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 الفصل الخامس 

 المناقشة والتوصيات 

 

 تمهيد ال  5.1

التحليلات  على  بناء  وذلك  الدراسة،  هذه  في  التوصل إليها  تم  التي  الخلاصات  يوجد  الفصل  هذا  في 

ستقراء الدراسات السابقة المتعلقة بعنوان هذه الرسالة البحثية، وقد صائية التي أجريت، بالإضافة إلى إالإح

شخص في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  400التي بلغت  عي نة لجمع المعلومات من ال الاستبانةتم اعتماد 

إضافة لبنان.  الذي    في  السابقة  الدراسات  فصل  بمضمون اإلى  المتعلقة  الدراسات  من  العديد  على  حتوى 

 البحث. 

وكان الهدف الأساس من هذه الدراسة هو معرفة أثر ممارسات الموارد البشرية ونموذج كوتر للتغيير على 

الأداء الوظيفي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في لبنان مع وجود الرضى الوظيفي الوظيفي كعامل وسيط. 

خطيط، التدريب والتقييم(، وأثر نموذج كوتر )الت  ناقشت الدراسة أثر ثلاثة من ممارسات الموارد البشرية وهي

للتغير،   رؤية  وضع  للتغيير،  قوي  تحالف  تشكيل  طوارئ،  حالة  )خلق  الثمانية  بخطواته  فهم للتغيير  تعزيز 

الموضوعة للرؤية  المحتملة،  الجميع  العقبات  إزالة  المدى،  قصيرة  نجاحات  الطارئ، خلق  التغيير  على  البناء   ،

ثقافة في  التغيير  المؤسسة  ترسيخ  في  العاملين  الثلاثةجُيع  بأبعاده  الوظيفي  الأداء  على  المبذول،   (  )الجهد 

 كمية الجهد المبذول، نمط الأداء(. مع وجود الرضى الوظيفي كعامل وسيط في هذه الدراسة.
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ن العلاقة وفي هذا الفصل سيتم الإجابة عن أسئلة الدراسة التي تم طرحها في الفصل الأول والتحقق م 

اتبين   وإ   متغير  سيتم الدراسة  وتحليلها. كما  نتائجها   على  والحصول  البيانات  جُع  بعد  الفرضيات  ختبار 

اتعرض نتائج كل متغير من    الدراسة، وتقديم التوصيات والمقترحات بناء على النتائج الصادرة.   متغير 

 الدراسة   مكو نات  5.2

 أهداف الدراسة:  5.2.1

أثر   معرفة  إلى  الدراسة  في هدفت  الوظيفي  الأداء  على  للتغيير  ونموذج كوتر  البشرية  الموارد  ممارسات 

الوظيفي كعا  الرضى  وجود  لبنان، مع  في  والمتوسطة  الصغيرة  االمؤسسات  بين  وسيط  المستقل ينلمتغير  مل   يين 

 التابع من جهة أخرى. وكان من أهداف هذه الدراسة:  لمتغير  من جهة وا

والأداء الوظيفي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ات الموارد البشرية  دراسة طبيعة العلاقة بين ممارس  •

 . في لبنان 

في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في   الأداء الوظيفيدراسة طبيعة العلاقة بين نموذج كوتر للتغيير و  •

 . لبنان 

وسيط   • الوظيفي كعامل  الرضى  ودور  أثر  مدى  البشرية  معرفة  الموارد  ممارسات  بين  العلاقة  على 

 . والأداء الوظيفي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في لبنان 

على العلاقة بين نموذج كوتر للتغيير والأداء معرفة مدى أثر ودور الرضى الوظيفي كعامل وسيط   •

 . المتوسطة في لبنان الوظيفي في المؤسسات الصغيرة و 

في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة   الوظيفي  ىالرضو ممارسات الموارد البشرية  دراسة طبيعة العلاقة بين   •

 . في لبنان 
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في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في   الوظيفي   ى نموذج كوتر للتغيير والرضدراسة طبيعة العلاقة بين   •

 . لبنان 

بين   • العلاقة  طبيعة  في الوظيف  ىالرض دراسة  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  في  الوظيفي  والأداء  ي 

 . لبنان 

 أسئلة الدراسة  5.2.2

والأداء الوظيفي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ما طبيعة العلاقة بين ممارسات الموارد البشرية   -1

 ؟ في لبنان 

والمتوسطة في في المؤسسات الصغيرة    الأداء الوظيفي  نموذج كوتر للتغيير و بينما طبيعة العلاقة   -2

 ؟لبنان 

العلاقة   -3 طبيعة  البشرية  ما  الموارد  ممارسات  الصغيرة   الوظيفي   ىالرضو بين  المؤسسات  في 

 ؟ والمتوسطة في لبنان 

العلاقة   -4 طبيعة  والرضما  للتغيير  نموذج كوتر  والمتوسطة   الوظيفي   ىبين  الصغيرة  المؤسسات  في 

 ؟ في لبنان 

العلاقة   -5 طبيعة  الرضما  في   ىبين  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  في  الوظيفي  والأداء  الوظيفي 

 ؟لبنان 

أثر   -6 هو  والأداء    ىالرضما  البشرية  الموارد  ممارسات  بين  العلاقة  على  وسيط  الوظيفي كعامل 

 ؟الوظيفي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في لبنان 

ر للتغيير والأداء الوظيفي الوظيفي كعامل وسيط على العلاقة بين نموذج كوت  ىالرضما هو أثر   -7

 ؟ في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في لبنان 



 
 

160 
 

 فرضيات الدراسة   5.2.3

 فرضيات رئيسية في هذه الدراسة:   7هناك  

الأولى:    - في الفرضية  الوظيفي  والأداء  البشرية  الموارد  ممارسات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  هناك 

 . لبنان المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  

في المؤسسات   الأداء الوظيفي نموذج كوتر للتغيير و بين   ةهناك علاقة ذات دلالة إحصائيالفرضية الثانية:    -

 . الصغيرة والمتوسطة في لبنان 

الثالثة:    - البشرية  الفرضية  الموارد  ممارسات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  في   الوظيفي  ىالرضو هناك 

 .  لبنان المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في

في المؤسسات   الوظيفي  ىية بين نموذج كوتر للتغيير والرضهناك علاقة ذات دلالة إحصائالفرضية الرابعة:    -

 . الصغيرة والمتوسطة في لبنان 

الوظيفي والأداء الوظيفي في المؤسسات   ىلاقة ذات دلالة إحصائية بين الرضهناك عالفرضية الخامسة:    -

 . الصغيرة والمتوسطة في لبنان 

الوظيفي كعامل وسيط على العلاقة بين ممارسات الموارد البشرية والأداء   ىيؤثر الرضالفرضية السادسة:  -

 الوظيفي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في لبنان. 

الوظيفي كعامل وسيط على العلاقة بين نموذج كوتر للتغيير والأداء الوظيفي   ىيؤثر الرض الفرضية السابعة:    -

 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في لبنان
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 مناقشة النتائج  5.3

 الدراسة:   ات لمتغير  ملخص النتائج الوصفية    5.3.1

 الموارد البشرية(: )ممارسات    المستقل الأول  لمتغير  ملخص النتائج الوصفية الخاصة با  5.3.1.1

ا هي  البشرية  الموارد  ممارسات  الثلاثة  لمتغير  إن  بأبعادها  الدراسة،  هذه  في  الأول  )التدريب،   المستقل 

 التخطيط، التقييم(. وفيما يلي النتائج المتعلقة بممارسات الموارد البشرية:

حسابي    التدريب، أولها   بمتوسط  التدريب،  لبعد  الكلية  الدرجة  بلغت  قيم  3.384حيث  تراوحت  وقد   ،

ج أن ت( وهي أعلى من المتوسط الحسابي النظري. لذلك نستن3.52و 3.30)  المتوسطات الحسابية ما بين

عد التخطيط، بمتوسط حيث بلغت الدرجة الكلية لب    ط،التخطيوثانيها  أسئلة هذا البعد تتجه إلى الموافقة.

