
تجاریة العاملة في الضفة الغربیةواقع إدارة التغییر لدى مدیري البنوك ال  

 من وجھة نظر الموظفین

  د. شاھر عبید

  جامعة القدس المفتوحة فلسطین

 ملخص :ال

ھدفت ھذه الدراسة التعرف على واقع ادارة التغییر لدى مدراء البنوك التجاریة في      
الضفة الغربیة، وكذلك الوقوف على مدى اھتمامھم في إشراك الموظفین لإحداث عملیة 
التغییر الإداري. ولتحقیق ھذه الاھداف استخدم منھج الدراسة الوصفي التحلیلي. قام الباحث 

كأداة لجمع البیانات، وزع على عینة تم اختیارھا بطریقة عنقودیة عشوائیة  بتطویر استبیان
) موظف 180)من موظفي البنوك التجاریة في الضفة الغربیة، استجاب (240مكونة من(

 فقط. وقد توصلت الدراسة إلى أھم النتائج التالیة:

ستقبلیة للبنوك، وبناء یعمل مدراء البنوك التجاریة في الضفة الغربیة على تحدید الرؤیا الم .1
فرق التغییر لإحداث عملیة التغییر، وتحفیز الموظفین لتشجیعھم على الإبداع والابتكار، 

 ویعملون على تعزیز الثقافة التنظیمیة لدى الموظفین، بدرجة عالیة.
درجة نشاط مدراء البنوك التجاریة في الضفة الغربیة، في إشراك الموظفین لإحداث  .2

 ).3.562الإداري عالیة، حیث بلغ متوسط إجابات المبحوثین(عملیة التغییر 
)، بین قیام المدراء بإشراك 0.05. لا توجد علاقة ارتباطیھ دالة إحصائیا عند مستوى دلالة(3

الموظفین لتحدید الرؤیا المستقبلیة للبنك، وبناء فریق التغییر، وتحفیز الموظفین 
الثقافة التنظیمیة لدیھم، وبین واقع عملیة وتشجیعھم على الإبداع والابتكار، وتعزیز 

 التغییر في البنوك التجاریة العاملة في الضفة الغربیة.

Abstract 

This study aimed to identify the reality of change management of the 
commercial bank managers in the West Bank, as well as to identify 
their interest in engaging staff to make the change management 
process. And to achieve these goals, the study analytical descriptive 
approach. The researcher developed a questionnaire as a tool for data 
collection, and distributed to a sample that was cluster randomly 
selected composed of "240" from the commercial banks staff in the 
West Bank, responded (180) employees only. 

The study found the following most important results: 

1. Commercial bank managers in the West Bank is working to 
determine the future vision for banks and building change teams 
to make the process of change, and motivate staff to encourage 
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creativity and innovation, working to strengthen the 
organizational culture of the staff, with a high degree. 

2. The degree of activity of commercial banks managers in the West 
Bank, in engaging staff to make the change management process 
is high, with an arithmetic average for respondents' answers and 
was (3.562). 

3. The results showed there is no correlation statistically significant 
at the level of (α=0.05) between the managers engage staff to 
determine the vision of the future of the bank, and building 
change team, and motivate employees and encourage creativity 
and innovation, and enhance organizational culture they have, and 
the reality of the process of change in the commercial banks 
working in the West Bank. 

لا شك أننا نعیش في عالم یعتبر التغییر احد ابرز سماتھ الرئیسیة في خلفیة الدراسة : 
راریة الحیاة بكل مظاھر تطورھا وتقدمھا مختلف نشاطات الإنسان. حیث لم تعد استم

وتحضرھا، إلا نتاج ما تشھده من ابتكار أسالیب ووسائل حدیثة ومتطورة، لمواجھة العقبات 
والتحدیات التي تواجھ البشریة جمعاء، وخصوصا بعد التزاید الكبیر في أعداد السكان، الذي 

 المتزایدة.صاحبھ ضغط كبیر على الموارد لإشباع الحاجات المتنوعة و

ولعل المنظمات والمؤسسات التي تقوم على تنظیم الأعمال، سعیا وراء تلبیة احتیاجات 
السكان وحل المشكلات ومواجھتھا. كانت السباقة في ابتكار أسالیب وأدوات حدیثة ومتجددة، 
لإدارة الموارد، لمواكبة عملیة التطور والتقدم في قطاعي الإنتاج والخدمات. حیث باتت 

یة التغییر ضرورة ملحة تفرضھا متطلبات العصر الحدیث، على مختلف المؤسسات عمل
 والقطاعات في مجالي الإنتاج والخدمات.

بعد خروجھا عن النمط  -كمؤسسات مصرفیة -وبذلك أدركت إدارات البنوك التجاریة
الذي التقلیدي في تسویق خدماتھا، لتصبح أكثر تشعبا وتعقیدا، وخصوصا بعد نظام العولمة 

جعل من العالم قریة صغیرة، سنح لكبرى الشركات والمؤسسات العالمیة غزو ومنافسة 
). مما فرض على إدارات المؤسسات المحلیة، مواكبة تلك 2000:19السوق المحلیة (صیام،

التطورات عبر الأخذ بأبعاد عملیة التغییر، كبیئة العمل، والمناخ التنظیمي، واللوائح 
 وأسلوب الإدارة، وتوظیفھا لإجراء عملیة التغییر الإداري.والأنظمة المتبعة 

ولا شك أن إجراء تغیرات في الأعمال الإداریة في تلك المنظمات، باتت ضرورة تفرضھا 
ظروف العمل، یستدعي إجرائھا استخدام طرق علمیة منظمة ومدروسة وواعیة، من خلال 

رات، التي قد تواجھ مقاومة من قبل خلق بیئة تنظیمیة قادرة على احتضان واستیعاب التغی
 بعض الموظفین، وخصوصا إذا ما شعروا بأنھا تھدد وجودھم. 

وھذا یقودنا إلى أھمیة قیام مدراء البنوك التجاریة في الضفة الغربیة، الإعداد السلیم لتغییر 
واقع البنوك نحو الأفضل، عبر إشراك فریق عمل إداري واعي وقادر على استیعاب أھمیة 

تغییر المقصود، ویمتلك بذات الوقت التأثیر على الموظفین لإقناعھم بتقبل العملیة، باستخدام ال
 الحوافز المادیة والمعنویة، لیكونوا شركاء في عملیة التغییر. 
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تم تحدید مشكلة الدراسة على النحو التالي: (ما واقع التغییر لدى مدراء مشكلة الدراسة : 
 ي الضفة الغربیة من وجھة نظر الموظفین؟)البنوك التجاریة العاملة ف

 تسعى ھذه الدراسة لتحقیق الأھداف التالیة:أھداف الدراسة: 

التعرف على دور مدراء البنوك التجاریة العاملة في الضفة الغربیة، في إشراك الموظفین  .1
 لتحدید الرؤیا المستقبلیة للمصرف.

الضفة الغربیة، في بناء فریق  التعرف على دور مدراء البنوك التجاریة العاملة في .2
 لإحداث عملیة التغییر .

التعرف على دور مدراء البنوك التجاریة العاملة في الضفة الغربیة، في تحفیز الموظفین   .3
 وتشجیعھم على الإبداع والابتكار للإسھام في عملیة التغییر.

تعزیز الثقافة  التعرف على دور مدراء البنوك التجاریة العاملة في الضفة الغربیة، في .4
 التنظیمیة لدى الموظفین في تلك المصارف.

. التعرف على انعكاسات نشاطات المدراء  لإحداث التغییر(المتغیرات المستقلة) على 5
 (المتغیر التابع) واقع التغییر في البنوك التجاریة العاملة في الضفة الغربیة.

 ھي :أسئلة الدراسة : 

العاملة في الضفة الغربیة، في إشراك الموظفین لتحدید  دور مدراء البنوك التجاریة ما .1
 الرؤیا المستقبلیة للبنك؟

ما دور مدراء البنوك التجاریة العاملة في الضفة الغربیة، في بناء فریق لإحداث عملیة  .2
 التغییر؟

ما دور مدراء البنوك التجاریة العاملة في الضفة الغربیة، في تحفیز الموظفین  وتشجیعھم  .3
 الإبداع والابتكار للإسھام في عملیة التغییر؟على 

ما دور مدراء البنوك التجاریة العاملة في الضفة الغربیة، في تعزیز الثقافة التنظیمیة لدى  .4
 الموظفین في تلك المصارف؟

ھل ھناك علاقة بین قیام المدراء بإشراك الموظفین لتحدید الرؤیا المستقبلیة للبنك، وبناء  .5
حفیز الموظفین وتشجیعھم على الإبداع والابتكار، وتعزیز الثقافة فریق التغییر، وت

التنظیمیة لدى الموظفین وبین واقع عملیة التغییر في البنوك التجاریة العاملة في الضفة 
 الغربیة؟

)، بین قیام 0.05لا توجد علاقة ارتباطیھ دالة إحصائیا عند مستوى دلالة(فرضیة الدراسة : 
ظفین لتحدید الرؤیا المستقبلیة للبنك، وبناء فریق التغییر، وتحفیز المدراء بإشراك المو

الموظفین وتشجیعھم على الإبداع والابتكار، وتعزیز الثقافة التنظیمیة لدى الموظفین، وبین 
 واقع عملیة التغییر في البنوك التجاریة العاملة في الضفة الغربیة؟

ستطلاع آراء جمیع الموظفین العاملین في حدود بشریة: اقتصرت الدراسة لاحدود الدراسة: 
 البنوك التجاریة في الضفة الغربیة .

