تل ا عتعدنت الآياه 

تحد د ابعان مجاتت التغيير الر ابعان متعدنم  ع ل  بحسا عجيات اليرر ع لفيات ال ا حين العلمية  عيمكن استعرا  تل   و  
   التال : 2اتبعان عا  الجدع  يلا ) 

 
 ( تعاريف بعض الكتاب والباحثين حول التغيير2جدول )

 الاهداف الباحث السنة ت

 والغايات

 الموارد الثقافة

 البشرية

 التركيب

 التنظيمي

 تصميم المهام التكنولوجيا

 العمليات

 تدريب

 الموارد

 البشرية

 الاستراتيجة

 

     * *  *  العطيات 2006 1

   *   * * *  النجار 2006 2

    * * * *   خوين 2006 3

    * * * *   الرحيم 2007 4

    * * * *   الملا 2009 5

 عبدالله 2009 6

 واخرون

   * *     

 *   * * * * *  عابر 2009 7

     * * * * * نبيل 2010 8

    * * * * *  الحسيني 2010 9

     * * * *  الجبوري 2011 10

11 2011 Burker fhg 

 بالاعتماد على

Leavitts 

1965 

  * * * *    

       * * * شقوره 2012 12

  *   * *    الغريري 2013 13

     * *    جرادات 2013 14

    * * * *   ناجي 2014 15

    * * * * *  الطائي 2015 16

      * *  * محمود 2015 17

    * *  *   صادق 2016 18

    * * * *   عبد 2018 19

 1 1 2 11 16 17 15 9 3 المجموع

 5 5 10 55 80 85 75 45 15 100النسبة = )الجزء/الكل(*

 بالاستناد الى افكار الباحثين اعلاه.المصدر : من اعداد الباحث 
عا  ضوه ما تةدا   سيتا اتعتمان علر ايمعة مجاتت م  )الترييا التيريم    التليولوجيا  المواين ال  رية  المياا  دايا اتعلر 

 -تلرايا عتت اليا مع مضمون عميئة الدياسة الحالية عيما  ل  :
 يث تريز عملية التغيير علر اعانم تو يع ات تصاصات عتجميع الو ائف  اضلا عن اعانم تصميا  :التركيب التنظيمي  -1

  وط اتتصاتت عليوات تدا  السل ة عالمس عليةت يما تتضمن عملية اعانم تصميا الترييا التيريم  استحدان ع دات تيريمية 
: 392)  ات رب من ااران   سياسات   امكاايات   ارا عإجراهات عاست عان ا رب ععلين  تا اجراه تعديلات ا  مجاتت التيريا 

1999  Griffin1995:  81عي مح التغيير ا  الترييا جميع المستويات ا  الميرمة )  تJones , ت علين اان الييكح 
يع الصلا يات عمجا  التيريم  يعد المجا  اتي ا للتغيير ايو  د ح ا  مجا  التيريا عتةسيا العمح عت ويض الصلا يات عتو  

الرلابةت االتحو  من الييكح التيريم  ال سيت الر الييكح التيريم  المص وا  محلا مو تغيير شامح عن طري  اعانم التيريا 
  365:  2004 :للييكح يكح )العيزي 

  ة الو يفية عالمس عليات   عتتيح الييانح التيريمية للميرمة تيريا مواينما المختل ة عا رما    يث اايا تسمح ا  تحد د اتا
اضلا عن تحد د السل ة عاتخا  الةرايات عييفية اتتصاتت عتدا  المعلومات ما اين المستويات التيريمية نا ح الميرمة  يث ان 

  تCarnal 13 : 2007,الييكح التيريم  يعبر عن موية الميرمة ما اين الميرمات ات رب )
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  مجا  التغيير ا  التليولوجيا بعوامح الميااسة الت  تواجييا الميرمات اع Robbins  : 2013 , 81:  دن )  التكنولوجيا – 2
مت ل ات اتاداا    يث تتوجن الميرمة الر التغيير ا  تليولوجيا )اتجيزم عالمعدات   اتساليا   اتتمتة اع الحاسوب  اما لإاتا  

 :Griffin, 1999)دم عارا المعلومات المتةدمة اع ش كات اتتصا    ع ير )سلعة اع تةديا  دمة جد دم   ياستخداا اتتمتة الجد 
اان يمكن ملا رة التغيير ا  التليولوجيا من  لا  سع  الميرمة الر استبدا  مكائييا عمعداتيا الةديمة بر رب جد دم  392

تي يذ جد دم عتغيير ا  تصميميا الدا ل ت تت لا اساليا ععمليات جد دم اضلا عن  اجتيا الر جدعلة العمليات عتحد د اعلويات 
اضلا عن ان التةدا التليولوج  لن تر ير يبير علر التغيير ا   ين ان مذا التةدا الذي  ت لا مزيدا من اتاتلاي ااان سوف  داع 

 ي مح الآتت مذل الميرمات الر موانبتيا عمن  ا تغيير اساليا العمح الر اساليا ا رب ااضح   عان الت وي التليولوج  ت
عالمعدات اةت اح  تضمن ايضا الت وي ا  المعلومات عالمعراة الت  باتا ا  ت وي سريع   عيجا ايضا ان يكون ميار استعدان 

   ت Oner et al 2014:187,تنتساب مذل المعلومات ارمما   ني  ل  الر التيب  الجيد للمستةبح ) 

  اان التغيير ا  المواين ال  رية ي مح تغيير Hicks,1981:99 (  Griffin,1999:392): بحسا )الموارد البشرية  -3
الميايات عالةديات المعرفية عالسلويية   اضلا عن التغيير ا  اتجامات ع يا المواين ال  رية عتولعاتيا يما تتضمن عملية اعانم 

 اياه المواين ال  رية اا  ة يمكن اجماليا بما  ل :
 يات جد دم ا  اا  ة التدييا عالت وير ايدف  صو  اتاران علر ميايات علديات جد دمتاستحما -  

 م ايية اتاران ا   ةااة الميرمة ليتعلموا اتجراهات الجد دم الت  يعتمد علييا اتناه الميرم ت -ب 
 ياتاجراه تغيير ا  القيا التيريمية عاتاماط لتح يز المواين ال  رية علر تحسين انائ -  

 اتستمراي ادياسة الليفية الت  تعمح ايا عملية التر ية عارا المكااآت المتعلةة بةوب العمح المختل ةت -ن
     jones,1995: 81ا دان تغيير ا  تريي ة اتنايم العليا لتحسين التعليا التيريم  عاتخا  الةراي المياسا ت) -مي 

 تولف ب كح يبير علر تصوياتيا عن ال وائد عالميااع المترت ة عن مذا التغيير  يث نما ان لبو  العاملين للتغيير عالم ايية فين 
يست سر العاملون عن امداف التغيير اان يااا تتواا  مع ميااعيا ال خصية اسوف  تةبلون التغيير اما ا ا يان  لاف  ل  

ير يعد شرط اساس  ليجا يا  يث  يرر الر عان م ايية اتاران ا  عملية التغيGilley et al ).   2009:80, راضوانت )
عملية التغيير ا  مذل الحالة علر اان عملية تعلا ا   تعلا من  لاليا اتاران ميايات جد دم عانتساب معلومات اضافية عتعد 

   تOhlson ,2007: 36 مذل الم ايية عاملا مح زا للأاران يما اايا تزيد من عتئيا التيريم  )

ن التغيير ا  المياا الت  يمايسيا التيريا اواس ة استحدان اعما  جد دم اع ترر اعما  لائمة اع تغيير ا  يحدالمهام :  -4
اسلوب اناه اتعما  الحاليةت عتد ح الت ويات ا  يغ ات عا تياجات ااران المجتمع يعامح م  ر عمصدي ليذا التغيير   يث  بر  

غيير المياا عالذي يكون العمح بموج ن علر لدي مياسا من التيوا عالمس علية بحيث حراه الو ي   ير د اار  ال رج اممية ا  تلا
يص ح العمح محيرا للعما  عموضع اخرل عاعتزا ل  عمسبا سيولة ت بيةيا اان تغييرات المياا م  انحر اتساليا شيوعا ا  تةديا 

   22:2006التغيير ) وين   
لتصميا الو ائف ا  الميرمة يون التغيير لد  توسع لي مح المياا عالسل ات الت   نما اايا ت ير الر اتساليا الت  تستعمح

تع ر لل رن عاستيانا الر  ل  يجري اعانم تصميا المياا عالعما  اضلا عن ان التغيير يمكن ان يكون من  لا  اعانم تصميا 
   91:2015ر اتخا  الةراي ) ال ائ    المياا عن طري  ارج العمح ايدف  يانم ااعلية ارج العمح ع يانم لديتيا عل

عيت لا تصميا الو ائف اضااة ع دات ت غيلية غير موجونم سابةا يما ي مح ايضا تحد د الواج ات عمت ل ات الو ي ة االتصميا 
تلون  الجيد للو ي ة يةون الر يضا انحر من لبح العاملين عميار عدم اس اب تداع الميرمة الر التغيير ا  تصميا العمح اةد

مت ل ات تيريمية اع ارنية   عيعد التغيير ا  تصميا الو ائف سيح التي يذ لذا اجدل شائع جدا ا  تي يذ التغيير ) عاار  
105:2009   
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 نماذج التغيير: -سابعا 
  يرت اتنايات اتنايية العد د من اما   التغيير عسيةوا ال ا ث بالت رج الر اتار  مييا عيما يرت :