( وهي أعلى من المتوسط 3.59و 3.28) ، وقد تراوحت قيم المتوسطات الحسابية ما بين3.464حسابي 

حيث بلغت الدرجة   وثالثها التقييم،  ج أن أسئلة هذا البعد تتجه إلى الموافقة. ت الحسابي النظري. لذلك نستن

بمت التدريب،  لبعد  حسابي  الكلية  )3.386وسط  بين  ما  الحسابية  المتوسطات  قيم  تراوحت  وقد   ،3.30 

أعلى من المتوسط الحسابي النظري. لذلك نستن3.52و  ج أن أسئلة هذا البعد تتجه إلى الموافقة.ت( وهي 

د ونلاحظ هنا بداية بأن نتائج الأبعاد الثلاثة متقاربة، وهذا يدل على أهمية كل منها في تحقيق الأداء الجي

لممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات اللبنانية، فالتخطيط إذا ما تم بشكل جيد مع وضع أهداف 

له قابلة للقياس فإنه سينعكس بشكل مباشر على الأبعاد الأخرى كالتدريب والتقييم وغيرها من ممارسات 

الأداء   تحسن  التي  المهارات  ثقل  على  يقوم  فالتدريب  البشرية،  الأهداف الموارد  تحقيق  على  تساعد  والتي 

الموضوعة في الخطة. أما التقييم فهو الطريق لقياس أهداف خطة إدارة الموارد البشرية في هذه المؤسسات. 
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على  الغير مباشر  التأثير  وإلى  الوظيفي  الأداء  على  المباشر  التأثير  توصلنا إلى  مجتمعة  الأبعاد  فهذه  وبالتالي 

 وجود الرضى الوظيفي كعامل وسيط.الأداء أيضا ولكن من خلال 

 المستقل الثاني )نموذج كوتر للتغيير(:   لمتغير  ملخص النتائج الوصفية الخاصة با  5.3.1.2

ا هو  للتغيير  نموذج كوتر  )   لمتغير  إن  الثمانية  بأبعاده  الدراسة،  هذه  في  الثاني  حالة المستقل  خلق 

للتغير،   رؤية  وضع  للتغيير،  قوي  تحالف  تشكيل  الموضوعةطوارئ،  للرؤية  الجميع  فهم  إزالة تعزيز   ،

ترسيخ التغيير في ثقافة جُيع ، البناء على التغيير الطارئ،  خلق نجاحات قصيرة المدىالعقبات المحتملة،  

 كوتر للتغيير:   (. وفيما يلي النتائج المتعلقة بنتائج نموذجالعاملين في المؤسسة

، وقد تراوحت قيم 3.64بلغت الدرجة الكلية للأبعاد الثمانية لنموذج كوتر للتغيير، بمتوسط حسابي  

ج أن ت( وهي أعلى من المتوسط الحسابي النظري. لذلك نستن4.01و 3.38)  المتوسطات الحسابية ما بين

وقد   4.01قد حصل على    19لسؤال رقم  أسئلة هذا البعد تتجه إلى الموافقة. ولابد من الإشارة إلى أن ا

ستعداد )أنا على إ  ، وقد كان السؤال4تفوق على باقي أسئلة المجموعة وهو الوحيد الذي تجاوزت نسبته ال  

المؤسسة(  في  التغيير  عملية  يقود  الذي  الفريق  ضمن  المؤسسات لأكون  في  الموظف  بأن  يتبين  هنا  من   .

أن شرط  ولكن  التغيير  في  يرغب  التغيير   اللبنانية  هذا  له  يضمن  وأن  له  يسعى  الذي  الفريق  ضمن  يكون 

تحسنا في عمله. فالتغيير هو الهدف الأسمى التي تسعى له ممارسات إدارة الموارد البشرية، فيكون هناك عملية 

 تكاملية بين الموارد البشرية وعملية التغيير المنشودة للوصول إلى تحقيق الأداء الوظيفي الجيد.

 خص النتائج الوصفية الخاصة بالعامل الوسيط )الرضى الوظيفي(: مل   5.3.1.3

، وقد تراوحت قيم المتوسطات الحسابية  3.26بلغت الدرجة الكلية للعامل الوسيط الرضى الوظيفي  

ج أن أسئلة هذا البعد ت( وهي أعلى من المتوسط الحسابي النظري. لذلك نستن3.98و  2.54)   ما بين 
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دون  على متوسط ما  حصلا  اللذين  السؤالين  إلى أن  الإشارة  من  ولابد  الموافقة.  إلى  الحياد  تتجه من 

، ونلاحظ أن هذين السؤالين متعلقان بنسبة الأجر الذي يتقاضاه 35  –  34هما السؤالان رقم    3نسبة  

( كان حول علاقة الموظف 3.98)  على نسبةالموظف والمكافآت المالية والمادية. في حين أن السؤال الأ

وهنا نلحظ أهمية العامل المادي وتأثيره على الرضى الوظيفي، فلا تتوقع   والإدارة.  العاملين مع زملائه  

المبذول.  وجهده  عمله  طبيعة  مع  يتناسب  الذي  المادي  البدل  يأخذ  لم  إذا  راضيا  الموظف  يكون  أن 

 في عامل الرضى الوظيفي.  ا  شديد   ا  ذا الموظف طالما أن لديه نقص وبالتالي لا يمكن توقع أداء جيد من ه 

 )الأداء الوظيفي(:   التابع  لمتغير  ملخص النتائج الوصفية الخاصة با  5.3.1.4

ا هو  الوظيفي  الأداء  )  لمتغير  إن  الثلاثة  بأبعاده  الدراسة،  هذه  في  الجهد التابع  المبذول، كمية  الجهد 

 وفيما يلي النتائج المتعلقة بالأداء الوظيفي: (. المبذول، نمط الأداء

حسابي   بمتوسط  الوظيفي،  الأداء  متغير  في  الثلاثة  للأبعاد  الكلية  الدرجة  بلغت  وقد 3.987حيث   ،

( وهي أعلى من المتوسط الحسابي النظري. لذلك 4.29و   2.86)  تراوحت قيم المتوسطات الحسابية ما بين

من تنستن تتجه  البعد  هذا  أسئلة  الذي   ج أن  الوحيد  السؤال  إلى أن  الإشارة  من  ولابد  الموافقة.  الحياد إلى 

من   أقل  نسبة  على  الأول    3حصل  السؤال  الوظيفي   منهو  الأداء  أدائي   أسئلة  تعيق  مشكلات  )أواجه 

الجيد( السؤال الوظيفي  فكان  الوظيفي  الأداء  أسئلة  بين  من  نسبة  أعلى  على  حصل  الذي  السؤال  أما   .

وهنا لابد من الإشارة إلى أن الموظف عادة ما   )أبذل قصارى جهدي في إنجاز المهام المسندة إلي(.  الثالث

يعتبر نفسه بأنه يقوم بأقصى ما يمكن لتحقيق الأداء الجيد في مؤسسته، ولكن تجدر الإشارة إلى أن الأداء  

رة الموارد البشرية فإن كل هذا إن لم يكن موجها نحو تحقيق الرؤى والأهداف المحددة من قبل المؤسسة وإدا
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الجهد يذهب بدون تحقيق الفائدة المرجوة منه. من هنا كان دور ممارسات إدارة الموارد البشرية ونموذج كوتر 

 للتغيير في تصويب هذا الأداء نحو تحقيق أكبر قدر ممكن من الفاعلية.