 حدود مكانیة: اقتصرت الدراسة في حدود البنوك التجاریة العاملة في الضفة الغربیة.

حتى  2014حدود زمانیة: أجریت الدراسة في الفترة التي تمتد من بدایة شھر حزیران لسنة 
 سھ. نھایة شھر آب من العام نف

 استخدم المنھج الوصفي التحلیلي لتحقیق أھداف الدراسة.منھج الدراسة : 
9 

 



یضم مجتمع الدراسة جمیع الموظفین العاملین في البنوك التجاریة في مجتمع الدراسة : 
) 191) مصرفا، تضم (16) موظفا، موزعین على (4765الضفة الغربیة، البالغ عددھم(

 فرعا منتشرة في كافة أنحاء الضفة الغربیة. 

تم اختیار عینة عنقودیة عشوائیة بطریقة التمثیل النسبي، وقد تم تحدید عدد عینة الدراسة : 
) موظفا، 180). استجاب منھم (Sakaran) من خلال الاستعانة بجداول(210أفراد العینة(

)، وفیما یلي جداول توضح 180(وبذلك تصبح العینة التي تم دراستھا، وخضعت للتحلیل
 توزع أفراد العینة حسب المتغیرات الشخصیة كما یلي:

 أولا: توزیع أفراد العینة حسب الجنس: 

 : توزیع أفراد العینة حسب الجنس01جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الجنس

%65 118 ذكر  

%35 62 أنثى  

%100 180 المجموع  

 

 ثانیا: توزیع أفراد العینة حسب المؤھل العلمي: 

 : توزیع أفراد العینة حسب المؤھل العلمي2جدول رقم 

دبلوم متوسط   بكالوریوس ماجستیر فأعلى المجموع 
 فأدنى

 المؤھل العلمي

 التكرار  24 124 32 180

100%  18%  69%  13%  النسبة المئویة 

:ثالثا: توزیع أفراد العینة حسب السن  

 توزیع أفراد العینة حسب السن:  3جدول رقم 

 50اكثر من   المجموع 
 سنة

سنة  41-50 سنة  40-31من   ) سنة 30(  
 فاقل

 السن

 التكرار  62 54 33 31 180

100%  17%  18%  30%  35% النسبة  
 المئویة
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 رابعا: توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة

 سنوات الخبرةتوزیع أفراد العینة حسب : 4جدول رقم 

 15اكثر من   المجموع 
 سنة

سنة  11-15  10-6من  
 سنوات 

) سنة فاقل5(  سنوات  
 الخبرة

 التكرار  46 72 34 28 180

100%  15.5%  19%  40%  25.5% النسبة  
 المئویة

راد العینة حسب المسمى الوظیفي:.خامسا: توزیع أف  

 توزیع أفراد العینة حسب المسمى الوظیفي : 5جدول رقم 

المسمى  موظف رئیس قسم نائب مدیر المجموع
 الوظیفي

 التكرار  111 57 12 180

100%  6.8%  31.6%  61.6% النسبة  
 المئویة

 

 عمل الباحث على تطویر استبیان مكون من جزئین::  أداة الدراسة:
: یتضمن بیانات شخصیة عن المبحوثین من حیث الجنس والسن والمؤھل الجزء الأول

 العلمي وسنوات الخبرة والمسمى الوظیفي .

:  تتضمن مجموعة من الفقرات حول واقع التغییر لدى مدیري البنوك التجاریة الجزء الثاني
 في الضفة الغربیة.

ا على محكمین من للتحقق من صدق الأداة تم عرضھصدق الأداة  : : الجزء الثالث
الأكادیمیین العاملین في مجال العلوم الاجتماعیة والإداریة، وذلك للتأكد من أن الأداة تقیس 

 ما یرید قیاسھ فعلا.

للتحقق من ثبات الأداة تم حساب معامل ثبات كرونباخ ألفا، وقد بلغ معامل ثبات الأداة : 
 .)، وھي نسبة مقبولة في العلوم الاداریة0.825الثبات(

لمعالجة البیانات التي تم جمعھا من المبحوثین، تم الاستعانة بجھاز المعالجة الإحصائیة : 
)، وتم استخراج التكرار لتوضیح SPSSالحاسوب، حیث استخدم البرنامج الإحصائي(

النسب المئویة لتوزیع أفراد العینة حسب المتغیرات الشخصیة للمبحوثین، وحساب مقاییس 
مقاییس التشتت(الوسط الحسابي والانحراف المعیاري) للإجابة عن أسئلة النزعة المركزیة و

) لفحص الفرضیة المتعلقة بمتغیر الجنس، والتباین T-testالدراسة. واستخدم اختبار "ت" (
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) لاختبار الفرضیات حسب متغیرات السن والمستوى One-Way ANOVAالأحادي(
 التعلیمي وسنوات الخبرة والمسمى الوظیفي.

لتفسیر استجابة المبحوثین، تم إعطائھا قیم كمیة لتسھیل لوصف اح تصحیح الأداة : مفت
 درجة الاستجابة كما ھو مبین في الجدول التالي:

 
 

ضعیفة  ضعیفة متوسطة كبیرة كبیرة جدا درجة الاستجابة
 جدا

5-4.21 المــدى  3.41-4.20  2.61-3.40  1.81-2.60  1-1.80  

الإدارة أن الشيء الذي لا یتغیر ھو التغییر نفسھ، فعندما  یقول علماء الإطار النظري:
أصبحت ظروف الحیاة متجددة ولم تعد تسمح لنا بالخمول والسكون وسوء استخدام الوقت 
وقتل الأفكار ظھرت فكرة التغییر التي تقود الإنسان لكل جدید بل تقود للإبداع والابتكار 

ح والتفوق بصفتھا فرض من فروض وتحویل المعوقات والمشكلات إلى فرص للنجا
التحدیات التي تواجھ الأمة العربیة والإسلامیة، وبناء علیھ فان عملیة التغییر تحتاج إلى 
أصحاب العقول الواعیة الذین لا یقبلون بالواقع المتردي ولا یركنونھ إلى الحال المتخلف 

تمرة لا تكل من اجل كل وإنما نفوسھم عالیة وھمتھم قویة راسخة كالجبال وھم في حركة مس
جدید وعلیھ فان تعلم وإتقان إدارة التغییر من الأمور الأساسیة لتمكین المدیرین والعاملین 
والموظفین في القطاع العام والخاص من مواجھة الصعوبات والتحدیات الكثیرة والكبیرة في 

 )20،2006،عالم میزتھ التغییر المتسارع مع ما یصاحبھ من تحدیات مختلفة.(العطیات

ھو عبارة عن "" توازي دینامیكي بین مجموعتین من القوى تعملان في  -مفھوم التغییر:
اتجاھین متعاكسین في المجال المادي والاجتماعي والنفسي للعمل وتتضمن إحدى ھذه 
المجموعات قوة دافعة و تتضمن المجموعة المعاكسة قوة مقیدة، ونتیجة لتفاعل ھاتین 

تصل المنظمة إلى حالة من التوازن یطلق علیھا الحالة الراھنة.(المغربي،  القوتین مع بعضھا
1993 ،245( 

إدارة التغییر ھي الاستعداد المسبق للمؤسسة للانتقال من وضع حالي راھن إلى وضع جدید 
آخر بتوفیر مھارات فنیة، سلوكیة، إدراكیة واستخدام مواردھا المتاحة بأكبر كفاءة وفاعلیة 

 )96، 2006فترة زمنیة محددة وبأقصر وقت وأقل جھد وتكلفة.(العطیات، ممكنة خلال

یرى العالم الإداري ستیف سمث أن إدارة التغییر ھي عملیة تحویل مفھوم إدارة التغییر: 
المؤسسة من خلال تطبیق منھج شمولي عملي متدرج من الواقع الحالي إلى الواقع المراد 

ل والسلوك بإتباع أسالیب عملیة لتعزیز التغییر المراد الوصول إلیھ من خلال تطویر الأعما
إحداثھ، ویرى الدكتور سعید عامر أن إدارة التغییر ھي المعالجة الفعالة للضغوط الیومیة 
المتغیرة، التي یتعرض لھا الشخص نتیجة للتقدم والتطور، في جوانب الحیاة المادیة وغیر 

سسات الأعمال وخارجھا من خلال ممارسة المادیة والأفكار، والتفاعل معھا داخل مؤ
 )94، ص: 2006العملیات الإداریة بكفاءة وفعالیة للوصول إلى الوضع المنشود.(العطیات،