 -( : Lewin 1947أنموذج )  1:
طوي يويت لوين اامو جا  ض  بامتماا اللحير من ال ا حين  عيعتةد اللحير مييا ان الخ وات الت  لدميا لي ين تساعد علر 

   علد الترح يويت لوين  لان   وات للتغيير م : 24:2004ما طب  بصويم سلمية ) العيزي    اتحةي  ال اعلية التيريمية ا 
 longton & p. robbins,2006: عتتضمن جيون التغيير الت  تسعر الر التغلا علر مةاعمة اتاران ) Unfreezingابة ات  - 

  عغال ا ما تلون مذل الخ وم للتخل  من اتالاي عالممايسات الةديمة عن طري  ان ا  المعلومات الت  تحبا عدا  347:
 ي من عةو  اتاران ت تضان اتالاي الجد دمصحة مذل الممايسات عالسلوييات عمسح مذل اتالا

اتالاي : عم  جيون الحصو  علر المو  ين للم ايية ا  عملية التغيير عمذل الخ وم  تا تعلا Movingالتحرر  -ب
 عالممايسات الجد دم عم  تساعد المو ف لل  ي لر عالعمح ب رائ  جد دم يما تي وي علر تغيير الييانح عالعملياتت

علر اي  الوالع : اي مر لة اتستةراي عمذل الخ وم تعي  ان يح ما تا تعلمن لد تا ت بيةن Refreezingاعانم التجميد  - 
   عيما موضح ا  ال كح اتت : Cumming & G.worley,2005:43علد تا لبو  التغيير الريا ععاطفيا ) 

 
 
 
 
 
 
 
 

 ( يمثل انموذج لوين لتنفيذ التغيير 4شكل )  

Source: Sandin  , Eva- Lina and Äkäslompolo ,  Nadja, 2005, the use of communication in 

organizations undergoing change case studies of Minelco and SGT AB MASTER
,
S  THESIS, Luleå 

University of Technology, P11 

علر الوضع  رب يويت لوين ان اي تغيير يحدن الميرمة ما مو ات اتيجة اوعين من الةوب عم  الةوب الت  تحاع  اتبةاه 
عان مذل الةوب تعمح ب ريةة ن ياميكية مضانم ل عضيا ال عض       2009: 300الرامن عالةوب الت  تسعر الر التغيير )نيسلر  

 ,Arsaelsson and Theodorsdottirعالت  تحة  التوا ن ا  اليياية عا ا لا  تحة  التوا ن اسوف    ر ا  اتائج التغيير ) 
ي اللحير من اليما   عالتصويات الحد حة عن التغيير للييا اتلرب يحيرا الر اتامو   اع الخ وات الت  عمرغا اات ا   2013:9
  عمتسميات مختل ة عالت  يان ا رما اعانم ميدسة الميرمات اي  لإ ايم عن اعانم تصميا مجاتت العمح فيما  Lewinيسميا )

عتواير الدعا من لبح اتنايم العليا ع ل  ات ساس بحاجة الميرمة الماسة  تعل  بجميع اجزاه الميرمة عن طري  تحد د اتمداف 
   277:2012لإعانم تلوين الميرمة لي سيا )  سين  

: اي  اامو   ) جون يوتر   علر امو   لوين لخل  ايجا انحر ت صيلا لتي يذ ( لتنفيذ ألتغيير Kotter 1995انموذج )  -2
التغيير  يث ت ظ يوتر من  لا  ا  اه المد رين ال ائعة عيد محاعلتيا لإن ا  التغيير ععضع ي ية للتغيير لإ الة العق ات الت  

من  مان   وات الخ وات اتيمعة اتعلر تمحح الخ وم لد تعوج عملية التغير علترسيخ التغيير ا   ةااة الميرمة ع دن اامو جا 

 رفع التجميد

ادراك الحاجة الى التغيير 

 وى المقاومةوالتغلب على الق

 التغيير

تنفيذ التغيير عن طريق 

وضع استراتيجية مما يقلل 

 المقاومة

 

 رفع التجميد

تعزيز السلوك الجديد 

والانفتاح على ردود 

 الفعل
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  تمحح الخ وم الحااية ) التغيير   عالمر لة ات يرم من اامو   لوين  7 6 5) ياع التجميد   عالخ وات ) اتعلر ا  اامو   لوين 
    robbins & a. judge , 2013:620 ). (Mutihac, 2010:17-18) اعانم التجميد   ) 

 م :عالخ وات 
  ل  ال عوي بالحاجة الر التغيير عايجان سبا مةيع بضرعيم التغييرت -1
 ت كيح ائتلاف مع من يمتللون الةوم لقيانم عملية التغييرت -2
  ل  ي ية جد دم ا  الميرمة لتوجين عملية التغيير عاستراتيجيات لتحقيةيا -3
 ليجاح التغيير عميا ترير ليا اممية اتتصاتت الجيدمايصا  الر ية الر جميع ااران الميرمة ايو عيصر اساس   -4
 لحح الم انح عالإادااتمكين العاملين عإ الة الحواجز عالعق ات الت  تحو  من نعن تغيير عت جيع المخاطرم  - 5
  ل   عمكاارم اتاران علر المدب الةصير "المكاسا" الت  تحرر الميرمة احو ي ية جد دم -6
 اعانم تةييا التغييرات  عاجراه التعديلات الضرعيية ا  البرامج الجد دم ان ا   لتحسييات -7
ا ياي العلالة ما اين السلوييات جد دم عاليجاح التيريم  عمذل المر لة تلون الميرمة جامزم للتغييرات الجد دم   عيمكن  - 8

 توضيح مذل الخ وات من  لا  ال كح اتت  :
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( أنموذج كوتر لتنفيذ التغيير5شكل )

source:  Rachel Mourfield , 2014, Organizational change :A Guide to bringing everyone on board , 

SPEA honors thesis , indiana university ,P13 

عاةا ليذا اتامو   اييار س ع   وات للتغيير عياتت  :  : Lueckeis (2003) seven steps areانموذج  -3
(Mavromatis &  Olofsson , 2013:13-14 :  
 تعبئة ال الات عالجيون للتعرف الر الم انح الت  تواجييا الميرمة عتحد دمات -  

 عضع ي ية لليفية القياا بعملية التغيير عيجا ان تلون مذل الر ية عاضحة عم يومة عيسيح ايصاليا الر الجميع -ب 
 لل   تحمح اتائج ا ح اع اجاح التغيير التعرف علر ال خ  الذي يةون عملية التغيير عيجا ان يكون  ا مس علية -  
 الترييز علر اليتائج عاتا  ة يالتدييا عغيرمات -ن 
 السماح الر العاملين ا  جميع المستويات اتنايية بالم ايية ا  عملية التغيير -مي 
 اض اه ال ابع الرسم  الر عملية التغيير ع ل  اوضع سياسات عممايسات معيية عمحدنم -ع
 عض ت استراتيجيات التغيير باستمراي اغال ا ما ترير م انح غير متولعة ا ياه تي يذ عملية التغييرمرا  ة  - 

 

 

 

 

 

 جاهزة خطة التغيير تكون -8

 ادخال التحسينات الى التغيير -7

 مكافئة الافراد -6

 تمكين الافراد -5

 التواصل مع الرؤية -4 

 خلق رؤية للتغيير -3

 تلاف قويئتشكيل أ -2

  خلق الشعور بالحاجة الى التغيير -1
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 ) نموذج الجسور ( : Bridges 2009انموذج  -4
 يث  ريز مذا اتامو   علر الصعومات الت  تواجن العاملين عيد اجراه التحوتت ا  يميز ميا اين التغيير عالتحو  االتغيير مو 
تغيير الوضع ا سن محح ) تةلي  اع اتادما    ا   ين ان التحو  لن ا ر ا س  انحر ا  ال رن  ععاةا ليذا اتامو   اان التغيير 
يمر احلان مرا ح متراب ة مع بعضيا ال عض عيمكن ان تلون متةاطعة عمذل المرا ح م  ) استغيائن   عالمي ةة المحا دم   عمداية 

  ا   المر لة اتعلر يجا علر العاملين اتستغياه اع التخل  عن بعض اتموي اما ا   Arsaelsson , 2013:1جد دم   )
المر لة الحااية ) مي ةة الحيان   عم  مي ةة م وشة ا  ت يعرف العاملين ما ا ي علون ا   تخلون عن ال رج الةديمة للن لا 

 اد يرم ) اداية جد دم   عم  المر لة الت   تا اييا تعراوا علر ال رج الجد دم بعد   اما المر لة الحالحة ع 
   :6عيما موضح ا  ال كح ) ت O’Berry   2009: 7803التغيير عالتليف مع الوضع الجد د )لبو  

 
 

 
 للتغيير Bridges( أنموذج  6شكل رقم ) 

Source : Arsaelsson , Guttorm ARNI &Theodorsdottir,Margret,2013, employee perceptions and 

attitudes towards organizational change : A hierarchical perspective, master's thesis ,Copenhagen 

business school . P13 

 

 
 تطوير مهارات الموارد البشرية السياحية -1
  البشرية السياحيةمفهوم تطوير مهارات الموارد  -اولاً 