 الدراسة ات لمتغير  النتائج المستخلصة من التحليل الوصفي    5.3.2

تبقى    ن  إ - ولكن  نسبيا،  جيدة  في لبنان  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  البشرية في  الموارد  ممارسات 

 لتطويرها.   كبير   بحاجة إلى جهد 

الخبرة في العمل والمؤهل العلمي لهما تأثيران إيَابيان على ممارسات الموارد البشرية وعملية إدارة   ن  إ -

 التغيير والرضى والأداء الوظيفي.

ثغرة  - أو  الكامل  الوظيفي  الرضى  عدم  من  نوع  المتعلقة   وفجوة  هناك  الأمور  في  الرضى  هذا  في 

و  يعمل  ومن  والمادية.  المالية  والمكافآت  وسوق و يق بالأجور  المؤسسات  في  الميدانية  بالملاحظة  م 

 العمل يلحظ هذا الأمر بشكل واضح.

حت الإدارة في المؤسسات مستعدون للتغيير، ويزيد هذا الإقبال والحماس عليه إن سم  ين العامل  ن  إ -

 في عملية التغيير. هم بإشراك

 يير والرضى الوظيفي. في المؤسسة ودية، وهذا الأمر يساعد في عملية التغالعاملين   علاقة  ن  إ -

يعتبرون أنفسهم بأنهم يقدمون أفضل ما لديهم من مجهود لإنجاز المهام الموكلة إليهم.   ين العامل ن  إ -

للوصول  البشرية  الموارد  وممارسات  والمكافآت  بالحوافز  ودعمه  الأمر  على  الإعتماد  يمكن  وبالتالي 

 نان. إلى الرضى الوظيفي ومن ثم إلى الأداء الوظيفي الجيد في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في لب
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ستعدادا للتغيير وأكثر تجاوبا عاما هي من أكثر الأعمار إ  40ال    و  20الأعمار الشابة بين ال    ن  إ -

بالأجور  متعلق  وظيفي كامل  رضى  عدم  وجود  مع  المؤسسة.  في  البشرية  الموارد  ممارسات  مع 

 والمكافآت والذي أشرنا إليه سابقا. 

ة الميدانية لهذا البحث مع هذه الظروف الإقتصادية العنصر النسائي هو الأكثر تجاوبا مع الدراس  ن  إ -

 %.   70التي يعاني منها لبنان، فقد تجاوزت نسبة مشاركة النساء  الصعبة  

 تحليل النتائج المستخلصة من النموذج القياسي   5.3.3

ات إن النموذج القياسي يتعامل مع   الدراسة ومؤشراتها ويقيم العلاقة بينها، ويصف ثبات وصدق   متغير 

وكانت فقرات  ال  جُيع    بين رتباط  مما يؤكد على وجود تناسق وإ  ،نسبة التشبع   حيث تحققت معيار .  اتلمتغير  ا

جُيع القيم أعلى من حيث كانت  (،  CR)    الثبات المركب وحققت شروط  ،  0.50 من  بر قيمة التشبعات أك

وبناء على   ،0.50  الأقليَب أن تكون على  بحيث     AVEمتوسط التباين  حققت معيار  و ، 0.70المعيار

بالنسبة أما  التقاربي،  الصدق  تحقق  التمايزيلل  ذلك  أصدق  فقد  إ،  النتائج  الشروط، يستظهرت  فاء كافة 

والتمايزي. وتم التأكد ستوفت كامل المعايير وحققت الصدق البنائي بشقيه التقاربي  لك يظهر أن النتائج إوذ

 من مطابقة بيانات النموذج المفترض في الدراسة الحالية، وملاءمته مع بيانات الدراسة.

 في النموذج القياسي على الشكل التالي:   اتلمتغير  وقد بلغت العلاقة بين ا

 . 0.78العلاقة بين ممارسات الموارد البشرية والأداء الوظيفي:   -

 . 0.91نموذج كوتر للتغيير: ارد البشرية و بين ممارسات المو   العلاقة -

 .0.81العلاقة بين ممارسات الموارد البشرية والرضى الوظيفي:   -

 . 0.88وذج كوتر للتغيير والرضى الوظيفي:  العلاقة بين نم -
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 0.88العلاقة بين نموذج كوتر للتغيير والأداء الوظيفي:   -

 0.83العلاقة بين الرضى الوظيفي والأداء الوظيفي:  -

 النتائج المستخلصة من النموذج الهيكلي )فرضيات الدراسة(   5.3.4

اتي ستخدم النموذج الهيكلي لقياس وتقييم العلاقات بين  وللإجابة عن أسئلة البحث   الدراسة، متغير 

 ختبار الفرضيات. وإ

تمت معرفة أثر كل متغير على الآخر،   اتلمتغير  ختبار الفرضيات وتحليل مسار العلاقة بين اخلال إومن  

 لمتغير  التابع وا  لمتغير  ا  على  ةالمستقلة من خلال العلاقات المباشرة وغير المباشر   اتلمتغير  من خلال دراسة أثر ا

 وبناء على ذلك تم تقييم النموذج الهيكلي.  ،الوسيط

الأولى دلالة  :  الفرضية  ذات  علاقة  في   إحصائيةهناك  الوظيفي  والأداء  البشرية  الموارد  ممارسات  بين 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في لبنان.

الإ  تبلغ علاقة  ،  0.456رتباط  معامل  وجود  إلى  يشير  ا  رتباطية إمما  بين  إحصائية  دالة   لمتغير  ذات 

البشرية  المستقل الموارد  الوظيفي)  التابع  لمتغير  وا  ،()ممارسات  التحديد الأداء  معامل  قيمة  أن  ظهر  وقد   )

الأداء من التباين الحاصل في    % 20.8فسرت ما نسبته    ممارسات الموارد البشريةمما يشير إلى أن    0.208

ات  إلى المتبقي يعود    أن في حين    الوظيفي  ( F  104.38، كما بلغت قيمة ) لنموذجاأخرى لم تدخل في    متغير 

 (. α<0.05 )نحدار عند مستوى دلالة  لإ يؤكد معنوية ا( وهذا  0.000عند مستوى ثقة تساوي ) 

ن أ ( و 1.035قد بلغت )   ممارسات الموارد البشريةعند    ( B)قيم    أنويظهر من جدول المعاملات   

أثر هذا البعد معنوي وهذا   أن( مما يشير إلى  0.000( وبدلالة إحصائية بلغت ) 10.217( كانت ) tقيمة )
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 (الأداء الوظيفي) الزيادة في  إلى ؤدي ت( بمقدار وحدة واحدة سممارسات الموارد البشريةالزيادة في )  أنيعني 

 (. 0.359بمقدار ) 

وبناء على النتائج التي تم التوصل إليها من خلال التحليل الإحصائي تم إثبات صحة الفرضية الأولى 

رتباط إيَابية بين ممارسات الموارد البشرية والأداء الوظيفي. ت وجود علاقة إالدراسة، حيث تأكدفي هذه 

(، والتي بدورها 2018)نعيمة،    وهذه النتيجة تدعم ما تم التوصل إليه في الدراسات السابقة، مثل دراسة 

)شفاء،   الوظيفي. كذلك دراسة  خلصت إلى الأثر الإيَابي لممارسات الموارد البشرية عند تطبيقها على الأداء

( حيث أشارت إلى أن ممارسات الموارد البشرية في المؤسسة تؤثر بشكل إيَابي على أداء العاملين، 2016

 فكلما تحسن تطبيق هذه الممارسات تحسن بدوره أداء العاملين فيها.