إن تحقیق أي ھدف أو أھداف مرسومة یحتاج إلى موارد مختلفة الإدارة وسرعة التغییر: 
ة إما أن یھدف والتي تتمثل بالعنصر البشري والمادي والمعنوي، وأي مشروع في مؤسس

إلى تقدیم خدمة عامة أو سلعة یبتغى من ورائھا تحقیق الربح، ولتحقیق أھداف أي تنظیم 

12 
 



موجود على وجھ الأرض لا بد لھ من تضافر الجھود مع بعضھا البعض، من خلال توفیر 
جمیع المدخلات الخاصة بھ، واختیار العملیات الفعالة للوصول إلى المخرجات المرغوبة، 

نظر إلى كتب المفكرین الإداریین نجد أنھم یعرفون الإدارة على أنھا: حسن استخدام وعند ال
الموارد المتاحة، ولو اقتصر تعریف الإدارة على ھذا الأمر لكانت الحیاة أسھل مما ھي علیھ 
الآن إلا انھ مع مرور الوقت حدثت بعض الأمور التي لم تعط الاھتمام المطلوب من قبل 

 )45، ص: 2006دة على مدار السنوات السابقة ومنھا: (العطیات،الإداریین والقا

النظرة الحیویة للأمور بدلا من النظرة الجامدة، حیث أصبحت الحركة والدینامیكیة  -1
 والتغییر من سمات أي إدارة ترید التعایش مع ھذا الزمن

 الإبداع وأھمیتھ وضرورتھ في ظل ریاح التغییر المتسارعة التي نعیشھا یومیا. -2
 التغییر المستمر والفعال لتحقیق أھداف المؤسسات. -3

 )53 -40، ص: 2005(علیوه،  أھداف التغییر:
إن عملیة التغییر لا تأتي بطریقة عفویة أو ارتجالیة وإنما تكون عملیة ھادفة ومدروسة    

ومخططة؛ لذلك فان لعملیة التغییر أھداف تقودھا لتحقیق التغییر المطلوب، ومن أھداف 
برامج التغییر والتطویر التنظیمي ما یلي: أولا: زیادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكیف 

ئة المحیطة بھا وتحسین قدرتھا على البقاء والنمو، ثانیا: زیادة مقدرة المنظمة على مع البی
التعاون بین مختلف المجموعات المتخصصة من أجل انجاز الأھداف العامة للمنظمة، ثالثا: 
مساعدة الأفراد على تشخیص مشكلاتھم وحفزھم لإحداث التغییر والتطویر المطلوب، 

لعاملین على تحقیق الأھداف التنظیمیة وتحقیق الرضا الوظیفي لھم، رابعا: تشجیع الأفراد ا
خامسا: الكشف عن الصراع بھدف إدارتھ وتوجیھھ بشكل یخدم المنظمة، سادسا: بناء جو 
من الثقة والانفتاح بین الأفراد العاملین والمجموعات في المنظمة، سابعا: تمكین المدیرین 

بدلا من أسالیب الإدارة التقلیدیة، ثامنا: تغییر سلوكیات من إتباع أسلوب الإدارة بالأھداف 
الأفراد العاملین بالمنظمة لتنسجم مع التغیرات التي حدثت في الظروف المحیطة بالمنظمة. 
مثل الانتقال من العمل الفردي إلى تشجیع العمل الجماعي في شكل فرق عمل جماعیة، 

 ن أفراد المنظمة.تاسعا: تقویة العلاقات والترابط والتعاون بی

من الصعب إیجاد تعریف موحد وجامع للبنوك التجاریة، حیث مفھوم البنوك التجاریة : 
تختلف التعریفات باختلاف الأنظمة والقوانین في كل دولة یزاول فیھا المصرف نشاطھ، كما 

یھ وتختلف باختلاف طبیعة النشاط الذي تقوم بھ البنوك وشكلھا القانوني الذي صدر بناء عل
ترخیص المصرف لنشاطھ المصرفي، فقد عرف البنك بشك عام حسب القوانین الأردنیة 
بأنھ" الشركة التي رخص لھا بممارسة الأنشطة المصرفیة وفق أحكام ھذا القانون(قانون 

). أما تعریف الولایات المتحدة الأمریكیة، بأنھ منشاة حصلت على 2000البنوك الأردني،
المصرفي من الحكومة الفدرالیة أو من حكومة الولایة التي یزاول تصریح لمزاولة النشاط 

فیھا نشاطھ. في حین یعرفھ البعض بأنھ مؤسسة مالیة یلتقي فیھا عرض النقود مع الطلب 
علیھا، وآخرون یعرفونھا بأنھا منشآت تھدف إلى قبول الودائع والاقتراض وتقدیم خدمات 

ع وتحترم طلبات مودعیھا في سحبھا، وتمنح أخرى، أو أنھا منشآت تقبل النقود كودائ
 )    28، ص: 1997القروض أو استثمار الودائع الفائضة. (اللوزي وآخرون،

وفي الأراضي الفلسطینیة عرفت سلطة النقد البنوك التجاریة بأنھا كل مؤسسة حصلت على 
 ).2002ترخیص لمزاولة النشاط المصرفي(سلطة النقد الفلسطینیة،
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اع البنوك منھا البنوك التجاریة والبنوك التخصصیة والبنوك الإسلامیة والبنك وھناك عدة أنو
 المركزي، وسینصب اھتمامنا على البنوك التجاریة كونھا محل الدراسة.

إن تقلبات الأوضاع الأمنیة والسیاسیة التي عصفت لبنوك التجاریة في الضفة الغربیة : ا
)، خلقت أجواء معقدة انعكست على مجمل ظروف 1948بالساحة الفلسطینیة اثر نكبة عام (

الحیاة، وكان القطاع الاقتصادي من أكثر القطاعات تأثرا بتلك الظروف التي أفقدتھ قاعدتھ 
حتلال الإسرائیلي، الذي بدوره الإنتاجیة، حیث وقعت غالبیة الأراضي تحت سیطرة الا

فرض شروطھ وقوانینھ العسكریة. وألحقت الضفة الغربیة بالأردن، ووقع قطاع غزة تحت 
إدارة الحكومة المصریة. إن ھذه التغیرات فرضت على الاقتصاد الفلسطیني التكیف مع تلك 

غزة   )، حیث خضعت الضفة الغربیة وقطاع1967الأوضاع التي تفاقمت اثر نكسة عام (
للاحتلال الإسرائیلي، لتفرض أوضاع قسریة أربكت مختلف أوجھ النشاط الاقتصادي من 
جدید، وأفقدتھ قدرتھ على النمو، حیث أغلقت سلطات الاحتلال المصارف العاملة حینذاك، 
وصادرت محتویاتھا، وحلت محلھا بنوك إسرائیلیة، لم یتسنى للشعب الفلسطیني الاستفادة 

جة التعقیدات والصعوبات التي كانت تفرضھا، لیقع الشعب الفلسطیني في من وجودھا، نتی
واقع یخلو من أي مؤسسات مصرفیة فعلیة تساھم في تطویر ونمو الاقتصاد الوطني، وتحول 

) حیث 1987دون تحقیق أي تقدم على ھذا الصعید، واستمر ھذا الحال حتى انتفاضة عام (
 الضفة الغربیة وقطاع غزة.  أغلقت البنوك الإسرائیلیة فروعھا في

) سمحت سلطات الاحتلال لبنك القاھرة عمان لإعادة مزاولة نشاطھ 1986وفي عام (
المصرفي في الضفة الغربیة، حیث بدأ بفرع واحد في مدینة نابلس، ثم امتد إلى باقي مناطق 

قیام ببعض الضفة الغربیة، إلا أن نشاطھا بقي محدود لا یتعدى قبول ودائع المواطنین، وال
 2003:التسھیلات التجاریة، والتحویلات المالیة في ظل رقابة إسرائیلیة صارمة(عاشور،

24.( 

) في أعقاب اتفاقیات أوسلو، سمح 1994وبعد تأسیس السلطة الوطنیة الفلسطینیة عام( 
بھدف تولي مھام وصلاحیات تنظیم العمل للسلطة الفلسطینیة بإنشاء سلطة النقد الفلسطینیة 

مما فتح الباب أمام المصارف لدخول السوق المصرفي الفلسطیني في الضفة مصرفي، ال
) بنوك 10) مصارف وطنیة و(10) ،منھا(21الغربیة وقطاع غزة، لیقفز عدد البنوك إلى(

للشرق الأوسط، وفیما یلي بأسماء البنوك   HSBCعربیة وافدة، وبنك أجنبي واحد ھو بنك 
 ).2010الغربیة  (سلطة النقد الفلسطینیة،التجاریة العاملة في الضفة 