تُعد إنايم المواين ال  رية ييياً  ساسياً دغلا الميرمات با تلاف ااواعيا عا جاميا،  يث تيدف إلر تعزيز الةديات       
التيريمية، عتمكيييا من استة اب عترميح الل اهات اللا مة لمواجية تحديات العولمة المتجدنم ، علتحة  الميرمة امداايا علييا 

ة عدن من ادا  ة عالمياا الت  تت لا ميايات عمعراة عسلوييات مختل ة، عميا تبر   ممية ميايات المواين ال  رية ا  نعا ممايس
 لتعدن ع ل  ال  رية ميايات المواين لم يوا نلي  تعريف تحد د ا  ال ا حون اللتاب ع  ا تلف علةد عاسيان الميرمة لتحةي   مداايات

عيمكن تةديا الم اايا المتعدنم للميايات بحسا آياه بعض من  ا ربت جية من الميايات مذل علتيوا من جية اليرر عجيات
   الآت  :3اللّتاب عال ا حون عبر الجدع  )
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  ( بعض مفاهيم المهارات3جدول ) 
 التعريف الباحث ت

1 Yuki,2006:181))  والتطويرالقدرة على أداء الأنشطة الإدارية مثل التخطيط والتدريب 

2 
(kreniter & kinicki , 2007 : 

256)  
 لتنفيذها اللازمة والعلم المعرفة امتلاكهم واجباتهم نتيجة لتنفيذ البشرية الموارد استعداد 

 (72: 2008)عبد العزيز اكلي، 3
أداء متميز وعالي الجودة في جميع مجالات الحياة ، وبالتالي يشمل جميع الاداءات الناجحة 

 لتحقيق الأهداف المحددة بشرط أن يتميّز هذا الأداء بالدقة 

4 Mathew, 2009 : 1 ) ) 
الادوات  استخدام على وتساعدها البشرية الموارد تمتلكها التي والتطبيقية العلمية المعرفة 

 منظماتهم. اهداف وتحقيق واجباتهم تنفيذ في المعاصرة والتكنولوجيات

5 (Ramezani et al.,2010:171) 
المعرفة الفنية المتخصصة لوظائف محددة والتي ينبغي على المديرين امتلاكها لأداء واجباتهم 

 وأدوارهم

6 
 (82: 2010)عبودي,

 

بفاعلية والتصرف كعضو في مجموعة وكعنصر نشط في تطوير قدرة المسؤول على التعامل 

 الجهود

7 Kamble,2011: 23) ) 
مجموعة من السمات في شخصية المديرين التي تمكنهم من إدارة العمل بفاعلية  ويمكن 

 للمهارات الجيدة أن تبني عالماً من الاختلاف في كفاءة وأداء المنظمة.

8 (EszterTo'th,2012: 30)  
ة من الإجراءات العامة التي تشكل الأساس لاكتساب المعرفة وتطبيقها بشكل فاعل في مجموع

 مجالات الجهد المختلفة

 (208: 2012)احمد،ومحمد، 9
 الموكلة والانشطة المهام تنفيذ البشريةعلى الموارد تساعد التي المكتسبة او الطبيعية الموهبة 

 .ذهنية او جسدية ناحية من سواء اليهم

 الخلفية العلمية الواجب توافرها في المدير لكي يكون قادرا على إكمال عمله بكفاءة وفاعلية.  (40: 2014)الهلالي، 10

11 Jager,2017: 31)) 
القدرات والخبرات التي تتمتع بها الموارد البشرية والتي تقوم بتوظيفها في تنفيذ الأنشطة 

 والمهام الموكلة إليه.

 (162: 2018)حسين، 12
مجموعة المهارات الفنية والفكرية والتواصلية التي تتمتع بها الموارد البشرية العاملة لدى 

 المنظمة وتتميز بها على المنظمات الاخرى التي تعمل معها ضمن نفس القطاع .

 (8: 2020)المندلاوي، 13

يتها ، العقلية والوجدانية والحسية التي نستطيع تنم المهارة اجتماع المعرفة، والقدرات

والممارسات المكتسبة بالتعلم التي تكسب المتعلم الثقة بالنفس وتمكنه من تحمل المسؤولية، 

 وفهم الذات والآخرين، والتعامل معهم.

 المصدر : اعداد الباحث بالاعتماد على الادبيات الواردة في الجدول اعلاه.

والخبرات الواجب توفرها في الموارد البشرية لتكون قادرة ومما تقدم يرى الباحث ان المهارت تعني ) مجموعة من القدرات 

 على انجاز الانشطة والمهام المسندة اليها كافة لتحقيق اهداف المنظمة(.

 ثانياً: اهمية مهارات الموارد البشرية:
ً للمستوى الإداري، فالمهارات         مهارة أساسية للقادة في المستويات  الادراكيةتتباين أهمية مهارات الموارد البشرية وفقا

الإدارية العليا وأقل أهمية في المستويات الإدارية الأدنى، وتتعلق بالمهارات المتعلقة بالقدرة على الرؤية الشاملة والتعامل معها 

ل أهمية في المستويات العليا، بعمق والحكمة. بينما المهارات الفنية هي مهارة أساسية للقادة في المستويات الإشرافية الدنيا ولكنها أق

والقادة في المستويات العليا ، وهم عادةً ما يكونون مسؤولين عن صياغة السياسة العامة للمنظمة ، ووضع خطتها وتحديد أهدافها. 

ة الانسانية أما القادة في المستويات الأدنى مسؤولون عن تنفيذ الخطط ومراقبة الإنتاج والجوانب الفنية ، في حين نجد ان المهار

( ، ويمكن توضيح العلاقة بين 86:2013مهارة مهمة في كافة المستويات بسبب أهمية العنصر البشري في الإدارة )إسماعيل ،

  ( :7المهارات والمستويات التنظيمية في الشكل )

 
 
 
 
 

 

 
 ( علاقة المهارات بالمستويات التنظيمية7الشكل )

"، دار أسامة للنشر والتوزيع ، الطبعة الأولى، عمان ،  المهارات (" تسيير الموارد البشرية من خلال2013إسماعيل، حجازي ومعاليم، سعاد)المصدر : 

 .94الأردن. ص 

 المهارات الانسانية

التسيير في المستوى التنظيمي  مهارات الحكمة
 الاعلى

في المستوى التنظيمي التسيير 
 الاوسط

في المستوى التنظيمي التسيير 
 الادنى

 لانسانيةالمهارات ا

 المهارات الفنية

 المهارات الانسانية

 مهارات الحكمة

 المهارات الفنية

التسيير في المستوى التنظيمي 
 الاعلى

التسيير في المستوى التنظيمي 

 الاوسط

التسيير في المستوى التنظيمي 

 الادنى
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 50:2014)علميايات  انايم المواين ال  رية  ممية يبيرم نا ح الميرمة، عيمكن ايان بعض من تل  ادممية يالآت  : )محمون، 
 انتساب الميايم عاتةاايا يساعد المتعلا علر ايا ادالاي عالم اايا ت ت1
 بعض الموالف تعتمد يليا علر ميايم ال رن علدياتن الذمييةت ت2
  ناه اللحير من ادعما  الحياتية عاليوميةت انتساب الميايات يسيح ت3
 اتةان الميايات  وجن ت لير المتعلا عجيدل ععلتن ب كح  اضح ت ت4
 القياا بالميايات تزيد من معراة المتعلا بالم اايا عالعمليات عالبيية الرياضية عموماً ت  ت5

 ثالثاً: خصائص المهارات:
الر عجون  صائ   ساسية للميايم عم  :  )السرعة ،الدلة ، التياس  ،المرعاة   عتةع الميايم ا   من لبح ال ا حين شيرا

المجا  السلوي   ع الإاداع  ، عا   ات الولا  ليا جااا عةل  عمعرا  ، عجااا اا عال  عجداا  ،عمذان الجاا ان ميمان ا  
لتعبير عن الذات ميايم ا  ترتيا  دالاي عإنّ المعلومات عالمعراة ادعايما لد تستمر الميايم  ع توجد ب كح ضعيف ، اميايم ا

 ت12:2009)الضميية تختلف  يضاً با تلاف الميايم عالجااا الوجداا  اييا، عمكذا تتلامح الميايم مع بقية اتائج التعلا ) لبد ، 

   :7-4:  2001عميار مجموعة من الخصائ  الت  تتميز ايا الميايم عياتت  )  يتون ،    
 . متياس  ب كح تتا العمليات الت  من مجموعة عن لإ ايم يكون  ما عغال ا معيية عملية  ناه علر الةديم عن الميايم تعبر ت1
 . عالعةلية اتجتمالإية السلوييات من عدن من مالمياي  تتلون  ت2
 . معين لعمح الممايسة  ع التدييا  لا  من الميايم  ناه ما بير عانم ت3
 لد ةمعيي عوامح  ميية  سا لمدم استمراي ا  عتلون  بعدل تيمو ت بحيث معين  د إلر تلون  اليمو ا  الميايم استمرايية ت4