بشرية وهي التخطيط، وقد تم العمل في دراستنا هذه على ثلاث ممارسات محددة من ممارسات الموارد ال

التدريب والتقييم. لذا فقد تختلف مع الدراسات السابقة في أنواع الممارسات التي ستخضع للدراسة البحثية 

 والإحصائية. 

للتغيير   نموذج كوتر  بين  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  هناك  الثانية:  في و الفرضية  الوظيفي  الأداء 

 لبنان.المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  

الإ  تبلغ علاقة  ،  0.618رتباط  معامل  وجود  إلى  يشير  ا  إرتباطية مما  بين  إحصائية  دالة   لمتغير  ذات 

للتغيير)  الثاني   المستقل الوظيفي)  التابع   لمتغير  وا  ،(نموذج كوتر  التحديد الأداء  معامل  قيمة  أن  ظهر  وقد   )

، الأداء الوظيفيمن التباين الحاصل في    % 38.2ما نسبته    فسر  نموذج كوتر للتغيير مما يشير إلى أن    0.382

اتإلى    في حين أن المتبقي يعود ( عند F246.294نموذج، كما بلغت قيمة )أخرى لم تدخل في ال  متغير 

 (.α< 0.05 )نحدار عند مستوى دلالة  ( وهذا يؤكد معنوية الإ 0.000مستوى ثقة تساوي ) 
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ن قيمة  أ ( و 0.553قد بلغت ) نموذج كوتر للتغيير عند  ( B)ويظهر من جدول المعاملات أن قيم   

(t ( )15.694( كانت  بلغت  إحصائية  وبدلالة  وهذا 0.000(  معنوي  البعد  هذا  أثر  أن  إلى  يشير  مما   )

بمقدار  (الأداء الوظيفي) ( بمقدار وحدة واحدة سيؤدي إلى الزيادة فينموذج كوتر للتغييريعني أن الزيادة في )

(0.553 .) 

وبناء على النتائج التي تم التوصل إليها من خلال التحليل الإحصائي تم إثبات صحة الفرضية الثانية  

رتباط إيَابية بين نموذج كوتر للتغيير والأداء الوظيفي. وهذه دت وجود علاقة إفي هذه الدراسة، حيث تأك 

( التي أفادت أن لإدارة 2014الدراسات السابقة. مثل دراسة )عواد، النتيجة تدعم ما تم التوصل إليه في 

التغيير تأثيرا ملحوظا على الأداء الوظيفي للعاملين، ويختلف ذلك بحسب إختلاف الأبعاد والخطوات التي  

 تنطلق منها عملية إدارة التغيير، كما أن لنوع المؤسسات والبيئة الخارجية تأثيرا على درجة هذا الأثر. 

على  المؤسسات  في  التكنولوجي  الجانب  من  التغيير  إدارة  تأثير  إلى  أخرى  سابقة  دراسة  أشارت  وقد 

ستعمال التطورات المستمرة من خلال إ  الأداء الوظيفي للعاملين فيها، وذلك لقدرة هذا المجال على مواكبة

ل هذا يؤدي إلى رفع طرق حديثة في الإتصال بهدف تقليص الجهد والوقت، وتسريع تدفق المعلومات، وك

مستوى الأداء. كما أشارت إلى أن إمكانية مجال تغيير أداء الأفراد العاملين، ويرجع هذا إلى التوافق الحاصل  

بين التغيير والبرامج التدريبية التي تساعد العاملين على التأقلم مع الوضع الجديد، وتعمل على تجديد معارفهم 

ا الحوافز  إلى  إضافة  وحنان، ومكتسباتهم،  )الزهرة  متهيئة  عمل  ظروف  في  خصوصا  العمل  دوافع  تثير  لتي 

2019 .) 
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توافقت هذه الدراسة في نتائجها مع الدراسات السابقة، إلا أن إدارة التغيير التي تناولتها الدراسة هي 

ر تخصصا للخطوات الثمانية لنموذج كوتر للتغيير، أي لنظرية تغيير محددة وليست عامة، وهذا ما يَعلها أكث

 وتحديدا.

علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات الموارد البشرية    الفرضية  في   الوظيفي  ىالرض و الثالثة: هناك 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في لبنان.

الإ  تبلغ علاقة  ،  0.612رتباط  معامل  وجود  إلى  يشير  ا  إرتباطية مما  بين  إحصائية  دالة   لمتغير  ذات 

البشرية)  الأول  المستقل الموارد  الوسيط   ،(ممارسات  معامل الوظيفي  رضىال)  والعامل  قيمة  أن  ظهر  وقد   )

من التباين الحاصل في   %37.4فسرت ما نسبته    ممارسات الموارد البشريةمما يشير إلى أن    0.374التحديد  

إلى  ،  الوظيفي  رضىال يعود  المتبقي  أن  حين  اتفي  ال  متغير  في  تدخل  لم  قيمة نأخرى  بلغت  موذج، كما 

(F237.954 ( تساوي  ثقة  مستوى  عند  دلالة  0.000(  مستوى  عند  الانحدار  معنوية  يؤكد  وهذا   )( 

0.05 >α .) 

ن أ( و 0.652قد بلغت )  ممارسات الموارد البشريةعند  (  B)ويظهر من جدول المعاملات أن قيم   

( مما يشير إلى أن أثر هذا البعد معنوي وهذا 0.000إحصائية بلغت ) ( وبدلالة  15.426( كانت ) tقيمة )

 (الرضى الوظيفي) ( بمقدار وحدة واحدة سيؤدي إلى الزيادة فيممارسات الموارد البشريةيعني أن الزيادة في )

 (. 0.652بمقدار ) 

لفرضية الثالثة وبناء على النتائج التي تم التوصل إليها من خلال التحليل الإحصائي تم إثبات صحة ا

هذ  إفي  علاقة  وجود  تأكد  حيث  الدراسة،  الوظيفي. ه  والرضى  البشرية  الموارد  ممارسات  بين  إيَابية  رتباط 

ف السابقة.  الدراسات  في  إليه  التوصل  تم  ما  تدعم  النتيجة  الوحشيوهذه  عفاف  بها  قامت  دراسة   في 
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خلصت الدراسة إلى وجود أثر معنوي ( حول أثر ممارسات الموارد البشرية على الرضى الوظيفي،  2020)

البشر   يذ الموارد  إدارة  لممارسات  إحصائية  الرضدلالة  تحقيق  في  ومنفردة  مجتمعة  دلت   ى ية  وقد  الوظيفي، 

 .الوظيفي ىء له الأثر الأكبر في تحقيق الرضالنتائج على أن تقييم الأدا

ممارسات الموارد البشرية وبين الرضى وفي دراسة أخرى أشارت إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  

ال الموارد  ممارسات  إدارة  أداء  من  التحسين  ضرورة  إلى  أشارت  عملية الوظيفي، كما  رأسها  وعلى  بشرية 

 (. 2014)صبرين،   تحسين ظروف الرضى الوظيفي للعاملين في المؤسساتمن أجل التخطيط  

ممارسات الموارد البشرية وهي التخطيط،   وقد تم العمل في دراستنا هذه على ثلاث ممارسات محددة من 

التدريب والتقييم. لذا فقد تختلف مع الدراسات السابقة في أنواع الممارسات التي ستخضع للدراسة البحثية 

 . والإحصائية

 الوظيفي  ىالفرضية الرئيسية الرابعة: هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين نموذج كوتر للتغيير والرض

 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في لبنان. 