) توزیع البنوك التجاریة1.2جدول (  

 عدد الفروع المصارف الوافدة عدد الفروع المصارف المحلیة

 21 القاھرة عمان 43 بنك فلسطین المحدود

 32 الأردن 13 الاستثمار الفلسطیني

 22 العربي 17 بنك القدس

الأردني التجاري 6 التجاري الفلسطیني  3 
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 5 الأھلي الأردني 1 العربي الفلسطیني للاستثمار

 12 الإسكان للتجارة والتمویل 6 بنك الرفاه

 2 الأردني الكویتي  

 1 الاتحاد  

 6 العقاري المصري العربي  

  HSBC"1 "بریطاني 

86المجموع                         105المجموع                            

 2010المصدر سلطة النقد الفلسطینیة 

 

 الدراسات السابقة 

التي ھدفت إلى طرح بعض التصوّرات التي ) 2010دراسة العسكري (الدراسات العربیة: 
یمكن أنْ تمد ید المساعدة للمدراء والموظفین  وتعرّفھم على أدبیات التغییر واتخاذ القرارات 

اكل الطارئة. وتوصل الباحث إلى أن  الاسباب الصّائبة في الوقت المناسب، ومعالجة المش
التي أدت الى تخلف إدارة المؤسسات العربیة، وعدم قدرتھا على الالتحاق بركب المؤسسات 
العصریة رغم امتلاكھا لكل أسباب النجاح وتوفر العقول والثروة المادیة، ھي الاسالیب التي 

ي وافتقادنا لروح التغییر والمغامرة رغم نعالج بھا مشاكلنا بالإضافة الى سیطرة العقل الفرد
 ما نراه من تحولات في الظروف و الأحوال من حولنا. 

التي ھدفت إلى دراسة دور القیادة التحویلیة في إدارة التغییر ) 2009وكذلك دراسة درویش(
وتحلیل طبیعة العلاقة بین القیادة التحویلیة وإدارة التغییر في المنظمة. وقد توصلت الدراسة 
الى ان نجاح القیادة التحویلیة مرتبط بعناصر ومواصفات سلوكیة ومعرفیة أخلاقیة التغییر 

 مفاھیم الملائمة للقیادة. وان ھذا المفھوم ھو اكثر ال

ھدفت إلى تحدید درجة أھمیة الأدوار القیادیة لمدیري  التي) 2009بینما دراسة السبیعي(
التربیة والتعلیم في ضوء متطلبات إدارة التغییر ودرجة إمكانیة ممارستھا، واھم المعوقات 

أھمیة الأدوار التي تحول دون ذلك من وجھة نظر أفراد مجتمع الدراسة ، بینت الدراسة 
القیادیة لمدیري التربیة والتعلیم لإدارة التغییر یلیھا التحفیز ثم القیادة التشاركیة، وفي المرتبة 

 الأخیرة الثقافة التنظیمیة المشتركة للإدارة 

إلى التعرف على واقع إدارة التغییر في وزارة ) 2009في حین سعت دراسة عبید (
أداء العاملین، من خلال دراسة حالة مجمع الشفاء الطبي،  الصحة الفلسطینیة، واثر ذلك على

وتوصلت الدراسة إلى ان التغییر في الھیكل التنظیمي لم یكن واضح المعالم وذلك بسبب 
تغییر الھیكل التنظیمي لمصالح شخصیة، وعدم وضوح خطوط السلطة والمسؤولیة مما یؤدي 

یر في التكنلوجیا لم یكن واضحا ولم یعمل الى تداخل في الصلاحیات والمسؤولیات، وان التغی
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على تقلیل الإنجاز وتبین وجود علاقة ایجابیة بین مجالات التغییر " وأثرھا على أداء العاملین 
 في وزارة الصحة الفلسطینیة .

ھدفت إلى معرفة واقع إدارة التغییر لدى وزارات السلطة  ) 2008بینما دراسة الرقب(
ى تحلیل وتشخیص إدارة التغییر لدى وزارات السلطة الفلسطینیة الفلسطینیة  حیث ھدفت ال

بقطاع غزة، وتوصلت الدراسة الى ان دور الإدارة العلیا للوزارة في القیام بعملیة التغییر 
غیر كاف ویحتاج الى تطویر وتنمیة في عدة جوانب سواء كان في وضوح الرؤیا او في 

حداث عملیة تغییر منظم وبناء. وقد اوصت الدراسة تحدید الأولویات أو وجود قیادة  تؤمن بإ
 بضرورة تحدید رؤیة الوزارة لعملیة التغییر ، وتحدید الأولویات اللازمة لعملیة التغییر.

التي ھدفت إلى معرفة  واقع إدارة التغییر لدى مدیري )2008وكذلك دراسة الھبیل (
حیث ھدفت الدراسة الى التعرف  المدارس الثانویة بمحافظات غزة من وجھة نظر المعلمین،

على واقع إدارة التغییر لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة، وخلصت نتائج 
بلغت درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة في دورھم بإدارة التغییر نسبة   -الدراسة 

المدرسة  ) بدرجة جید  واحتل المرتبة الأولى المجال الثالث المتعلق بدور مدیر74.65(
%) یلیھ المجال الرابع المتعلق في الثقافة التنظیمیة في المرتبة 77.4كقدوة حسنة بنسبة(

%) وفي المرتبة الثالثة المجال الأول المتعلق بدور المدیر في الرؤیا المستقبلیة 74.8الثانیة (
مدیر في %) واما في المرتبة الرابعة المجال الثالث المتعلق بدور ال73.8للتغییر بنسبة(

%). كما تبین بانھ لا توجد فروق في إجابات المعلمین 72.2تشجیع الابداع والابتكار بنسبة (
 تعزى لمتغیر الجنس .

وأوصت الدراسة التأكید على نمط إدارة التغییر وتطویر رؤیة مستقبلیة مشتركة للمدرسة 
لیا في وزارة التربیة وغرس التغییر وتجذیره في ثقافة المدرسة وضرورة اھتمام الإدارة الع

 والتعلیم بمفھوم إدارة التغییر في المدارس الثانویة.

 الدراسات الأجنبیة:

التي ھدفت الى تقییم دورة حیاة التغییر في  ):2005سینغ أمارجیت، شورا ماكس (دراسة 
المؤسسات الھندسیة "، وقد ھدفت الدراسة إلى الوصول لنموذج دورة حیاة التغییر 

قیاس رد فعل التغییر الحادث خلال دورة التغییر مثل شعور العاملین بعدم واستكشافھ، و
 الاستقرار والقلق، ودراسة مستوى الوعي الذي یدعم قبولھم للتغییر. 

وكانت اھم النتائج التي توصل إلیھا الباحثان ھي وجود رغبة عالیة في التغییر العام من  
خلال الالتزام بالتغییر، وان كانت القیادة العلیا تفتقر للمتابعة على النحو الأمثل، وتترك مھمة 
عمل معظم الأعباء على المستویین الأوسط والأدنى من المھندسین. كما توصلت الدراسة 

أن مستوى الاتصال غیر كاف والاختبارات الإحصائیة كشفت عن أن الاتجاه العام یعتبر  إلى
 القیادة تفتقر إلى إدارة التغییر الرشیدة.

إدارة ترتیب التغییر الثالث "،  إلتى بحثت في ):2005ھاریدیموس ودیمیتریوس( دراسةو
الدراسة إلى التعرف على مستوى دراسة حالة على شركة الطاقة العامة بالیونان، وقد ھدفت 

فھم إدارة التغییر الاستراتیجي بشركة الطاقة العامة بالیونان، والمملوكة للدولة مع التعرف 
على مدى تركیز الدولة السیاسیة على الشركات التي تملكھا، كذلك قیاس الإجراءات 

ائج أھمھا: ضرورة وقد توصلت الدراسة إلى نت التغییریة بالشركة ومدى حمایتھا للمستھلك.
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تعطیل النمطیة التقلیدیة للشركات المملوكة للدولة لإنجاح عملیة التغییر، كما أن ھناك توجھا 
 إلى أن إدارة التغییر الفعالة للشركة یعني إحیاءھا أو تجدیدھا من خلال الخطط بعیدة المدى.

ال "، والھدف من بحثت في خطة إدارة التغییر والاتص )2005بینما دراسة ستیل كارولین (
الخطة توفیر إطار لإدارة وتنسیق الاتصال، وھي مختصة بتغییر وسائل الاتصال لدى 
الطلبة الجامعیین. وقد ھدفت الدراسة إلى تحدید آلیة النشاط عند المجموعات التالیة( مشروع 
. تحلیل المستفیدین من الخطة، تحلیل للمنھج والمبادئ المعمول بھا في قطاع الاتصالات)

وتوصلت الدراسة إلى أن تحسین فوائد الاتصال یساعد في تحسین توقعات المستفیدین، 
 ویزید من إنتاجیتھم.