 عالحالة الصحيةت العمر مييا عوامح بسبا  ل  بعد تةح  ا تةصر علد ت و 
 

 :تطوير مهارات الموارد البشريةأساليب  رابعاً:
 التعليم: -1

  ان التعليا مو "عملية التر ير المتعمد عالمستمر ا  سلور المو  ين عت كيليا " ،  يث Van Dyk et al ,2001:147ايّن ) 
عيريز التعليا  نحر علر  وار التعليا المعراة عالميايات عاد لا ية عالقيا الت  يحتاجيا اداران ا   ياتيا اليومية يي " تعليا "، 

المد لات  ات اليتائج غير المحدنم لضمان  نّ يح من التعليا عالتدييا يخلةان  رعاًا تُمّلن المو ف من انتساب عت بي  
يما    رالتعليا  ب كح م اشر عغير م اشر ا   ت وير المعايف عالميايات ، ليس اةت علر ال خصية  الميايات عالمعراة عالموالف،

ااة،  يث  يرر للتعليا علر  اّن "  ا  ة تيدف إلر ت وير المعراة عالقيا اد لا ية عال يا الم لوب ا  جميع جوااا الحيام عالحة
 . ادتً من المعراة عالميايات المتعلةة بمجا  ا اط محدعن اةت "

ممايسة مجموعة من ادا  ة عالخبرات   ان التعليا يساعد اداران علر انتساب المعراة من  لا  46:2007ع ير)العاا         
الت   تا توجيييا  ع التخ يت  المسب  ليا،  يث يان الترييز علر اةح المعلومات، اما الآن اإن التعليا  دعي  و  إيجان ال رص، 

مو اراا لتيريا عالررعف الت  تحمح المتعلا تنتساب الخبرات العلمية عالعملية ادااع من التح يز الذات  ، عيعتةد  ن التعليا 
)العياصر عاداران عالموان عادجيزم عالإجراهات  تت اعح معًا لتحةي  ادمداف المرجوم  ي  نّ عياصر اليراا ار ين م  )المتعلا ، 

   ت8ادمداف التعليمية عالإجراهات عالتةويا يما  وضح  ل  ال كح )
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 ( الموقف التعليمي8الشكل )

( , مدى التوافق بين متطلبات سوق العمل ومناهج التعليم المحاسبي : دراسة تحليلية لسوق 2007فاروق , )المصدر :  العاني ,سلمان 

 . 48العمل المحاسبي ومناهج التعليم المحاسبي, اطروحة دكتوراه ,كلية الإدارة والاقتصاد, جامعة بغداد ,ص

 التدريب :  -2
يُعدّ التدييا سمة ميمة ا  ت وير ميايات المواين ال  رية عالت وير التيريم  ، االتدييا لإ ايم عن تجرمة تعليمية تملأ        

  ، ع يحدن التعلا ب كح متلريمن  لا  Prasad, 2012:4ال جوات ، عمالتال  تمكّن العاملين من  ناه الو ي ة ب اعلية )
  التدييا بران " ت وي مييج  للمعراة عالميايات عالموالف الت   ت لبيا Van Dyk et al., 2001:148التدييات  ععُرّف ) 

 العاملين دناه ميمة  ع ع ي ة معيّية"ت
 عالتدييا  نام لت وير المواين ادنحر  ممية ب كح اعا  ،  عيمكن تصييف التدييا باان   يدف إلر   ناه الو ائف التالية:

Erasmus et al., 2009:2)  
 ضمان امو ال رن عاتاانم من الميرمة لضمان اتائج اعالة عي وهم للأمداف ت - 

 تح يز عياع معيويات العاملينت -ب 
 تحسين معايف عميايات عمولف العاملينت -  
  يانم إاتاجية ع ناه العاملين لضمان تةديا  دمة اعالةت -ن 
 التطوير الوظيفي:  -3

تتغير  اواا ادعما  الت    نعايا   ع  رغبون ا  القياا ايا، عيمكن للميرمات ان تساعد مع امو عتغيير العاملين          
العاملين ا  اتخا  الةرايات ب رن عمليا ا  المستةبح ، من  لا  إعدانما ب كح  اضح عانحر ااعلية للقياا بعمليا  ، عدنّ 

ن إلر الت جيع عالدعا ا  مراجعة عإعانم تةييا  مداايا ع ا  تيا، الت وير الو ي   عملية مستمرم عن ياميكية ، اةد يحتا  العاملو 
ععلين ااان يمكن للمد رين المساممة ب كح يبير ا  الت وير الو ي   للعامح من  لا  نعا  ا  ة الت وير الو ي   نا ح الةسا 

 .  (Rachell &Andries,2016:15) الخاص ايا مما يساما ا  ي ية ع مداف الميرمة ب كح عاات

 خامسا : انواع مهارات الموارد البشرية:
إن اجاح  ي مد ر ا  تحةي   مداان عتي يذ ميامن ععاج اتن بال كح ادمحح  تولف علر لديتن ا  إنايم مر عسين عتوجيييا ، ي     

وص العمح   عمذا يعي  ان لديتن علر التر ير ا  سلويياتيا عإلياعيا بضرعيم التعاعن معن عالتساا  لتي يذ  عامرل عتعليماتن بخص
اجاح المد ر ا  تحةي   مداان عميامن  تواا  مع ما  تمتع بن من ميايات عمعايف متيوعة تميزل عن غيرل من اداران عت ملن 

  ت14:2010لممايسة ادنعاي المختل ة الت  يةوا ايا لضمان اجاح العمح الذي يةوا بن )العلاج  
لاف التر ير الذي يمايسن المد ر عتعدنت آياه ال ا حين عاللتاب  و  تحد د  اواعيا  سا  مميتيا عا تل ا ااواا الميايات با ت    

عمدب الحاجة إلييا من  يث اداواا ، ع ل  بحسا عجيات اليرر ع لفيات ال ا حين العلميةتع لد اَوّل  ال ا حون إلر التةسيا 
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ت الت  توجا  ن  تمتع ايا المد ر علر جميع المستويات الإنايية يما   للميايا1995التةليدي للميايات عاةًا دامو   ياتر )
    ت9 وضح  ل   ال كح )

 
 ( انواع المهارات9الشكل )

Source: Schermerhorn , John R. , Jr, (2008), "Management", John Wiley & Sons, Inc., New York , USA, p.21 

اللازم من هذه المهارات يختلف باختلاف موقع المدير في الهرم التنظيمي للمنظمة ، فما موجود منها لدى غير ان المستوى       

مدير يعمل في مستوى الادارة العليا يختلف عما هو موجود لدى زميله الذي يعمل في مستوى الادارة الوسطى او مستوى الادارة 

ً لأداء عدد من الباحثين والكتاب ،وحسب (. ويمكن توضيح م80: 2000الدنيا) السالم، صالح:  جموعة من أنواع المهارات وفقا

 -( الآتي : 4الجدول )

 ( انواع المهارات4جدول )
المهارات  اسم الباحث والسنة ت

 الادارية 

المهارات 

 الفنية

المهااارات 

الانسانية/ 

 السلوكية

المهاااااااااااااااااااارات 

 الادراكية/الفكرية

المهارات 

 الذاتية 

 مهارات اخرى

1 Katz,1955          

3 Ivoncevich 1997        معرفية 

4 Hunt&Schermerhor,2000          

5 Neckles 2002        معرفية 

            2003العتيبي, 6

7 Rudd,2004          

 ادارة الازمات          2005الذويني, 8

9 Yuki,2006          

10 Marcic,2007 &Daft          

11 Weihrich,2008  &Others           

           2008الأغا, 12

13 Coulter,2009  & Robbins         الاتصال ,التحفيز 

            2009السكارنة, 14

           2009صقر, 15

            2010العلاق , 16

           2011شاهين, 17

18 .Kamble,2011         تحليلية 

           2012العجارمة, 19

            2013البرغوث , 20

            2014محمود, 21

         2015العتابي،  22

         2016عبد الواحد،  23

24 Ritter  et al,   2017         

  10 17 22 20 9 المجموع 

  %41 %70 %91 %83 %37 النسبة% 
 المصدر: اعداد الباحث بالاستناد الى الادبيات الواردة اعلاه
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اضلًا عن صعومة الإلماا بكح ااواا  اليتائج ، علر عالسي رم اتتساا ععدا عتوجياتيا  دعن  الدياسة علر الح اظ اجح منع      
) المهارات الفكرية /   ميايات ت وير المواين ال  رية ا  نياسة عا دم  لسعتيا عتعدنما ، اةد يَنّز ال ا ث علر مذل اتاواا بالتحد د

 :  عادت  ايان لم اايميا نوايا اتعلر تلراياً  الادراكية ، المهارات الانسانية / السلوكية ، المهارات الفنية (
الت   للم كلات الحلو  عاستي اط الت لير علر ال  رية المواين لديم الر الميايات مذل ت ير  يثالمهارات الادراكية/ الفكرية:   -1

 الييا عالمياا المويلة اتا  ة لتي يذ الةرايات اتخا  عمليات ترشيد ا  نعيما عن اضلاً  ، العمح ا  تواجييا ان الممكن من
Mathew, 2009 : 2-3) التحليح علر المد ر بةديم تتعل  " الميايم الت    برايا15 : 2009 الجااري ،(  يث يعرايا   ت 

 .عالتغيير الإيجاا  عالرمت عالمةاياة عاتستيتا  عالدياسة
  باايا الميايات المستخدمة للت لير ععضع الموالف عالحاتت المجرنم،  إنّ  Davoudi& Rahbar,2012:282عاشاي )       