الإ  تبلغ علاقة  ،  0.630رتباط  معامل  وجود  إلى  يشير  ا  إرتباطية مما  بين  إحصائية  دالة   لمتغير  ذات 

( وقد ظهر أن قيمة معامل التحديد الوظيفي   رضى ال)  والعامل الوسيط  ،(نموذج كووتر للتغيير)  الثاني  المستقل

، الوظيفي  رضىالمن التباين الحاصل في    %39.7ما نسبته    فسر  نموذج كوتر للتغييرمما يشير إلى أن    0.397

اتإلى    في حين أن المتبقي يعود ( عند F261.656نموذج، كما بلغت قيمة )أخرى لم تدخل في ال  متغير 

 (.α< 0.05 )( وهذا يؤكد معنوية الانحدار عند مستوى دلالة  0.000مستوى ثقة تساوي ) 

ن أ ( و 0.762قد بلغت )   نموذج كوتر لإدارة التغيير ( عند  Bويظهر من جدول المعاملات أن قيم ) 

( مما يشير إلى أن أثر هذا البعد معنوي وهذا 0.000( وبدلالة إحصائية بلغت ) 16.176( كانت ) tقيمة )
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 (الرضى الوظيفي) ( بمقدار وحدة واحدة سيؤدي إلى الزيادة فينموذج كوتر لإدارة التغييريعني أن الزيادة في )

 (. 0.762بمقدار ) 

وبناء على النتائج التي تم التوصل إليها من خلال التحليل الإحصائي تم إثبات صحة الفرضية الرابعة 

ر للتغيير والرضى الوظيفي. وهذه رتباط إيَابية بين نموذج كوتت وجود علاقة إ في هذه الدراسة، حيث تأكد

دارة ( حول أثر إ2015لخالد القرواني )  النتيجة تدعم ما تم التوصل إليه في الدراسات السابقة. ففي دراسة

تأثير  هناك  أن  إلى  الدراسة  خلصت  الوظيفي،  الرضى  على  الجامعات   ا  التغيير  في  التغيير  إدارة  لممارسة 

. وفي دراسة ثانية أشارت إلى وجود علاقة إرتباطية %71ة تصل إلى  الفلسطينية على الرضى الوظيفي لدرج

بين مجالات التغيير والرضى الوظيفي للعاملين، كما خل ص ت إلى وجود تأثير معنوي للتغيير الهيكلي والتغيير 

 (. 2017)حسن وبرهوم،    الوظيفي   الرضىالتكنولوجي والتغيير في الأفراد على  

نتائجها مع الدراسات السابقة، إلا أن إدارة التغيير التي تناولتها الدراسة هي وهذه الدراسة توافقت في  

للخطوات الثمانية لنموذج كوتر للتغيير، أي لنظرية تغيير محددة وليست عامة، وهذا ما يَعلها أكثر تخصصا 

 وتحديدا.

الأداء الوظيفي في الوظيفي و ى  بين الرض  إحصائيةالفرضية الرئيسية الخامسة: هناك علاقة ذات دلالة  

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في لبنان.

الإ  تبلغ علاقة    0.583رتباط  معامل  وجود  إلى  يشير  بين    إرتباطيةمما  إحصائية  دالة  العامل ذات 

مما   0.289( وقد ظهر أن قيمة معامل التحديد  الأداء الوظيفي)  التابع  لمتغير  وا  ،(الرضى الوظيفي)  الوسيط

في حين أن ،  الأداء الوظيفي من التباين الحاصل في    % 28.9ما نسبته    فسر  الرضى الوظيفي يشير إلى أن  
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اتإلى    المتبقي يعود  ( عند مستوى ثقة F162.060نموذج، كما بلغت قيمة ) أخرى لم تدخل في ال  متغير 

 (. α< 0.05 )( وهذا يؤكد معنوية الانحدار عند مستوى دلالة  0.000تساوي )

( t( وان قيمة )0.728قد بلغت )   الوظيفي  لرضىا( عند  Bويظهر من جدول المعاملات أن قيم ) 

وبدلالة إحصائية بلغت ) 12.730كانت )  يشير إلى أن أثر هذا البعد معنوي وهذا يعني 0.000(  ( مما 

( في  الزيادة  فيالوظيفيالرضى  أن  الزيادة  إلى  سيؤدي  واحدة  وحدة  بمقدار  بمقدار  (الوظيفي  داء الأ) ( 

(0.728 .)  

امسة وبناء على النتائج التي تم التوصل إليها من خلال التحليل الإحصائي تم إثبات صحة الفرضية الخ

تأكد حيث  الدراسة،  هذه  علاقة إفي  وجود  إيَابية  ت  الوظيفيبين  رتباط  الوظيفي  الرضى  وهذه والأداء   .

( حول تأثير 2019النتيجة تدعم ما تم التوصل إليه في الدراسات السابقة. ففي دراسة ل باديس وسهيلة )

الوظيفي بأبعاده المختلفة له تأثير ذات دلالة  لأداء، خلصت الدراسة إلى أن الرضىالرضى الوظيفي على ا

ال هذا  للعاملين،  الوظيفي  الأداء  على  إلى إحصائية  مجتمع  ومن  أخرى  إلى  مؤسسة  من  نسبته  تتغير  تأثير 

 مجتمع آخر، فهناك عوامل أخرى قد تؤثر أيضا سلبا أو إيَابا. 

للباحث سليم المعايطة )  ( حول الرضى الوظيفي وأثره على الأداء في شركة مناجم 2017وفي دراسة 

لين وأدائهم الوظيفي في الشركة المذكورة، الفوسفات الأردنية، أشارت إلى وجود علاقة إيَابية بين رضى العام 

شركة  في  العاملين  أداء  على  يؤثر  والمكافآت  والحوافز  الرواتب  عن  الوظيفي  الرضى  مستوى  أن  وتبين 

أن   إلى  الإشارة  تمت  أخرى  دراسة  وفي  الأردنية.  العوامل   الوظيفي   الرضىالفوسفات  من  بالكثير  يتأثر 

مل التنظيمية، إلا أن عدم الرضى عند الموظف يؤثر سلبا على الإنتاجية الإجتماعية كالمؤهل العلمي أو العوا

 (. 2019)الزهراء وحياة،   والعمل
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الرض يؤثر  السادسة:  الرئيسية  الموارد  ى  الفرضية  ممارسات  بين  العلاقة  على  وسيط  الوظيفي كعامل 

 البشرية والأداء الوظيفي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في لبنان. 

لمبلغ   المباشر  البشريةالتأثير  الموارد  )   ىلرضاعلى    مارسات  ا(،  0.652الوظيفي  الوظيفي وعلى   لأداء 

ل0.160) المباشر  التأثير  وبلغ  ا   الوظيفي ى  لرض(،  الوظيفي على  التأثير  0.306)   لأداء  بلغ  وقد  غير ال(، 

البشرية    لممارساتمباشر   الوظيفي  على  الموارد  وجود  الأداء  ظل  وسيط   عاملالوظيفي ك  ىالرضفي 

 : لآتيويمكن توضيح هذه النتائج كا  ، (0.200)

 بمقدارنحدار  إ  بمعامل  على الرضى الوظيفي   مارسات الموارد البشريةلم   اإحصائي    دال   مباشر  أثر   وجود  -

 . (0.000( وبدلالة إحصائية بلغت )0.652)

 بمقدار  نحدارإ بمعامل    لأداء الوظيفي على ا  مارسات الموارد البشريةلم  اإحصائي    دالمباشر    أثر  وجود  -

 . (0.000(، وبدلالة إحصائية بلغت )0.160)

(، 0.306)   بمقدار  نحدار إ بمعامل    لأداء الوظيفيعلى ا  لرضى الوظيفيل  امباشر دال إحصائي    أثر  وجود  -

 (. 0.001وبدلالة إحصائية بلغت ) 

إحصائي ا    وجود   - دال  مباشر  غير  البشرية  لمأثر  الموارد  المؤسسات على  مارسات  في  الوظيفي  الأداء 