یتناول ھذا الفصل عرض نتائج تحلیل إجابات :  مناقشة وتفسیر نتائج إجابات المبحوثین
 المبحوثین ومناقشتھا وتفسیرھا، وذلك بعد تحلیل إجاباتھم باستخدام الرزمة الإحصائیة

SPSS حیث تم تحلیل الاستجابات والتعلیق علیھا ومناقشتھا، من خلال  حساب المتوسطات ،
 الحسابیة والانحراف المعیاري، للإجابة عن أسئلة الدراسة.

 الإجابة عن أسئلة الدراسة

دور مدراء البنوك التجاریة العاملة في الضفة  نص السؤال: (مالسؤال الأول : الإجابة عن ا
 )إشراك الموظفین لتحدید الرؤیا المستقبلیة للبنك؟ الغربیة، في

للإجابة عن ھذا السؤال استخدم الإحصاء الوصفي، حیث تم حساب المتوسط الحسابي 
 ):6والانحراف المعیاري لإجابات المبحوثین كما ھو مبین في الجدول (

المتوس������ط الحس������ابي والانح������راف المعی������اري ف������ي مج������ال الرؤی������ا :   6رق������م  ج������دول
 بلیة للبنكالمستق

 الفقرة الرقم
 المتوسط

 الحسابي

الانحراف 
 النتیجة المعیاري

یشارك مدیر الفرع الموظفین في صیاغة الرؤیا  1
 متوسطة 0.697 3.237 المستقبلیة للبنك

یعمل على خلق بیئة عمل تساعد الموظفین على  2
عالیة  0.589 4.262 تحویل الرؤیا إلى واقع

 جدا

على الإحاطة بالمتغیرات یعمل بشكل مستمر  3
 متوسطة 0.699 3.062 والمستجدات في العمل

یأخذ بعین الاعتبار الإمكانات المادیة والبشریة  4
 متوسطة 0.707 3.175 المتوفرة بالبنك

یعمل على وضع خطط وقائیة وعلاجیة للمشكلات  5
 التي قد تحدث بالبنك

 عالیة 0.923 3.787
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على التخطیط الفعال كل في مجال  یساعد الموظفین 6
 تخصصھ

عالیة  0.605 4.250
 جدا

یساعد على إدراك رسالة البنك والأھداف التي یسعى  7
 منخفضة 0.548 2.550 إلى تحقیقھا

یبحث باستمرار عن أفضل الأسالیب لإنجاح عملیة  8
 متوسطة 0.600 3.362 التغییر

المعنیین بالتغییر على دواعي  یطلع الموظفین 9
 عالیة 0.872 3.812 وأھداف التغییر

 متوسطة 0.631 2.737 یعمل على تقییم الرؤیا بشكل مستمر بھدف تطویرھا 10

 عالیة 0.453 3.975 المجال الكلي

 

نتائج إجابات المبحوثین حول دور مدراء البنوك في مجال إشراك ،  6و یبین جدول رقم  
الموظفین في تحدید الرؤیا المستقبلیة للبنك،حیث تراوحت استجابات المستطلعین ما بین 

 عالیة جدا، وعالیة ومتوسطة. 

وقد مثلت أعلى درجة استجابة عالیة جدا، حول دور المدراء في خلق بیئة عمل تساعد 
) وانحراف 4.262حویل الرؤیا إلى واقع، بمتوسط حسابي(الموظفین على ت

 ).0.589معیاري(

وتفسر درجة الاستجابة العالیة لأھمیة خلق بیئة عمل تساعد في تحویل الرؤیا إلى واقع، 
باعتبار تصور المدراء والموظفین كیف سیكون أدائھم في ظل التغیرات وتطویر أداء العمل، 

التغییر وتسریعھا. وتكون عملیة التغییر ھدف یطمح یشجعھم على الإسھام في عملیة 
الوصول إلیھ العاملین، لأنھ في غالب الأحیان سیكون التغییر لصالح العاملین، لان طبیعة 

 عمل البنوك تسعى دوما إلى التطویر والتقدم وتسھیل تقدیم الخدمات.

عن العمل الروتیني،  ویرى الباحث أن العاملین بحد ذاتھم، یتطلعون إلى التغییر للابتعاد
وعملیة تحدید الرؤیا المستقبلیة لبیئة البنك الذین یعمل بھ الموظفین، تخلق لدیھم الحوافز 
والرغبة في عملیة التغییر وخصوصا إذا كانت تلك التصورات ایجابیة تخدم بیئة البنوك 

 برمتھا.

مدراء بمساعدة الموظفین كما أن درجة الاستجابة كانت عالیة جدا للفقرة التي تتعلق بقیام ال
) وانحراف معیاري 4.250على التخطیط الفعال كل في مجال تخصصھ بمتوسط حسابي(

)0.589.( 

وتفسر درجة الاستجابة العالیة لھذه الفقرة، من كونھا تشعر الموظفین العاملین في البنوك 
ن خلال إشراكھم التجاریة، أنھم جزءا مھما في رسم السیاسات المستقبلیة لعملیة التغییر، م

في وضع الخطط كل حسب مجال تخصصھ، بما یجعلھم أكثر حماسة على الإبداع وابتكار 
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خطط فعالة لإجراء عملیة التغییر المرغوب بھا، بما یسھم في إحداث عملیة التغییر بطریقة 
 واعیة ومدروسة. 

ن عملیة ویرى الباحث أن إشراك الموظفین في التخطیط الفعال، یجعلھم لا یشعرون با
التغییر تستھدفھم كعاملین، بقدر ما ھي عملیة لتطویر الخدمات المصرفیة التي یقدمھا البنك 

 لعملائھ، لمنافسة البنوك الأخرى العاملة في الإقلیم.

بینما كانت أدنى درجة استجابة للفقرة التي تتعلق بدور المدراء في مساعدة العاملین على 
تي یسعى إلى تحقیقھا، حیث كانت درجة الاستجابة منخفضة، إدراك رسالة البنك والأھداف ال

 ).0.548) وانحراف معیاري(2.550بمتوسط حسابي(

وتفسر درجة الاستجابة المنخفضة حول دور المدراء في مساعدة العاملین على إدراك رسالة 
فھ البنك والأھداف التي یسعى إلى تحقیقھا، إلى كون الموظفین یدركون رسالة البنك وأھدا

بدون مساعدة المدیر، ولیس ھناك شك بان الموظف الذي یعمل في مؤسسة یعرف أھداف 
 ورسالة المؤسسة بمجرد بدء العمل فیھا. 

ویرى الباحث أن عملیة إدراك الموظفین لرسالة البنك وأھدافھ،  تعتبر من الأبجدیات التي 
 رة. یستوجب معرفتھا، مما جعل درجة الاستجابة منخفضة حول تلك الفق

وفي الدرجة الكلیة لجمیع فقرات مجال دور المدراء في اطلاع الموظفین على الرؤیا 
) وانحراف 3.975المستقبلیة للبنك، كانت درجة الاستجابة عالیة، بمتوسط حسابي(

 ).0.453معیاري(

وتفسر درجة الاستجابة العالیة لفقرات ھذا المجال، إلى أھمیة تصور الموظفین للرؤیا 
یة، كوننا في عالم یشھد تغیرات متسارعة في مختلف مجالات الحیاة، وحتى یستطیع المستقبل

البنك منافسة البنوك الأخرى، فانھ لمن الضروري أن یجاري عملیة التغییر التي تفرضھا 
ظروف تطور التكنولوجیا الحدیثة، التي یعتبر احد ابرز ملامحھا، الاقتصاد في الوقت، ودقة 

ث یرغب العملاء في انجاز معاملاتھم المصرفیة في اقصر وقت وجودة الخدمات، بحی
 ممكن، وبدقة متناھیة.

التي كانت أبرز النتائج التي توصلت إلیھا  )2004وتوافقت دراستنا مع دراسة العنزي (
الدراسة ھي أن الأسباب التي أدت إلى التغییر ترجع لمبدأ التخصص في العمل المروري 
الذي یفرضھ التنظیم الحالي، وتطویر نظم وإجراءات العمل المروري، وأشارت النتائج إلى 

 أن التغییر التنظیمي أدى إلى تحسن أداء العاملین.