استعما  مذل الميايات تجعح المد ر  يرر إلر الميرمة يكح عيمكّين  من ايا العلالات اين الو دات ال رلإية عتصوي ييف تتلاها 
 يضع  ن اد ت بران :77 ) :  2010العجم  ،(  شاي داة مذل الميايم بك اهم يمايس  ن المد ر يست يع علل الميرمة مع ايئتيات 

 :الآتية العياصر الجومرية اعت ايل ا 
علر العمح عالإاتا  عمن مذل الوسائح:  عملية التر ير علر مر عسين عاتات ال إلر الوسائح المستخدمة من  جح تح يزما -  

 المكاارم عالخبرم ال خصية للمد رت
اياهً علر تخصصاتيا علدياتيا عإمكاااتيا  توجين المر عسين عتو يد جيونما عالتيسي  ايييا ا  تو يع مس عليات العمح  - ب

 ع براتيا عامتماماتيا ال خصيةت
 تحةي  اليدف الو ي   عالمتمحح ا  تحةي   مداف الميرمة عالذي يسعر جميع العاملين لبلوغنت - 

اتنيانية ا  المستويات العليا للميرمة يوايا الرييزم ادساسية الت  يعتمد علييا المد ر ا  استخدامن  عتتزا د  ممية الميايات       
لمياياتن عان اجاح عااعلية  ي لراي  تا اتخا ل يعتمد فين علر نيجة تمتع متخذ الةراي اتواير الميايات ال لرية عمةديتن علر  نيار 

  ت 10:2012حدن )الغياا  ش كة العلالات  ات الصلة بالةراي الم

 ات رين سواه اتاران مع التعامح ا  عتعتمدما ال  رية المواين ايا تتمتع الت  الميايات عم المهارات الانسانية / السلوكية:  -2
اع ما يسمر ب ن التعامح مع ات رين، محح ميايات     ت(Jager , 2017 : 32-33  ايجيا اع الميرمة نا ح نااوا

: 2002اتتصا ،  ح الصراعات، الت اع  عتلوين العلالات اتجتمالإية، عيسا  ةة ات رين عمحبتيا )صالح   عالسالا ، 
  ت80

 ر مع   اي  مجموعة من الةديات المكتس ة لدب المد ر علديتن علر الت اعح الم   (Schermerhorn, 2008:2عمحسا   
تابعين عالمجتمع  من اا ية عمع ي سائن من اا ية   رب، يما توضح لديتن علر تيسي  الجيون ا  ميرمتن ع يانتيا احو تحةي  

  ادمداف المرجوم علديتن علر ايجان جوٍّ من الديمةراطية ، عيعح التعاعن  عت ان  ادالاي عالخبرات اين  عضاه الميرمة الوا دمت

 المر عسين مع التعامح علر الةديم تعي  الإاسااية الميايات   إن  21 : 2009الجااري،( ايّن  السياج ت ا عا           
 مع التعامح ميايات المد ر اعيدما يمتل  عالوته ، المح ة االإنايم  ساسيا ايييا ، الجماع  العمح يعح ع ل  عتيسي  جيونما

 تواار اإن   40 -  2006  :39  المغرم  ، ( ععاةاً  .عالرضا الإلياا  لا  من عيةونما ع يعا يا للوميا يمتل  اإان المر عسين
 :الآت   تت لا المد ر لدب الميايم الإاسااية

 للعمح عالإاتا تالةديم علر   ز اداران عت جيعيا عتدلإيا سلوييا الإيجاا  عتةديا التسييلات لإ ايم نعااعيا  - أ
 لت وير عادموي ادالاي  اضح علر  جح الحصو  من المت ا ية ماجيون من عاتست انم للأاران ات تياي  سن علر الةديم  - ب

 .الميرمة
 .ايييا فيما عالتيسي  للأاران عالتوجين الإيشان - 
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 .)اداة  اليابت ، الصاعد ،( العمح مجموعات اين عالمستمر التاا التواصح - ن
 .الإمكان ايييا لدي فيما الصراا  ح علر الةديم مع للعاملين الي سية الضغوط لتخفيف السع  -مي 

   م  استعما  المعراة عالتةييات المتخصصة دناه مياا محدنمت عترت ت 120: 2015: بحسا )  يتوا ، المهارات الفنية -3
لت سيت مذل الميايات بالجااا التةي  عتعكس لديم المواين ال  رية علر استعما  اتساليا عالمعدات التليولوجية عتو ي يا 

ت  عتلمن  ممية تل  الميايات ب كح  نبر ا  المستويات الوس ر عالدايا من الإنايم ، ( Mathew,2009:2-3ع ائ يا )
  24:2010عترير  مميتيا ا  المجاتت التالية: )الحلو،

 تحد د  مداف عطبيعة عنعي العمح  -  
 تحد د  جا العمح عطريةة التخ يت عالتيريات  - ب
 تحد د  ات تصاصات المحدنم للح ارنت  - 
   ت23:2006تحد د  اضح  سلوب الواجا ممايستن من جااا الم رف ا  مجاتت التوجين ب ريةة عالعية )الصيرا ،  - ن

 المبحث الثاني : الجانب العملي للدراسة
 اولا: تأثير مجالات التغيير بأبعادها الأربعة في مهارات الموارد البشرية.   

ميايات ا     ت ت اي ارضيات تر ير مجاتت التغيير بربعانما المستةلة اديمعة F - TEST)   و ف ال ا ث           
المحتس ة  صغر من مستوب معيوية )  F، إ  تةبح ارضية التر ير عيدما تلون القيمة ات تمالية الميا رم لقيمة المواين ال  رية

%  ،  95  اي لبو  ال رضية ايس ة )  9201ت3المحتس ة  نبر من اريراتيا الجدعلية ال الغة )  F ، عيذل  تلون  يمة  05ت0
 R2ميايات المواين ال  رية يستيد ال ا ث علر معامييح التحد د %مجاتت التغيير للتغيرات الت  ت ر  علر  ما لإ ياي اس ة ت سير 

(Coefficient Of Determination    مذل المر لة من التحليح با ت اي ال رضيات اتتية:  عيةوا ال ا ث ا 
 : الفرضية الرئيسة

يــوجد تأثير معنوي ذو دلالة احصائية لمجالات التغيير في مهارات الموارد البشرية  وتنبثق منها أربع فرضيات ثانوية على 
 النحو الاتي:

 يــوجد تأثير معنوي ذو دلالة احصائية للتكنولوجيا في مهارات الموارد البشرية.   .1
 يــوجد تأثير معنوي ذو دلالة  احصائية للتركيب التنظيمي في مهارات الموارد البشرية.    .2
 يــوجد تأثير معنوي ذو دلالة  احصائية للموارد البشرية  في مهارات الموارد البشرية.  .3
 معنوي ذو دلالة  احصائية للمهام  في مهارات الموارد البشرية.يــوجد تأثير  .4

تر ير مجاتت التغيير بربعانما المستةلة اديمعة ا  المتغير التااييع عيااا اتائج التحليح ات صائ  ت ت اي ارضييييات         
 بميايات المواين ال  رية علر اليحو اتت :المتمحح 

 التكنولوجيا في مهارات الموارد البشرية  تأثير .1
 ييوجد تر ير معيوي  ع نتلة ا صائية للتليولوجيا ا  ميايات  الت  م انما ) الرئيسية   لبو  ال رضية  5يعر  جدع  )          

،    عم  معيوية 91ت188المحتس ة )  F%   ، إ  الغا  يمة  95  الميبحةة من ال رضية الرئيسة عميس ة  ةة )  المواين ال  رية
 التليولوجيا للمتغير المُعبر عن ميايات المواين ال  رية ت%   بما   شر اس ة ت سير  2ت62اييما الغا  يمة معامييح التحد د )  

 التركيب التنظيمي في مهارات الموارد البشرية  تأثير .2
 ييوجد تر ير معيوي  ع نتلة ا صائية للترييا التيريم  ا  الت  م انما )  الرئيسية   لبو  ال رضية  5يعين جدع  )          

  عم   938ت70المحتس ة )  F%   ، إ  الغا  يمة  95  الميبحةة من ال رضية الرئيسة عميس ة  ةة ) ميايات المواين ال  رية 
الترييا التيريم  للمتغير المُعبر عن ميايات المواين %   بما   شر اس ة ت سير 2ت38التحد د ) عملغا  يمة معامييح، معيوية

 تال  رية 
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 الموارد البشرية في مهارات الموارد البشرية  تأثير .3
 ييوجد تر ير معيوي  ع نتلة  ا صائية للمواين ال  رية ا   الت  م انما ) الرئيسية   لبو  ال رضية  5عيو   جدع  )         

  عم   23ت59المحتس ة )  F%   ، إ  الغا  يمة  95  الميبحةة من ال رضية الرئيسة عميس ة  ةة )  ميايات المواين ال  رية
المواين ال  رية للمتغير المُعبر عن ميايات المواين   لتبين اذل  اس ة ت سير  % 34 ، اييما الغا  يمة معامييح التحد د )معيوية