لبنان  في  والمتوسطة  وجود  الصغيرة  ظل  في  الوظيفي  ،  )  وسيطعامل  كالرضى  إنحدار  ، 0.200بمعامل   )

 (. 0.000وبدلالة إحصائية ) 

 ة،إحصائي  لة دامع  الوظيفي    ى على الرض البشريةمارسات الموارد  لم  ا  باشر م  ا  أثر   مما يدل على أن هنالك 

متغير الوظيفي ك  ىالرضفي ظل وجود    ،الأداء الوظيفيعلى  الموارد البشرية    لممارسات  باشرمثر غير  أ  هنالكو 
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و وسيط وج.  على  يدل  جزئي  أود  هذا  الدراسة  وسيط  عامل ك الوظيفي    ىللرضثر  هذه  و في  النتيجة ،  هذه 

 . تشير إلى قبول هذه الفرضية  

علىو  العثور  يتم  ا  لم  بين  وسيط  الوظيفي كعامل  الرضى  جُعت  سابقة  الأول   لمتغير  دراسات  المستقل 

التابع الأداء الوظيفي. وهذه من النقاط التي  لمتغير  ممارسات الموارد البشرية )التخطيط، التدريب والتقييم( وا

 بنيت عليها أهمية هذه الدراسة.

الرض يؤثر  السابعة:  الرئيسية  للتغيير   ىالفرضية  نموذج كوتر  بين  العلاقة  على  وسيط  الوظيفي كعامل 

 والأداء الوظيفي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في لبنان.

ل المباشر  التأثير  للتبلغ  للرض  غييرنموذج كوتر  )  ىعلى  الوظيفياوعلى  (،  0.762الوظيفي   لأداء 

ل0.414) المباشر  التأثير  وبلغ  ا  الوظيفي   ى لرض(،  الوظيفي على  التأثير  0.182)   لأداء  بلغ  حيث  غير ال(، 

 (، 0.139وسيط )  عاملالوظيفي ك  ىالرض، في ظل وجود  الأداء الوظيفي  على  نموذج كوتر للتغيير  مباشر ل

 : لآتيالنتائج كا ويمكن توضيح هذه  

للتغييرل   اإحصائي    دال  مباشر  أثر  وجود  - الوظيفي   نموذج كوتر  الرضى   بمقدار نحدار  إ  بمعامل  على 

 . (0.000( وبدلالة إحصائية بلغت )0.762)

للتغييرل  اإحصائي    دالمباشر    أثر  وجود   - ا  نموذج كوتر  الوظيفي على   بمقدار  نحدارإبمعامل    لأداء 

 . (0.000وبدلالة إحصائية بلغت )(،  0.414)

(، 0.182)   بمقدار  نحدار إ بمعامل    لأداء الوظيفيعلى ا  لرضى الوظيفيل  امباشر دال إحصائي    أثر  وجود  -

 (. 0.001وبدلالة إحصائية بلغت ) 
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الأداء الوظيفي في المؤسسات الصغيرة على  نموذج كوتر للتغيير  لأثر غير مباشر دال إحصائي ا    وجود  -

(، وبدلالة إحصائية 0.139بمعامل إنحدار )  وسيط  عامل ك الرضى الوظيفي  ، في ظل وجود  والمتوسطة في لبنان 

(0.000 .) 

ن الأثر أ و   ة،إحصائي  ة دالب الوظيفي    ىعلى الرض  نموذج كوتر للتغيير ل  ا  مباشر   ا  أثر   ك أن هنايدل على    امم

لمغير  ال للتغيير  باشر  الوظيفي  على  نموذج كوتر  وجود  الأداء  ظل  وسيط كان الوظيفي كى  الرضفي  متغير 

شير يمما    ،كعامل وسيط في هذه الدراسة  الوظيفي  ى للرضثر جزئي  أهذا يدل على وجود  و   . إحصائيا  دالا

 . إلى قبول هذه الفرضية

المستقل الثاني نموذج   لمتغير  وسيط وبين ا  عامل وجد دراسات سابقة جُعت بين الرضى الوظيفي ك تولا  

التابع الأداء الوظيفي. وهذه من النقاط التي بنيت عليها أهمية هذه   لمتغير  كوتر للتغيير بخطواته الثمانية، وا

 الدراسة.

 

 

 

 

 

 : خلاصة نتائج الدراسة5.1جدول  
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الدالة   مسار الفرضيات  أسئلة الدراسة  أهداف الدراسة

 الإحصائية 

 النتيجة 

دراسة طبيعة العلاقة بين  

ممارسات الموارد البشرية  

والأداء الوظيفي في  

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  

 في لبنان 

ما طبيعة العلاقة بين  

ممارسات الموارد البشرية  

والأداء الوظيفي في  

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  

 ؟ في لبنان

ممارسات الموارد  

الأداء  ← البشرية  

 الوظيفي 

 مقبولة  0.000

بين   العلاقة  طبيعة  دراسة 

و  للتغيير  كوتر  الأداء  نموذج 

المؤسسات    الوظيفي  في 

 الصغيرة والمتوسطة في لبنان 

ما طبيعة العلاقة بين نموذج  

كوتر للتغيير والأداء الوظيفي  

في المؤسسات الصغيرة  

 والمتوسطة في لبنان؟ 

نموذج كوتر للتغيير  

 والأداء الوظيفي ← 
 مقبولة  0.000

دراسة طبيعة العلاقة بين  

ممارسات الموارد البشرية  

في   الوظيفي  ىالرضو 

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  

 في لبنان 

بين  ما طبيعة العلاقة  

ممارسات الموارد البشرية  

في   الوظيفي  ىالرضو 

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  

 ؟ في لبنان

ممارسات الموارد  

  ىالرض← البشرية  

 الوظيفي 

 مقبولة  0.000

دراسة طبيعة العلاقة بين  

  ىنموذج كوتر للتغيير والرض

في المؤسسات    الوظيفي

 الصغيرة والمتوسطة في لبنان 

بين نموذج  ما طبيعة العلاقة  

  الوظيفي ى كوتر للتغيير والرض

في المؤسسات الصغيرة  

 ؟ والمتوسطة في لبنان 

نموذج كوتر للتغيير  

 الوظيفي  ىالرض← 
 مقبولة  0.000
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دراسة طبيعة العلاقة بين  

الوظيفي والأداء   ى الرض

الوظيفي في المؤسسات  

 الصغيرة والمتوسطة في لبنان 

  ىبين الرضما طبيعة العلاقة  

الوظيفي والأداء الوظيفي في  

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  

 ؟ في لبنان

←  الوظيفي   ى الرض

 الأداء الوظيفي 
 مقبولة  0.001

معرفة مدى أثر ودور الرضى  

على  الوظيفي كعامل وسيط 

العلاقة بين ممارسات الموارد  

البشرية والأداء الوظيفي في  

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  

 في لبنان 

الوظيفي   ىالرضما هو أثر 

كعامل وسيط على العلاقة  

بين ممارسات الموارد البشرية  

والأداء الوظيفي في  

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  

 ؟ في لبنان

ممارسات الموارد  

الرضى  ←   البشرية

الأداء   ←الوظيفي  

 الوظيفي 

 مقبولة  0.000

معرفة مدى أثر ودور الرضى  

على  الوظيفي كعامل وسيط 

العلاقة بين نموذج كوتر  

للتغيير والأداء الوظيفي في  

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  

 في لبنان 

الوظيفي   ىالرضما هو أثر 

كعامل وسيط على العلاقة  

بين نموذج كوتر للتغيير  

والأداء الوظيفي في  

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  

 ؟ في لبنان

    ←   نموذج كوتر للتغيير 

  ←   الوظيفي   ى الرض

 الوظيفي  الأداء

 مقبولة  0.000

 

 