نص السؤال: (ما دور مدراء البنوك التجاریة العاملة في الضفة عن السؤال الثاني : الإجابة 
الغربیة، في بناء فریق لإحداث عملیة التغییر؟) وللإجابة عن ھذا السؤال استخدم الإحصاء 
الوصفي، حیث تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات المبحوثین كما 

 ):7ھو مبین في الجدول (

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري في مجال بناء فریق لإحداث  7جدول رقم 
 عملیة التغییر
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 الفقرة الرقم
 المتوسط

 الحسابي

الانحراف 
 النتیجة المعیاري

یختار المدراء أعضاء فریق التغییر كل  11
 حسب تخصصھ

 عالیة 0.671 3.925

 عالیة 0.763 3.887 یعمل على تدریب أعضاء فریق التغییر 12

یشجع أعضاء فریق التغییر على العمل بروح  13
 الفریق الواحد

 عالیة 0.655 3.825

یمنح مزید من الصلاحیات لتعزیز الرغبة في  14
 المشاركة بعملیة التغییر

 عالیة 0.493 3.400

یشرك الموظفین في وضع الأھداف المناسبة  15
 للتغییر

 عالیة 0.469 3.787

 منخفضة 0.403 2.425 یأخذ آراء زبائن البنك في دعم برامج التغییر 16

یفوض الصلاحیات المناسبة لفریق التغییر  17
لزیادة إحساس الموظفین بالمسؤولیة تجاه 

 التغییر
 عالیة 0.545 3.837

یشجع العاملین على مواجھة التحدیات  18
 المتعلقة بالعمل وإیجاد الحلول بأنفسھم

 متوسطة 0.545 3.075

یحفز الموظفین على إتقان العمل لإحداث  19
 عالیة 0.499 3.562 التغییر المنشود

یتواصل المدیر بشكل مستمر مع جمیع  20
 عالیة 0.500 3.450 الموظفین في المستویات المختلفة

 عالیة 0.697 3.912 المجال الكلي

 

) نتائج إجابات المبحوثین حول دور مدراء البنوك في مجال إشراك الموظفین 7یبین الجدول(
في بناء فریق لإحداث عملیة التغییر، حیث تراوحت استجابات المستطلعین ما بین عالیة، 

 ومتوسطة ومنخفضة. 

وقد مثلت أعلى درجة استجابة حول دور المدراء في اختیار أعضاء فریق التغییر، حیث 
 ).0.671) وانحراف معیاري(3.925ستجابة عالیة بمتوسط حسابي(كانت درجة الا

وتفسر ھذه النتیجة باعتبار الفریق الذي یقود عملیة التغییر، ھو حجر الزاویة الذي تبنى علیھ 
عملیة إقناع كافة العاملین لتقبل عملیة التغییر، ولذا فانھ یتطلب اختیار موظفین مقتنعین في 
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مھارات الإقناع، ولدیھم أسالیب قادرین على تطبیقھا من خلال  ضرورة التغییر، ویمتلكون
ابتكار وسائل إقناع تجعل كافة الموظفین في صلب عملیة التغییر المنشود، بما یخدم 

 المؤسسة والعاملین بھا.

ویرى الباحث أن المدراء یدركون أھمیة اختیار فریق التغییر، لذا یحرصون على اختیار 
خصصات، وموزع على كافة الأقسام، حتى تكون عملیة التغییر فریق یشمل مختلف الت

شاملة لجمیع نشاطات البنك، وھذا ما یفسر درجة الاستجابة التي عكست شعور المستطلعین 
 لجھود المدراء في ھذا المضمار.

وكذلك كانت درجة استجابة عالیة حول اھتمام المدراء بتدریب أعضاء فریق التغییر بمتوسط 
 ).0.763) وانحراف معیاري(3.887حسابي(

وتفسر ھذه النتیجة بان أي نشاط یستھدف التغییر، والخروج عن المألوف، یعتبر أمرا 
مستحدثا وغریبا، یتطلب التدریب، وبذلك یدرك المدراء ضرورة تلقي فریق التغییر التدریب 

 مراد تحقیقھا.اللازم، لإكسابھم المھارات والخبرات لقیادة عملیة التغییر، وفق الأھداف ال

ویرى الباحث أن المستطلعین استجابوا بدرجة عالیة لھذا النشاط الذي یقوم بھ مدراء البنوك، 
كونھم یشعرون باھتمام المدراء بعملیة التدریب، ولیس إقحامھم لقیادة العملیة بطریقة 

 عشوائیة، ودون إعدادھم بطریقة مثلى لممارسة ھذا النشاط.

جة استجابة متوسطة حول قیام المدراء بتشجیع العاملین في البنوك وقد اظھر المستطلعین در
على مواجھة التحدیات المتعلقة بالعمل من اجل التغییر، وتخطي العقبات التي تواجھھم، فقد 

 ).0.545) وانحراف معیاري(3.075بلغ متوسط إجاباتھم حول ھذه الفقرة(

عملیة التغییر لما تنطوي علیھ من  وتفسر ھذه النتیجة باعتبار قناعة الموظفین بضرورة
ایجابیات، تغني عن حاجتھم للتشجیع، فالقناعة بحد ذاتھا عامل مشجع لمواجھة التحدیات 

 التي قد تواجھھم أثناء عملیة إحداث التغییر المطلوب.

ویرى الباحث أن إدراك المدراء لأھمیة القناعة، وتأكدھم من الموظفین متشجعین لعملیة 
یجعلھم یعتقدون، بان التشجیع عامل ثانوي في حال توفرت الإرادة والاستعداد  التغییر، مما

 والقناعة لدى الموظفین، ولذا كانت درجة الاستجابة من قبل المستطلعین بدرجة متوسطة.

ویلاحظ أن المستطلعین لم یعطون أھمیة لدور المدراء بأخذ آراء زبائن البنوك في دعم 
رجة استجاباتھم حول ھذه الفقرة منخفضة، بمتوسط برامج التغییر، حیث كانت د

 ).0.403) وانحراف معیاري(2.403حسابي(

وتفسر ھذه النتیجة على اعتبار أن عملیة التغییر الداخلي، شان یخص الموظفین بالدرجة 
الأساسیة، والزبائن مجرد متلقي الخدمات المصرفیة، وبما أن التغییر في تصوره الأولي، 
وضع من اجل خدمة الزبائن، فانھ من المؤكد نحو الأفضل للحفاظ على زبائن البنك، وھذا 

عملیة التغییر. كما أن الزبائن نظریا لا یعطون أھمیة لعملیة التغییر أیا الھدف الجوھري ل
 كانت، بقدر ما یھمھم الحصول على خدمات أفضل وأكثر جودة ودقة، وبأسرع وقت. 
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ویرى الباحث أن المدراء یدركون ھامشیة الاھتمام بالزبائن، كونھم لا یھتمون بما یجري من 
جل ھمھم، الحصول على خدمات تحقق غایاتھم، وھذا حد تغیرات داخل المصرف، وبالنھایة 

 من اھتمام المدراء بالتركیز على الزبائن حسب استجابات المستطلعین.

 الإجابة عن السؤال الثالث

نص السؤال: (ما دور مدراء البنوك التجاریة العاملة في الضفة الغربیة، في تحفیز الموظفین  
سھام في عملیة التغییر؟) وللإجابة عن ھذا السؤال وتشجیعھم على الإبداع والابتكار للإ

استخدم الإحصاء الوصفي، حیث تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 
 )8لإجابات المبحوثین كما ھو مبین في الجدول (

المتوس������ط الحس������ابي والانح������راف المعی������اري ف������ي مج������ال التحفی������ز :  8ج������دول رق������م 
 والابتكارالذھني وتشجیع الإبداع 

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 النتیجة المعیاري

یشجع الموظفین على المبادرة والابتكار بأفكار  21
 جدیدة وفعالة في عملیة التغییر

 متوسطة 0.4568 3.237

یوفر فرص تدریبیة للموظفین تتناسب مع  22
 احتیاجاتھم

 متوسطة 0.6597 2.912

 عالیة 0.5824 3.700 یساعد الموظفین فظي بناء خططھم 23

یساعد الموظفین على حل المشكلات التي  24
 تواجھھم في البنك

 عالیة 0.5017 3.537

یوفر نظام مكافآت لضمان مشاركتھم في دعم  25
 عملیة التغییر

 متوسطة 0.4021 3.387

 متوسطة 0.7526 3.125 یوفر التغذیة الراجعة البناءة للموظفین 26

 عالیة 0.5590 3.937 یتقبل أخطاء العاملین أثناء عملیة التغییر 27

 عالیة 0.6212 3.637 یھتم بالحاجات الفردیة للموظفین 28

یعزز التنافي الایجابي بین الأقسام المختلفة في  29
 البنك

 عالیة 0.5366 3.625

یمنح الموظفین مزیدا من الثقة من خلال  30
اتخاذ القرارتمكینھم من   

 عالیة 0.4953 3.587

یشعر الموظفین بأھمیة الدور الذي یقوم بھ كل  31
 منھم في عملیة التغییر

 عالیة 0.4871 3.625

یقدم حوافز مادیة ذات قیمة وجدوى في عملیة  32
 التغییر

 متوسطة 0.7866 2.837

یشید بإنجازات وجھود القائمین على عملیة  33
 التغییر

 عالیة 0.6319 4.175

 عالیة 0.8034 3.750 المجال الكلي 
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) نتائج إجابات المبحوثین حول دور مدراء البنوك في مجال إشراك الموظفین 8یبین الجدول(
في مجال التحفیز الذھني وتشجیع الإبداع والابتكار، حیث تراوحت استجابات المستطلعین 

 ما بین عالیة، ومتوسطة .