 تال  رية 

 شرية تأثير المهام في مهارات الموارد الب .4
 ييوجد تر ير معيوي  ع نتلة  ا صائية للمياا ا  ميايات المواين الت  م انما ) الرئيسية   لبو  ال رضية  5يعين جدع  )          
عملغا ،   عم  معيوية 57ت235المحتس ة )  F%   ، إ  الغا  يمة  95  الميبحةة من ال رضية الرئيسة عميس ة  ةة ) ال  رية 

 تالمياا للمتغير المُعبر عن ميايات المواين ال  رية %   بما   شر اس ة ت سير  2ت67التحد د ) يمة معامييح 

ميايات المواين ال  رية من اين جميع  بعان  تر ير ا    ن الُ عد المستةح المياا سجح  علر اس ة  10  يد شكح )           
ا الترييا %    لييم2ت62بمعامح تحد د الغا  يمتن ) التليولوجيا  الُ عد المستةح%  ، ت عن 2ت67مجاتت التغيير عموالع ) 

من اين يح  بعان مجاتت التغيير تر ير اييما سجح المواين ال  رية  نار اس ة %   2ت38بمعامح تحد د الغا  يمتن )  التيريم 
   ت 10%   عيما مو   ا  شكح ) 34عموالع ) ميايات المواين ال  رية  ا 

 نتائج التحليل الاحصائي لاختبار الفرضية الرئيسة(  5جدول ) 

 SPSS V25المصدر: اعـــداد الباحث  على وفق نتائج برنامج 
 

 

 المستقل
 المتغير التابع

معامل التحديد 

R
2
 % 

 Fاختبار 

 Fقيمة   نتيجة الاختبار

 المحتسبة

القيمة 

 الاحتمالية

ل
تق

س
لم

 ا
ير

تغ
لم

 ا
اد

بع
أ

 

 التكنولوجيا

مهارات 

الموارد 

 البشرية

62.2% 188.91 0.00 

يوجد تأثير ملحوظ 

لأبعاد مجالات 

التغيير الأربعة في 

مهارات الموارد 

 البشرية

 التركيب التنظيمي

مهارات 

الموارد 

 البشرية

38.2% 70.938 0.00 

 الموارد البشرية

مهارات 

الموارد 

 البشرية

34% 59.23 0.00 

 المهام

مهارات 

الموارد 

 البشرية

67.2% 235.57 0.00 

R
2

 معامل التحديد يفيد في بيان نسبة تفسير المتغير المستقل للمتغير التابع 

 3.9201( =  0.05الجدولية عند مستوى معنوية )  Fقيمة 
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 ( توزيع  نسب تأثير أبعاد مجالات التغيير مع مهارات الموارد البشرية 10شكل ) 

 أبعاد مجالات التغيير مجتمعين في مهارات الموارد البشرية  تأثير .5
لبو  ال رضية الرئيسة  Amos  ععلر ععا  اتائج اراامج التحليح ات صائ   11  عشكح )  6 و   يح من جدع  )            

بما   يد لبوليا ايس ة  ةة }  وجد تر ير معيوي  ع نتلة ا صائية  لمجاتت التغيير ا  ميايات المواين ال  رية   {الت  م انما 
) التليولوجيا عالترييا  % ، ع ل  من  لا  ت بي  اسلوب تحليح اتاحداي الخ   المتعدن لبيان تر ير  بعان مجاتت التغيير 95)

،   عم  معيوية377ت89المحتس ة ) Fإ  الغا  يمة اا    سوية ا  ميايات المواين ال  رية ، التيريم  ع المواين ال  رية عالمي
القيمة ات تمالية  ، عت سيما ان  05ت0  عيد مستوب معيوية ) 4472ت2الجدعلية  ال الغة )  Fبسبا يوايا  نبر من  يمة 

 R2%  عملغا  يمة معامييح التحد د  ، 05ت0  عم   صغر من مستوب معيوية )  00ت0المحتس ة يااا )  Fالميا رم لقيمة 
،  بعان مجاتت التغيير اديمعة مجتمعين للمتغير المُعبر عن ميايات المواين ال  رية%   م شرم اذل  اس ة ت سير ) تر ير   76)

  ت 11عيما م شر ا  شكح ) بي  ميايات المواين ال  رية، بما  و   عجون تر ير عاضح لمجاتت التغيير ا  ت 

 

 ( AMOS( تأثير ابعاد مجالات التغيير المستقلة الأربعة مجتمعين في  مهارات الموارد البشرية  )على وفق معطيات برنامج  11شكل )  

67.20% 
62.20% 

38.20% 
34% 
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عمذل  احصح علر  امو   اتاحداي الخ   المتعدن الت  تُعبر عن العلالة الخ ية التر يرية اين  بعان مجاتت التغيير        
عميايات المواين ال  رية  عالت      مجتمعين X4  ، المياا )X3  ، المواين ال  رية )X2  ، الترييا التيريم  )X1)التليولوجيا )
 اليحو اتت :علر  Y )  رمز ليا اييي  )

Y = 0.449 + 0.37 X1 + 0.07 X2+ 0.07 X3+ 0.47 X4 

 ( اختبار تأثير أبعاد مجالات التغيير مجتمعة في مهارات الموارد البشرية 6جدول ) 

 SPSS V25المصدر: اعـــداد الباحث  على وفق نتائج برنامج 
 

 الاستنتاجات
الت  توصح الييا ال ا ث، باتستيان الر ما اار تن اتائج الجااا العمل    تياع  مذا الم حث استعرا   ار  اتستيتاجات        

 لوالع ايانج الديجة الممتا م ا  بغدان ، عيمكن اجما   ما مذل اتستيتاجات بالآت :
حدنم  تّضح من اتائج الدياسة ان ال يانج الم حو ة  تعتمد علر اليوا اتجتماع  عت ضيليا الذيوي مييا، ضمن ائات عمرية م -1

لتلوين لوم عمح مستيدم الر ال يانات )اتعلية عالعليا  عالخبرم ال ويلة ل غح الو ائف الإنايية العليا اييا ، اضلًا عن اشترار 
ال عض بالدعيات التدييبية لموان ة ا دن الت ويات ا  مجا  الصياعة ال يد ية مستجي ة الر مت ل ات سوج العمح عت ضيح 

 الزمائن لذل ت
تائج الدياسة ان ميار امتماماً مت ا ياً بابعان مجاتت التغيير، اةد  ة  بعد المياا مستوب عال  مةاياة  بادبعان ات رب اييّا ا -2

ععلر الرغا من  ن مذا  التابعة لمجاتت التغيير، ا   ين يان بعد المواين ال  رية بمستوب انار عاةاً لآياه عيية الدياسة
 اتمتماا  ايجاا  

لا  اجابات العيية عالجااا العمل  بان ميار تا ير لمجاتت التغيير بابعانل ا  ت وير ميايات المواين ال  رية عيان عجد من   -3
مذا عاضح من  لا  استخداا عيية الدياسة ابعان مجاتت التغيير ا  ان ا  التحسييات ا  تةييات الخدمة المةدمة عمصويم 

 مستمرمت
يايات ايية ا    ح سعييا لزيانم ميايات التواصح عاعتمان اتتصاتت الم تو ة اين ي ساه تمتل  ايانج الديجة الممتا م م -4

 اتلساا عال عا عمر سييا  ات اايا ت تلب  ال موحت
ا يرت اتائج الدياسة ان ال يانج الم حو ة تستيد الر الميايات اتنيانية من  لا  امتلانيا المةديم علر ت سير التغيرات الت   -5

ب كح ت  لب  ال وح عم  بحاجة الر تعزيز  ل  من  لا  نعا العاملين لتحسين عت وير  عللن ا  البيئة المحي ة اياتحدن 
 الميايات اتنيانية بانحر من اسلوب للتعرف علر  اتت التغيير لتعزيز ارص اموما بالسوج ت 

 

 المستقل
 المتغير التابع

معامل 

Rالتحديد 
2
 

% 

 Fاختبار 

 Fقيمة   نتيجة الاختبار

 المحتسبة
 القيمة الاحتمالية

د 
عا

أب
قل

ست
لم

 ا
ير

تغ
لم

ا
 

 التكنولوجيا

مهارات 

الموارد 

 البشرية

76%  89.377 0.00 

قبول الفرضية الرئيسة الثانية 

% اي يوجد  95بنسبة ثقة 

تأثير ملحوظ لمجالات التغيير 

 بأبعادها المستقلة الأربعة

مهارات الموارد  مجتمعين في

 البشرية

 التركيب التنظيمي

 الموارد البشرية

 المهام

R
2

 معامل التحديد يفيد في بيان نسبة تفسير المتغير المستقل للمتغير التابع 

 2.4472( =  0.05الجدولية عند مستوى معنوية )  Fقيمة 
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ت التغيير ع اصة عيدما توّ ف باتجال ت وير مواينما  ندت اتائج الدياسة ان العيية الم حو ة تمتل  الةديم علر تبي  مجات -6
 ال  رية  من  لا  تو ي يا لمياياتيا ) اتنيانية، اتاسااية، ال يية  ا  تعزيز مجاتت التغييرت

اار ت اتائج الدياسة ان ميار ضعف عاضح ا  ميح الصلا يات للالساا عال عا عالت  من شرايا اتسياا ا   يانم ارص  -7
 عاتاتلاي لد يا تاتاداا 