 

 محددات الدراسة  5.4
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سعت الدراسة إلى معرفة أثر ممارسات الموارد البشرية ونموذج كوتر للتغيير على الأداء الوظيفي للموظفين 

في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في لبنان، بوجود الرضى الوظيفي كعامل وسيط. وقد واجهت هذه الدراسة 

تبعض   المع  التحديا  وجُع  الإستبانات  بتوزيع  يتعلق  ما  منها  يتجنب والقيود،  ما  دائما  فالموظف  لومات، 

ومؤسس عمله  واقع  عن  إ الحديث  إلى  التطرق  عدم  من  الرغم  على  بها، ته  يعمل  التي  المؤسسة  إسم  أو  سمه 

في  إضافة إلى عدم وجود ثقافة التجاوب مع الدراسات الميدانية للأبحاث الإدارية والإجتماعية بشكل عام 

فبعض  لبنان  الشركات  العاملين.  أصحاب  مل  وبعض  الإقتصادي الاستبانة  ءيرفضون  الوضع  أن  . كما 

المتدهور في لبنان ألقى بظلاله على عمل المؤسسات فيه وبالتالي أوجد ذلك عراقيل في العمل الميداني لهذه 

الدراسة، إضافة إلى أزمة فيروس كورونا الذي أدى إغلاق شامل في البلاد مما أدى إلى التأخر في جُع كل 

 المعلومات المطلوبة. هذه الأمور مجتمعة أطالت فترة جُع الإستبانات.

نموذج كوتر  تناولت  التي  السابقة  الدارسات  في  ندرة  هناك  الأكاديمية كان  الناحية  ومن  لذلك  إضافة 

 للتغيير، خصوصا في المكتبات العربية التي لا يوجد فيها أي بحث علمي تناول هذا النموذج في إدارة التغيير.

بين ممارسات الموارد البشرية    ا وسيط  بإعتباره عاملا دراسات سابقة تتناول الرضى الوظيفي    وجود  وإلى عدم 

 ونموذج كوتر للتغيير من جهة والأداء الوظيفي من جهة أخرى.

 

 

 

 

 تطبيقات الدراسة )العملية والنظرية والمنهجية(   5.5
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 التطبيقات العملية للدراسة  5.5.1

التط الأهمية  العمل تكمن  بلورة  على  تساعد  التي  الإدارية  الأمور  لبحث  الدراسة  بهذه  القيام  في  بيقية 

التأثير الإيَابي لممارسات الموارد البشرية على  من معرفة  فيه. كما تنبع الأهمية  ودور الموارد البشرية  ونجاحه 

 الأداء الوظيفي. 

سطة في لبنان هذه الدراسة سوف تساعد المؤسسات الصغيرة والمتو   منص ت  التي خل  كما أن النتائج  

الرضى  الوصول إلى  على   في  المؤسسة  يساعد  فالتخطيط  لديهم،  الجيد للعاملين  الوظيفي  والأداء  الوظيفي 

معرفة نقاط الضعف والقوة لديها والفرص والتهديدات التي تواجهها، والتدريب يساعد على تعزيز كفاءة 

وث   المؤسسة  العاملين  يعطي  والتقييم  الإدارية،  مهاراتهم  المتاح  إمكانيةقل  الفرص  من لتحسين  التأكد  عبر  ة 

 والأداء الوظيفي.   الوصول إلى الرضى

كما أن نموذج كوتر للتغيير بخطواته الثمانية يساعد على عملية التغيير في نوعية الأداء الوظيفي والدفع 

إض  النتائج.  بينت  الأمام كما  نحو  والتجارة بها  الإقتصاد  وزارة  فإن  المؤسسات،  لهذه  المرجوة  للفائدة  افة 

البشرية   الموارد  ممارسات  في  تبحث  بإعتبارها  الدراسة  نتائج  من  بشكل كبير  تستفيد  أن  لها  يمكن  اللبنانية 

الصغيرة  للمؤسسات  دعم  خطط  وضع  نحو  وتوجيهها  النتائج  هذه  توظيف  يمكن  حيث  التغيير،  وإدارة 

كما أن نتائج هذه الدراسة يمكن أن تستفيد منها كل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في أي بلد   والمتوسطة.

يمكن   التي  المعلومات  إلى  إضافة  فقط،  لبنان  بالضرورة  للتجارة   الاستفادة وليس  وزارة  أي  ق ب ل   من  منها 

 والإقتصاد في البلدان المختلفة. 
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الأداء الوظيفي،   تساعد في رفع مستوى  بدورها  والتي،  عدة  إضافة إلى أن هذه الدراسة وضعت توصيات

و   الذي الإنتاجية  زيادة  إلى  مؤسساتها    إنماء يؤدي  ويساعد  الدولة،  الإقليمية    في إقتصاد  للمنافسة  الوصول 

 والدولية، إضافة إلى توفير فرص عمل لكثير من أبناء هذا المجتمع. 

 التطبيقات النظرية  5.5.2

ا التي تبحث أثر ممارسات الموارد البشرية ونموذج كوتر للتغيير على الأداء هي الدراسة الأولى من نوعه

الوظيفي ك الرضى  إعتماد  مع  لبنان،  في  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  في  هذه   عامل الوظيفي  في  وسيط 

و  المؤسسات،  هذه  في  للعاملين  الوظيفي  الأداء  واقع  معرفة  في  تساهم  أنها  ممارسات تحديد  الدراسة. كما 

تحديد ستخدامها. إضافة إلى  إ  والنتائج التي أعطتها هذه المممارسات عندالموارد البشرية التي تستخدم فيها  

صورة واضحة  أعطت . كما أن نتائج الدراسة  نانيةاللبالمؤسسات    فيطوات كوتر للتغيير خ ستخدامطبيعة إ

قع العاملين لديهم، مما يعطيهم فرصة لتحسين الواقع للوصول بعد ذلك الأصحاب المؤسسات في توصيف و 

المؤسسات  في  للعاملين  الوظيفي  بالأداء  المتعلقة  الدراسات  إثراء  إلى  إضافة  لديهم.  المرجوة  الأهداف  إلى 

لب في  والمتوسطة  في الصغيرة  الوظيفي  الأداء  على  الدراسة  عوامل  أثر  وماهية  مدى  وفحص  بالتحديد،  نان 

 أبحاث أكاديمية تتناول: وجود  فيها  يندر كما أنها ت عد إضافة للمكتبة اللبنانية والعربية التي    مجتمع الدراسة.

o    .إدارة التغيير من ناحية نظرية كوتر للتغيير 

o مم بين  العلاقة  على  الوظيفي  الرضى  جهة تأثير  من  للتغيير  ونموذج كوتر  البشرية  الموارد  ارسات 

 والأداء الوظيفي من جهة أخرى.
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 التطبيقات المنهجية  5.5.3

حيث يقوم   spssستخدام برنامج ال  تم إ للقيام بالتحليل الإحصائي، والتأكد من صحة الفرضيات. 

وبالتالي تعميم ما يتم التوصل إليه من نتائج على مجتمع الدراسة، ويعتمد البرنامج   اتلمتغير  البرنامج بوصف ا

الكب بقدرته  ويتميز  الرقمية  المعلومات  إعلى  ويمكن  البيانات،  معالجة  على  مناهيرة  جُيع  في  ج ستخدامه 

ال   برنامج  استخدام  إلى  إضافة  العلمي.  بين    Amosالبحث  الوسيط  العامل  بدور  أكثر  ات للتعمق   متغير 

مع   اتلمتغير  هذه الدراسة، حيث تم تطبيق النمذجة الهيكلية والقياسية للتحقق من العلاقات السببية بين ا

 . اتلمتغير  وجود الرضى الوظيفي كعامل وسيط بين هذه ا

بشكل أكبر، وفتح آفاق جديدة للباحثين لإجراء  اتلمتغير  ج يمكن فهم العلاقة بين اومن خلال النتائ

 دراسات جديدة في هذا المجال.