قیام المدراء بالإشادة بانجازات وجھود القائمین على عملیة وقد مثلت أعلى درجة استجابة 
 ).0.632) وانحراف معیاري(4.175التغییر بمتوسط حسابي(

وھذه نتیجة طبیعیة، حیث یدرك المدراء انجازات القائمین على عملیة التغییر، وبالتالي 
المضي قدما منوط بھ ویتوجب علیھ الإشادة بانجازاتھم، وحتى مكافئتھم، لتشجیعھم على 

 والاستمرار في بذل الجھود حتى تحقیق الأھداف المنشودة.

ویرى الباحث أن الموظفین یستشعرون اھتمام المدراء بانجازاتھم في قیادة عملیة التغییر، 
من خلال الإشادة بانجازاتھم والمدیح الذي یكیلھ لھم، مما یعبر عن رضاه عن أدائھم، ولذا 

 ذلك عالیة جدا. كانت درجة استجاباتھم حیال

كما أن المستطلعین أكدوا بدرجة عالیة على تقبل المدراء أخطاء القائمین على عملیة التغییر، 
 ).0.559) وانحراف معیاري(3.937بمتوسط حسابي(

وتستند ھذه النتیجة إلى إدراك المدراء لقاعدة كل من یعمل یخطا، ومن البدیھي أن تحصل 
نفیذ المھام. ولكن لیس من الحكمة أن یقوم المدراء بمحاسبة ھنا وھناك بعض الأخطاء أثناء ت

المخطئ بقدر ما یتوجب علیھ توضیح الأخطاء وتصویبھا، لیستخلص الموظفین العبر، 
 وتفادي الوقوع في الأخطاء ذاتھا.

أما حول قیام المدراء بتوفیر نظام مكافئات لضمان مشاركة العاملین في عملیة التغییر، فقد 
الاستجابة متوسطة، حیث بلغ المتوسط الحسابي لإجاباتھم حول ھذه  كانت درجة

 ).0.402) وانحراف معیاري(3.387الفقرة(

من البدیھي أن المكافئات تعتبر حوافز أساسیة لتشجیع الموظفین على أداء أعمالھم بدقة 
ل وإتقان، كونھا ترفع الروح المعنویة لدیھم، وتشعرھم بقبول المدراء لأدائھم، من خلا

مكافئتھم، وھذا یشدھم إلى استنفار قواھم وقدراتھم، وتسخیر جل طاقاتھم لإنجاح أعمالھم. 
وھذا ما یؤكد رضى المدراء عن أداء العاملین، لأنھ لا تمنح المكفئات إلا لتمیز الأداء، 

 والنجاح في العمل.

قدمھا المدراء أما أدنى درجة استجابة فكانت للفقرة التي تتعلق بالحوافز المادیة التي ی
 ).0.786) وانحراف معیاري(2.837للقائمین على عملیة التغییر، بمتوسط حسابي(

لا شك ان المدراء بالنھایة موظفین، ویتقاضون أجورا لقاء وظائفھم أسوة بباقي الموظفین، 
ولا یمتلكون الصلاحیات لتقدیم مكافئات مادیة، باعتبارھم لیسوا مالكي البنوك،. وبذلك 

 بتقدیم مكافئات معنویة لیس لھا ثمن منادي، وھذا ما یفسر درجة الاستجابة الضعیفة.یكتفون 

نص السؤال: (ما دور مدراء البنوك التجاریة العاملة في الضفة الإجابة عن السؤال الرابع : 
 الغربیة، في تعزیز الثقافة التنظیمیة لدى الموظفین في تلك المصارف؟)

استخدم الإحصاء الوصفي، حیث تم حساب المتوسط الحسابي للإجابة عن ھذا السؤال 
 ):9والانحراف المعیاري لإجابات المبحوثین كما ھو مبین في الجدول (
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المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري في مجال تعزیز الثقافة :  9جدول رقم 
 التنظیمیة لدى الموظفین

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 النتیجة المعیاري

یعمل على تطویر الأنظمة بما یتفق مع  34
 عالیة جدا 0.6931 4.275 متطلبات التغییر

یعمل على إعادة التنظیم بما یتفق مع  35
 عالیة 0.4992 3.437 أھداف التنظیم

یخلق فرص التعاون بین الموظفین في  36
 متوسطة 0.4902 3.387 الأقسام المختلفة في البنك

الجوانب الایجابیة في الثقافة یعزز  37
 عالیة جدا 0.5948 4.375 التنظیمیة الداعمة للتغییر

یساعد الموظفین ویشجعھم للتكیف مع  38
 متوسطة 0.6555 2.775 البیئة الجدیدة

یسعى إلى التعرف على ثقافة المجتمع  39
 متوسطة 0.4837 3.237 المحلي السائدة

على التعاون یرسم المدیر الثقافة القائمة  40
 متوسطة 0.7919 3.075 والعمل بروح الفریق الواحد

یفوض المدیر الصلاحیات للموظفین من  41
 متوسطة 0.7563 3.312 اجل تحقیق التغییر المطلوب

یحرص على العلاقات الإنسانیة في الإدارة  42
 متوسطة 0.4282 2.762 مبتعدا عن الخط التسلطي

الاستفادة من خبرات  یشجع الموظفین 43
 عالیة جدا 0.5017 4.462 وتجارب فروع البنك الأخرى

 عالیة 0.7087 3.4375 المجال الكلي

) نتائج إجابات المبحوثین حول دور مدراء البنوك في مجال إشراك الموظفین 9یبین الجدول(
المستطلعین ما في مجال تعزیز الثقافة التنظیمیة لدى الموظفین، حیث تراوحت استجابات 

 بین عالیة جدا وعالیة ومتوسطة .

وقد مثلت أعلى درجة استجابة عالیة جدا للفقرة التي تتعلق بتشجیع القائمین على عملیة 
التغییر الاستفادة من خبرات وتجارب فروع البنوك الأخرى، حیث كان متوسط 

 ).0.502) وانحراف معیاري(4.462إجاباتھم(

إلى معرفة ودرایة، وامتلاك المعرفة یتم من خلال الاستفادة من ولا شك أن أي عمل یحتاج 
خبرات وتجارب الآخرین، ولذا یعمل المدراء على نقل خبرات البنوك الأخرى لموظفیھ 

 لیستفیدوا منھا، لذا كانت درجة استجابة المستطلعین مرتفعة.

في الثقافة التنظیمیة الداعمة وتلیھا الفقرة التي تتعلق بقیام المدراء بتعزیز الجوانب الایجابیة 
) والانحراف المعیاري 4.375للتغییر، حیث بلغ المتوسط الحسابي لإجابات المستطلعین(

)0.595.( 
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انطلاقا من إدراك المدراء بان الثقافة التنظیمیة تحمل في طیاتھا عناصر بیئة العمل في أي 
ا عملیة جذریة، ولیس مجرد مؤسسة، فالمناخ التنظیمي یعكس فھم عملیة التغییر باعتبارھ

تطویر . وطبیعة المدراء تلعب دورا ھاما في ترسیخ الثقافة التنظیمیة التي من شانھا تحفیز 
الموظفین على قبول التغییر، وعدم مقاومتھ، حیث یقوم المدراء بتوضیح عملیة التغییر 

لیة جذریة المطلوبة باعتبارھا ضروریة، ولیست مجرد ردود فعل واستجابات ، بل ھي عم
 ومخططة.

واعتقد المستطلعین أن المدراء حریصین على التركیز على العلاقات الإنسانیة في الإدارة، 
وابتعادھم عن النھج التسلطي بدرجة متوسطة، حیث بلغ المتوسط الحسابي لإجاباتھم لھذه 

 ).0.428) وانحراف معیاري(2.762الفقرة(

المتوسط الحسابي  10) یبین الجدول( ع مجالات الدراسة والمجال الكلي:وصف جمی
 والانحراف المعیاري لإجابات المبحوثین في مجالات الدراسة والمجال الكلي 

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري للإجابات لجمیع مجالات :  10جدول رقم 
 :الدراسة والمجال الكلي

 المجال الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 النتیجة

 عالیة 0.453 3.975 الرؤیا المستقبلیة للبنك 1

 عالیة 0.697 3.912 بناء فریق لإحداث عملیة التغییر 2

 عالیة 0.803 3.750 التحفیز الذھني وتشجیع الإبداع والابتكار 3

 عالیة 0.708 3.437 تعزیز الثقافة التنظیمیة لدى الموظفین 4

 عالیة 0.512 3.562 المجال الكلي

) نتائج إجابات المبحوثین في جمیع مجالات الدراسة والمجال الكلي، فقد 10الجدول(یبین 
كانت درجة استجاباتھم حول دور مدراء البنوك في مجال إشراك الموظفین في تحدید الرؤیا 

). وفي مجال 0.453) وانحراف معیاري(3.975المستقبلیة للبنك عالیة، بمتوسط حسابي(
). وفي 0.697) وانحراف معیاري(3.912التغییر بمتوسط حسابي(بناء فریق لإحداث عملیة 

) وانحراف 3.750مجال التحفیز الذھني وتشجیع الإبداع والابتكار بمتوسط حسابي(
). وفي مجال تعزیز الثقافة التنظیمیة لدى الموظفین بمتوسط 0.803معیاري(
 ). 0.708) وانحراف معیاري(3.437حسابي(