اييّا اتائج الدياسة ان ال يانج الم حو ة تعاا  من ضعف اشرار العاملين بالبرامج التدييبية عالت ويرية عم  محتاجة إلر إعانم  -8
 تيريا مذل البرامج  لل  تت اعح فيما ايييا بال كح الذي  يعكس علر مستوب  تةديا الخدمة ت

 التوصيات
سة المستيدم الر نياسة عتحليح طبيعة مجاتت التغيير لت وير ميايات المواين ال  رية ل يانج الديجة ا  ضوه اتائج الديا       

الممتا م، تمكن ال ا ث من التوصح الر مجموعة من التوصيات الت  يرمح ان تجد صداما بغية ت وير المواين ال  رية ا  
 حو ة عيالآت :الميرمات با تلاف ااواعيا عا جاميا ت سيما ال يانج الم 

ضرعيم اتا تاح علر استة اب عتعيين اتاران اتن اه عمن يلا الجيسين علر  د سواه عاتمتماا بحملة ال يانت العليا لما ليا -1
من اممية ا  ا دان ط رم اولإية ا  مجا  الصياعة ع يانم مدم تول  المياصا العليا مييا تطو  اترم ممكية لتةليح نعيان 

 توليد اتستةراي تالعمح عضمان 
علر ال يانج الم حو ة اتمتماا بابعان مجاتت التغيير :التليولوجيا، الترييا التيريم  ، المواين ال  رية، المياا لةديتيا علر  -2

 تعزيز ت وير ميايات مواينما ال  ريةت
 م اشر ا  ت وير ميايات المواين ال  ريةتتعزيز استخداا ابعان مجاتت التغيير ا  صميا عمح ال يانج الم حو ة لتر يرما ال -3
اتمتماا بةيوات اتتصا  لتواير المعلومات اين المدياه ع ي ساه اتلساا عال عا عمر عسييا عت جيعيا علر اتست انم من  -4

 جميع ليوات اتتصا  المتا ة سواه يااا ليوات اتصا  ااقية اع عامونيةت
ت ويض الصلا يات علر ان تض   علييا الص ة الرسمية يوايا اسلوب تح يزي عتدييب   تعزيز الميح باتجال اللامريزية ا  -5

 للمواين ال  رية اضلًا عن يوايا عسيلة مياس ة لت جيعيا علر تحمح المس علية ع يانم ارص اتاداا عاتاتلايت
ااسجاميا مع التغييرات الجد دم  تعزيز مجاتت التغيير من  لا  اتمتماا بالتدييا عتوجين سلور العاملين ع بما يحة  -5

عتعزيز اادماجيا مع الوالع الجد د لزيانم ي اهتيا اتةديا الخدمة بميايم عالية ، اضلًا عن المعاي ة ا  ايانج ا رب عالمية 
 يم عاةليا الر ال يانج الم حو ةتتنتساب الخبرم عالميا
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 قائمة المصادر
 القران الكريم -

 العربية :اولا : المصادر 

 -الكتب : –أ 

 , الطبعة الاولى , دار اليازوري للنشر والتوزيع , عمان, الاردن. القيادة الادارية(,  2010العلاق , بشير , )  .1

، الطبعة الرابعة ، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، عمان ، مبادئ الادارة الحديثة ( ،   2009 الشماع  ، محمد خليل ، حمود ، خضير ، ) .2

 ردن. الا

، تعريب محمد سيد احمد عبد المتعال وعبد الحسن جودة ، دار المريخ للنشر  ادارة الموارد البشرية( ،  2009ديسلر ، جاري ، )  .3

 والتوزيع , السعودية.

 ، عالم الكتب للنشر والتوزيع ، القاهرة ، مصر. مهارات التدريس رؤيه في تنفيذ الدرس( ،  2001زيتون ، حسن حسين ، )  .4

، للنشر والتوزيع ، الطبعة الاولى ( ، تسيير الموارد البشرية من خلال المهارات ، دار اسامة 2013ماعيل ، حجازي ، معاليم ، سعاد ، ) اس .5

 عمان ، الاردن.

( ، المهارات العقلية المتضمنة في اسئلة كتب التربية الاسلامية في ضوء نموذج مارزانو ومدى اكتساب طلبة  2009لبد ، علي سعيد ، )  .6

 الصف العاشر لها ، كلية التربية ، قسم المناهج واساليب التدريس/ عام، الجامعة الاسلامية،غزة ، فلسطين.

 رية مفاهيم ومبادئ ، دار المناهج للنشر والتوزيع ، عمان ، الاردن.( ، ادارة الموارد البش 2006الصيرفي ، محمد عبد الفتاح ، )  .7

( ، الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية والتنمية البشرية ، الطبعة الثانية ، دار المسيرة للنشر والتوزيع  2010العجمي ، محمد حسنين ، )  .8

 ، عمان ، الاردن.

( ، الادارة الاصول العلمية والتوجيهات المستقبلية ، دار طباعة المكتبة العصرية للنشر  2006المغربي ، عبد الحميد عبد الفتاح ، )  .9

 والتوزيع ، المنصورة ، مصر.

 ( ، استراتيجيات التطوير الاداري ، الطبعة الاولى ، دار اسامة للنشر والتوزيع ، عمان ، الاردن. 2010مشهور ، ثروت ، )  .10

 جاهات حديثة في ادارة التغيير " , دار الراية للنشر والتوزيع , عمان , الاردن .( ,"  ات2012عرفه , سيد سالم , ) .11

(, ادارة الموارد البشرية ؛ مدخل استراتيجي , عالم الكتب الحديث , جدارا للكتاب 2002صالح, عادل حرحوش, السالم , مؤيد سعيد ,) .12

 العالمي للنشر والتوزيع , عمان الاردن.

( ، المهارات القيادية اللازمة لإدارة التغيير التنظيمي ، دراسة مسحية على الضباط العاملين بشرطة  2009ر ، ) الجابري ، صلاح بن سما .13

منطقة المدينة المنورة ، رسالة ماجستير مقدمة الى العلوم الادارية ، كلية الدراسات العليا ، جامعة نايف للعلوم الامنية, الرياض ، 

 السعودية.

 -معية :الرسائل الجا –ب 

( ، أثر تفويض الصلاحيات على تنمية المهارات الادارية للعاملين ، دراسة ميدانية على الجامعات  2010الحلو ، عبد العزيز محمد ، )  -1

 الفلسطينية في قطاع غزة ، رسالة ماجستير مقدمة الى مجلس كلية التجارة / الجامعة الاسلامية ، غزة ، فلسطين.

( ، التغيير التنظيمي وعلاقته بأداء العاملين، بحث مقدم استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير  2004العنزي ، مبارك بنية ، )  -2

 في العلوم الادارية ، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية ، الرياض ، السعودية.

( ، دور ممارسات الموارد البشرية في المهارات الادراكية بحث استطلاعي لاراء عينة من العاملين في  2014محمود ، سناريا عبدالله ، )  -3

 وزارة العلوم والتكنولوجيا ، رسالة ماجستير في ادارة الاعمال ، كلية الادارة والاقتصاد/ جامعة بغداد.

التفكير الابداعي على التغيير التنظيمي ، اطروحة دكتوراه مقدمة الى ( ، انعكاس العلاقة بين ادارة الموهبة و 2015محمود ، عماد علي ، )  -4

 مجلس كلية الادارة والاقتصاد / جامعة بغداد ، وهي جزء من متطلبات نيل شهادة الدكتوراه فلسفة في علوم ادارة الاعمال.

جامعة زيان شرية , مجلة الحقوق والعلوم الانسانية , (, اثر الانماط الادارية على تنمية المهارات لدى الموارد الب2015زيتوني , سامية, ) -5

 , الجزائر . 19, العدد  5201عاشور بالجلفة كلية الحقوق و العلوم السياسية, المجلد 

( , مدى التوافق بين متطلبات سوق العمل ومناهج التعليم المحاسبي : دراسة تحليلية لسوق العمل المحاسبي 2007العاني ,سلمان فاروق , ) -6

 مناهج التعليم المحاسبي , اطروحة دكتوراه ,كلية الإدارة والاقتصاد, جامعة بغدادو

( ، اثر مجالات التغيير في الاداء التنظيمي ، رسالة ماجستير مقدمة الى مجلس كلية الادارة والاقتصاد /  2006خوين ، سندس رضوي ، ) -7

 تير في علوم ادارة الاعمال.الجامعة المستنصرية ، وهي جزء من متطلبات نيل شهادة الماجس

  -الدوريات والمجلات : -جـ 
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( ، التغيير التنظيمي العوامل المؤثرة واستجابة لادارة مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية ،  2012حسين ، عبد الكريم ، )  -1

 (. 1( ، العدد )  28المجلد ) 

( ، اثر ادارة المعرفة في التغيير التنظيمي ، دراسة تطبيقيه في هيئة التعليم التقني ، المجلة العراقية للعلوم  2009عابر ، سعد عبد ، )  -2

  (. 25الادارية ، العدد ) 
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 ملحق استمارة الاستبيان

 بسم الله الرحمن الرحيم

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 ال  جامعة المستنصرية

 كلية العلوم السياحية

 م/ استمارة استبيان

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته....

 تحية طيبة....

تأثير مجالات التغيير في تطوير مهارات  )اضع بين أيديكم الاستبانة التي أعدت لقياس متغيرات رسالة الماجستير الموسومة 

(، وهي جزء من متطلبات نيل الممتازة في بغدادالموارد البشرية السياحية / دراسة استطلاعية لعينة من مدراء فنادق الدرجة 

ً أن الإجابات تستخدم حصراً  درجة الماجستير في العلوم السياحية نرجو منكم الإجابة على فقراتها بكل دقة وموضوعية، علما

لكل سؤال  ( ( امام اختيار √لأغراض البحث العلمي وستعامل بسرية تامة ودون ضرورة لذكر الاسم. راجين الإجابة بعلامة 

ترونه يعكس الواقع او هو اقرب لذلك ، علماً بأنه ليس هناك إجابة صائبة وإجابة خاطئة ، وكذلك فأن الاستمارة التي لا تتم الإجابة 

 على كافة فقراتها ستكون غير صالحة للتحليل الإحصائي.

 شاكرين تعاونكم معنا

 الباحث           المشرف 
 

 ( داخل المربع . المعلومات الديموغرافية : يرجى وضع علامة ) 

 : ذكر          انثىالنوع  -1

  سنة فأكثر       45             45وأقل من 35    سنة      35وأقل من -25       سنة          25أقل من  العمر: -2

 دبلوم فأقل        بكالوريوس            دبلوم عالي             ماجستير               :  دكتوراه المؤهل العلمي  -3 

 اخرى            مسؤول شعبة     معاون مدير قسم    مدير عام         مدير قسم        المنصب الوظيفي الحالي:  -4

 سنة   10سنوات           اقل من  5اقل من سنوات الخدمة في الوظيفة  :  -5

 فأكثر -20        20اقل من            15اقل من  -10           

 نعم            كلا هل شاركت في دورات تدريبية ومؤتمرات ؟  -6 

  فأكثر             6- 3    فأقل          -2  عدد الدورات التدريبية والمؤتمرات التي شاركت فيها:-7 
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 المتغيرات الاساسية للدراسة: 
وهو تغيير في العناصر الداخلية للمنظمة مثل . range of variation: هي نطاق الاختلاف  المتغير المستقل : مجالات التغيير

 التغيير الاستراتيجي التغيير الهيكلي التغيير التكنولوجي والتغيير الانساني .

 العبارات ت

5 4 3 2 1 

موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير 

 موافق

 بشدة

هو تهيئة معرفة او طرق او تجهيزات فنية جديدة تستخدم في العمليات الانتاجية بما يسهم في تحسين الانتاج او  التكنولوجيا : -اولا 

 خفض التكلفة او زيادة الانتاجية

تهتم ادارة الفندق بإدخال التحسينات في تقنيات الخدمة المقدمة بصورة  1

 مستمرة.

     

      التكنولوجيا في تحقيق رضا أفضل لدى الافراد العاملين.تساعد  2

      تستخدم ادارة الفندق أساليب متنوعة في حل المشاكل التي تواجهها. 3

      تستخدم ادارة الفندق أنظمة ومعدات آلية في اعداد وخزن المعلومات. 4

كلما تغيرت تقوم ادارة الفندق باعادة النظر في نظم وأساليب العمل  5

 الظروف.

     

 هو البناء او الاطار الذي يحدد التركيب الداخلي للمنظمة:  التركيب التنظيمي -ثانيا

      تخول ادارة الفندق الصلاحيات اللازمة للمستويات الدنيا )أقسام ، شعب(. 1

      توجد مرونة في امكانية تعديل الصلاحيات وتطويرها وفقاً للحاجة. 2

تساهم الصلاحيات المخولة للاقسام والشعب في زيادة فرص الابداع  3

 والابتكار.

     

تعتقد ادارة الفندق أن الاتصالات الرسمية )من اعلى الى أسفل( هي الوسيلة  4

 الوحيدة لتبادل المعلومات في الفندق.

     

التي تفيد هناك آليات معتمدة في الاهتمام بالمعلومات الراجعة من المستهلك  5

 في تقييم عمل الفندق ومنجزاته.

     

وهو التغيير الذي يتضمن تغيير المهارات والقدرات المعرفية والسلوكية ومحاولة تكوين القيم ولاتجاهات الموارد لبشرية :  -ثالثا

 .الايجابية الجديدة باتجاه تحقيق اهداف المنظمة

      مهام الفندق.يساهم الافراد العاملون في تعديل او تطوير  1

2 
تواكب البرامج التدريبية التي تقيمها ادارة الفندق التغيير التكنولوجي 

 والتغيير في مهام الفندق.

     

3 
تهتم ادارة الفندق بإشراك اكبر عدد من العاملين لديها في البرامج التدريبية 

 والتطويرية.

     

4 
اكثر من كونها وحدات رسمية تبدو وحدات الفندق كجماعات عمل متماسكة 

 فرعية ضمن الهيكل التنظيمي.

     

5 
تحث ادارة الفندق رؤساء الاقسام والشعب اعتماد الاتصالات المفتوحة بينهم 

 وبين مرؤوسيهم.

     

 ويتمثل هذا التغيير باستحداث اعمال جديدة او ترك اعمال قائمة او تغيير في اسلوبالمهام:  -رابعا

 اداء الاعمال الجارية . 

تعمل ادارة الفندق على تطوير وتحسين خدماتها وعملياتها للحصول على  1

 مواقع أفضل في الاسواق.

     

تحرص ادارة الفندق على الاستغلال الافضل والأحسن لطاقاتها وإمكاناتها  2

 المتاحة )المادية ، والبشرية ، والمالية ، والمعلوماتية(.

     

تهدف ادارة الفندق الى استثمار أرباحها وتفوقها في تدعيم سمعتها وتحسين  3

 موقفها التنافسي.

     

تسعى ادارة الفندق الى اشباع حاجات ورغبات المستهلكين المتغيرة لكسب  4

 رضاهم وتعزيز علاقتها بهم.

     

يتعلق  تواكب ادارة الفندق وبشكل مستمر التطور الذي يحصل في البيئة فيما 5

 بأساليب العمل والخدمات لتعزيز فرص نموها في السوق.
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 هي القدرة اللازمة للأفراد لكي يتصرفوا بوضوح ويبذلوا قصار جهدهم لتأدية الاعمال . المتغير التابع : مهارات الموارد البشرية:

 العبارات ت

5 4 3 2 1 

موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

وهي المهارة التي تلعب دورا فعالا في نجاح العمل حيث لابد ان يكون لدى المدير تصور شامل لكل ما  المهارات الادراكية / الفكرية : -أولا

اغة متوفر في المنظمة كالخدمات ويكون قادرا على تطويرها باستمرار وبما يتلائم مع الحاجة المستقبلية بالإضافة الى القدرة على اعداد وصي

 شاكل واتخاذ القرارات الادارية .الاهداف والاستراتيجيات ومواجهة الم

تمتلك الموارد البشرية في الفندق الحرية في ابداء الراي وتبادل الافكار مع  1

 الادارة العليا.

     

تعمل الموارد البشرية العاملة في الفندق على تقديم افكار جديدة تساهم في  2

 تطوير خدماتها.

     

مقترحات لمعالجة المشكلات التي تواجههم في تقدم الموارد البشرية في الفندق  3

 العمل.

     

تمتلك الموارد البشرية في الفندق المقدرة على تحليل المعلومات واستنباط  4

 الافكار الجديدة في العمل.

     

تمتلك الموارد البشرية في الفندق المقدرة على تفسير التغييرات التي تحدث في  5

 البيئة المحيطة بهم .

     

وهي تتضمن المقدرة على التعامل الفعال مع الاخرين سواء كانوا عاملين او مشرفين او ضيوف داخل المهارات الانسانية / السلوكية :  -ثانيا

 .المنظمة

      تشعر الموارد البشرية العاملة في الفندق أن آراءهم تؤخذ بالحسبان 1

استلام  التوجيهات وتنفيذها بشكل  تمتلك الموارد البشرية في الفندق القدرة على 2

 دقيق.

     

تتمتع الموارد البشرية في الفندق بالمقدرة على الحصول على كافة المعلومات  3

 ذات العلاقة بالمستجدات.

     

      كبيرة للترقية والتقدم في العمل. تتمتع الموارد البشرية بفرص 4

      بروح الفريق الواحد.تفضل الموارد البشرية في الفندق العمل  5

 وهي تعني مقدرة الفرد العامل على اداء الانشطة التي لها علاقة بمهامه الوظيفية بكفاءة .المهارات الفنية :  -ثالثا

تتمتع الموارد البشرية في الفندق بالقدرة على استخدام الحاسوب في تنفيذ  1

 مهامها.

     

2 
من الوصول الى التكنولوجيات الحديثة تتمكن الموارد البشرية في الفندق 

 بسهولة.

     

3 
تعمل ادارة الفندق على توفير الدورات التدريبية من اجل تنمية المهارات الفنية 

 لمواردها البشرية.

     

4 
تتمكن الموارد البشرية في الفندق من توظيف تكنولوجيا  المعلومات لتبسيط 

 وظائفهم.

     

5 
البشرية في الفندق المعرفة اللازمة لتشغيل وصيانة المعدات في تمتلك الموارد 

 الفندق.

     

 

 

 

 

 

 

 