وفي المجال الكلي للدراسة كانت درجة الاستجابة بدرجة عالیة، حیث بلغ متوسط إجابات 
 ). 0.512) والانحراف المعیاري(3.562المستطلعین(

 اختبار الفرضیات

ھل ھناك علاقة بین  قیام المدراء الذي ینص على:  الإجابة عن سؤال الدراسة الخامس
یة للبنك، وبناء فریق التغییر، وتحفیز الموظفین بإشراك الموظفین لتحدید الرؤیا المستقبل
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وتشجیعھم على الإبداع والابتكار، وتعزیز الثقافة التنظیمیة لدى الموظفین وبین واقع عملیة 
 التغییر في البنوك التجاریة العاملة في الضفة الغربیة؟

 للإجابة عن ھذا السؤال سیتم اختبار الفرضیة التالیة:

)، بین قیام 0.05توجد علاقة ارتباطیھ دالة إحصائیا عند مستوى دلالة(لا  الفرضیة الثانیة:
المدراء بإشراك الموظفین لتحدید الرؤیا المستقبلیة للبنك، وبناء فریق التغییر، وتحفیز 
الموظفین وتشجیعھم على الإبداع والابتكار، وتعزیز الثقافة التنظیمیة لدى الموظفین، وبین 

 لبنوك التجاریة العاملة في الضفة الغربیة.واقع عملیة التغییر في ا

لاختبار الفرضیة تم استخدام معامل ارتباط بیرسون لقیاس درجة واتجاه العلاقة بین 
المتغیرات المستقلة(تحدید الرؤیا المستقبلیة للبنوك، وبناء فریق التغییر، وتحفیز الموظفین  

نظیمیة لدى الموظفین) والمتغیر وتشجیعھم على الإبداع والابتكار، وتعزیز الثقافة الت
 ) التالي:12التابع(واقع عملیة التغییر)، كما ھو مبین في الجدول(

 قیم واتجاھات معامل ارتباط بیرسون: 12جدول رقم 

 نوع واتجاه المتغیر التابع المتغیرات  المستقلة

 العلاقة

مستوى 
 الدلالة

 أفراد

 العینة

معامل 
 الارتباط

المستقبلیة للبنوكتحدید الرؤیا   0.837 180 0.001 طردي/ قوي واقع عملیة التغییر 
 675 .0 180 0.016 طردي/متوسط واقع عملیة التغییر بناء فریق التغییر

وتحفیز الموظفین  وتشجیعھم 
 على الإبداع والابتكار

 0.993 180 0.00 طردي/قوي واقع عملیة التغییر

تعزیز الثقافة التنظیمیة لدى 
 الموظفین

 0.734 180 0.00 طردي/قوي واقع عملیة التغییر

 

) نتائج اختبار " بیرسون" لفحص العلاقة بین المتغیرات المستقلة(تحدید 12یبین الجدول(
الرؤیا المستقبلیة للبنوك، وبناء فریق التغییر، وتحفیز الموظفین وتشجیعھم على الإبداع 
والابتكار، وتعزیز الثقافة التنظیمیة لدى الموظفین) والمتغیر التابع(واقع عملیة التغییر). 

)، لذا نرفض الفرضیة 0.05مستوى الدلالة اقل من الدلالة المعنویة( حیث تبین النتائج أن
الصفریة. حیث توجد علاقة طردیة دالة إحصائیا بین المتغیرات المستقلة(تحدید الرؤیا 
المستقبلیة للبنوك، وبناء فریق التغییر، وتحفیز الموظفین  وتشجیعھم على الإبداع والابتكار، 

 دى الموظفین) والمتغیر التابع(واقع عملیة التغییر).وتعزیز الثقافة التنظیمیة ل

توصلت الى ان التغییر في التي )2009وتوافقت ھذه الدراسة مع ما جاءت بھ دراسة عبید (
الھیكل  التنظیمي لم یكن واضح المعالم وذلك بسبب تغییر الھیكل التنظیمي لمصالح 

لى تداخل في الصلاحیات شخصیة، وعدم وضوح خطوط السلطة والمسؤولیة مما یؤدي ا
والمسؤولیات، وان التغییر في التكنولوجیا لم یكن واضحا ولم یعمل على تقلیل الإنجاز وتبین 
وجود علاقة ایجابة بین مجالات التغییر "التغییر في الھیكل التنظیمي، التغیر في 

وح الرؤیا التكنولوجیا" والأداء ویحتاج الى تطویر وتنمیة في عدة جوانب سواء كان في وض
 او في تحدید الأولویات أو وجود قیادة  تؤمن بإحداث عملیة تغییر منظم وبناء. 
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 نتائج الدراسة وتوصیاتھا

یعمل مدراء البنوك التجاریة في الضفة الغربیة على تحدید الرؤیا المستقبلیة للبنوك،  .1
الإبداع  وبناء فرق التغییر لإحداث عملیة التغییر، وتحفیز الموظفین لتشجیعھم على
 والابتكار، ویعملون على تعزیز الثقافة التنظیمیة لدى الموظفین، بدرجة عالیة.

درجة نشاط مدراء البنوك التجاریة في الضفة الغربیة، في إشراك الموظفین لإحداث  .2
 ).3.562عملیة التغییر الإداري عالیة، حیث بلغ متوسط إجابات المبحوثین(

)، بین قیام المدراء بإشراك 0.05صائیا عند مستوى دلالة(. توجد علاقة ارتباطیھ دالة إح3
الموظفین لتحدید الرؤیا المستقبلیة للبنك، وبناء فریق التغییر، وتحفیز الموظفین وتشجیعھم 
على الإبداع والابتكار، وتعزیز الثقافة التنظیمیة لدیھم، وبین واقع عملیة التغییر في البنوك 

 غربیة.التجاریة العاملة في الضفة ال
 في ضوء نتائج الدراسة یوصي الباحث بما یلي::  توصیات الدراسة

ضرورة تركیز مدراء البنوك التجاریة على تقدیم الحوافز بشقیھا المادیة والمعنویة، لما  .1
 لھا من انعكاسات ایجابیة على أدائھم في إحداث عملیة التغییر.

بان عملیة التغییر لیست غایة بحد أن یعمل مدراء البنوك التجاریة على إقناع الموظفین  .2
 ذاتھا، بقدر ما ھي وسیلة لتحسین أدائھم في تقدیم خدمات مصرفیة ترضي الزبائن.

ضرورة قیام مدراء البنوك بإجراء عملیة التغییر، لضمان استمرار بقاءھا في السوق  .3
 المصرفي، بسبب دخول البنوك الوافدة والمتطورة للسوق المحلي ومنافستھا.

ل البنوك على إصدار نشرات وتعمیمات دوریة على الموظفین، لترسیخ فكرة أن تعم .4
 التغییر في أذھانھم، لتقبلھا وعدم مقاومتھا.

كما توصي الدراسة بضرورة إجراء دراسات أخرى، من وجھات نظر مختلفة، تتناول  .5
 ھذا الموضوع لأھمیتھ وضرورتھ.

 قائمة المصادر والمراجع
منھج العلمي وتطبیقاتھ في العلوم الاجتماعیة، دار الشروق )، ال2009أبراش، إبراھیم( .1

 للطباعة والنشر والتوزیع، عمان، الأردن.
الدار الجامعیة، -نظریات ونماذج وتطبیقات-)، إدارة الأعمال2007إدریس، ( .2

 الاسكندریة.
)، أساسیات البحوث الإعلامیة والاجتماعیة، دار الفجر للنشر، 2001حجاب، محمد منیر( .3

 ھرة.القا
 ، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان.1)، السلوك التنظیمي، ط2002حمود، خضیر، ( .4
) القیادة التحویلیة ودورھا في إدارة التغییر (دراسة تحلیلیة لآراء 2009درویش، ماھر( .5

عینة من متخذي القرارات في بعض المصارف العراقیة) مجلة الإدارة والاقتصاد، 
 الجامعة المستنصریة، بغداد.العدد الثامن والسبعون، 

) واقع إدارة التغییر لدى وزارات السلطة الفلسطینیة، رسالة 2008الرقب، حماد( .6
 ماجستیر غیر منشورة، الجامعة الإسلامیة، غزة.

) واقع ممارسة قیادة التغییر من قبل مدیري الاشراف 2008الزھراني، عبد الخالق( .7
المشرفین، رسالة ماجستیر غیر منشورة،  التربوي بمنطقة مكة المكرمة من وجھة نظر

 جامعة ام القرى، المملكة العربیة السعودیة.
) الأدوار القیادیة لمدیري التربیة والتعلیم في ضوء متطلبات 2009السبیعي، عبید( .8

إدارة التغییر، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة أم القرى، المملكة العربیة 
 السعودیة.

 )، دائرة الأبحاث والسیاسات النقدیة.2002نیة(سلطة النقد الفلسطی .9
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