 استنتاجات الدراسة   5.6

فاعليةإ على  والتقييم(  التدريب  )التخطيط،  البشرية  الموارد  ممارسات  أهمية  الدراسة  الأداء   ستنتجت 

إ العلاقة  فكانت  وجود الوظيفي،  عند  إحصائية  دلالة  ذات  تبقى  العلاقة  هذه  وأن  الإثنين.  بين  رتباطية 

ستنتجت أهمية الخطوات الثمانية لنموذج كوتر للتغيير وتأثيره الوظيفي كعامل وسيط بينهما. كما إالرضى  

وأن   الوظيفي،  الأداء  يشتر   العاملينعلى  أن  يفضلون  المؤسسات  قد في  تغيير  عملية  الإدارة في أي  مع  كوا 

 تحصل، وهذا الأمر بطبيعة الحال يؤثر إيَابا على رفع مستوى الأداء الوظيفي لديهم. 

و  الأجور  عامل  أهمية  ملاحظة  تمت  سبق،  لما  الوظيفي،   المكافآتإضافة  الرضى  نسبة  رفع  في  المادية 

لى الأدء الوظيفي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وهذا الأخير يؤدي ارتفاعه أيضا إلى التأثير الإيَابي ع

 في لبنان. 
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 توصيات الدراسة   5.7

 بناء على نتائج الدراسة، تقترح الدراسة التوصيات التالية: 

مشاركتهم    العاملينإشراك    - وذلك لأن  مؤسستهم،  تغيير في  عملية  لهذه تفي أي  وولاءهم  فهمهم  ضمن 

تضمن لهم التطلع   ،من وجهة نظر الموظفين  ،كما أن مشاركتهم    المنشود.قودها بإتجاه نجاح التغييرت العملية و 

 والحصول على الفائدة المرجوة من هذا التغيير. 

فمثلا إذا أرادت المؤسسة أن ترفع من   وجعلهم يطلعون على مخططات عمل مؤسستهم.  العاملين إشراك    -

أداء الموظفين في قسم المبيعات يَب عليها القيام بدورات تخصصية في فن البيع والتفاوض، وأن لا تعتمد 

 فقط على مهارة أو خبرة الموظف.

 . العاملينتوفير الموارد اللازمة لتطوير عملية التدريب وجعلها فاعلة وذات قيمة عملية على أداء    -

الخلل   - مكامن  لمعرفة  المؤسسة  في  العليا  الإدارة  ق ب ل  من  البشرية  الموارد  ممارسات  تقييم  بعملية  الإهتمام 

ومن أهم طرق تقييم الأداء التي ي نصح بإتباعها   الحاصلة والوصول إلى برامج تدريبية ذات منفعة وقيمة فعلية. 

. هذه المؤشرات التي تعطي أرقاما kpiرف بال  هو التقييم عن طريق وضع "مؤشرات أداء رئيسية" أو ما ي ع

الم  الأهداف  إلى  الوصول  نسبة  أيضا  وتقيس  الوظيفي  الأداء  بقياس  تسمح  هذه دقيقة  في  لها  خطط 

 المؤسسات. 

موضوع   -  في  خصوصا  لديها  العاملين  لدى  الوظيفي  الرضى  موضوع  في  خاصا  إهتماما  الإدارة  تولي  أن 

 المادية.   المكافآتالأجور و 
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زيادة فاعلية الأداء الوظيفي   العاملين مل على زرع قيم المؤسسة لدى  الع  - لديها، الأمر الذي يؤدي إلى 

 لديهم.

في  الرؤيةن بشكل جيد لرؤية المؤسسة وذلك لضمان سيرهم في فلك هذه  و فاهم   العاملينالتأكد من أن    -

 كل أجزاء عملهم.

أهداف المؤسسة )مثل هدف زيادة المهارات الفنية للعامل، العمل على إلتقاء بعض أهداف العاملين مع    - 

تطوير  تطوير معرفته، وتحقق المؤسسة ما تريده في توظيف هذه المعرفة من أجل  حيث يحقق ما يريده من 

والأداء(. أداء   العمل  في  غائبة  شبه  التوصية  هذه  أن  تماما  يدرك  لبنان  في  العمل  سوق  في  يعش  ومن 

 ن أثر شديد على الواقع الأداء الوظيفي فيها.المؤسسات رغم ما لها م

من    - صلبة  نواة  إيَاد  على  المنشود   العاملينالعمل  التغيير  وتحقيق  العمل  في  العليا  للإدارة  سندا  تكون 

 والأهداف المرجوة. 

المؤسسات بإنشاء أقسام مستقلة لإدارة الموارد البشرية، لأن العديد من المؤسسات في لبنان يكون  قيام  - 

بمدير المؤسسة بشكل مباشر. وهذا الأمر إذا ما تم يعطي مزيدا من فاعلية   ا  مرتبط  فيها  مل الموارد البشريةع

 وبالتالي تحسن واقع الأداء الوظيفي فيها. ممارسات الموارد البشرية.

دة في العمل على إفهام الموظف وإشعاره بأن أي زيادة في قدراته وأدائه في العمل هو في ذات الوقت زيا  -

الرضى   نسبة  سيزيد من  تم  إذا ما  الأمر  هذا  عليه.  بمردود مباشر  الحال  بطبيعة  تأتي  والتي  المؤسسة  انتاجية 

 والأداء الوظيفي كما سيساهم في تسهيل عمل ممارسات الموارد البشرية وعملية كوتر للتغيير. 
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 مقترحات مستقبلية  5.8

إجراء   يتم  أن  الحالية  الدراسة  تقترح  أيضا،  السابقة  الدراسات  ونتائج  الدراسة  هذه  نتائج  خلال  من 

أو  مستقل  دراسته كمتغير  سواء كانت  للتغيير،  بنموذج كوتر  تتعلق  التي  والدراسات  البحوث  من  المزيد 

ذات  ك فيها  دراسات  إجراء  إلى  إضافة  وسيط.  اتعامل  تغيير  متغير  مع  الدراسة  الموارد   هذه  ممارسات  في 

الأداء  على  الأخرى  الممارسات  أثر  لمعرفة  وذلك  والتقييم(.  والتدريب  التخطيط  غير  )ممارسات  البشرية 

 والرضى الوظيفي. 

كما يمكن أيضا إجراء بحوث تتعلق بالرضى الوظيفي وخصوصا الأبعاد المتعلقة بالأجور والحوافز المالية  

 والمادية.

 خلاصة الفصل الخامس  5.9

إستعرض هذا الفصل النتائج التي توصلت إليها الدراسة، حيث تم عرض نتائج تحليل البيانات الوصفية 

ختبار صدق الدراسة من خلال الهيكلية من خلال نموذج القياس وإ الدراسة، وتحليل نموذج المعادلة    اتلمتغير  

تحليل   ثم  ومن  التمايزي.  والصدق  التقاربي  الصدق  ومؤشرات  من معايير  التأكد  وبعد  الهيكلي،  النموذج 

المعادلة  نمذجة  تقنية  بإستخدام  الإحصائية  الفروض  مناقشة  تمت  حيث  الفرضيات،  اختبار  تم  ملاءمته 

 الهيكلية. 

تقديم  تم  والمنهجية    كما  والعملية  النظرية  والتطبيقات  المستقبلية  والمقترحات  التوصيات  من  مجموعة 

 للدراسة. 
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الوصول   تم  فقد  هنا  ومناقشة  إلى  إستعراض  تم  وقد  البحث،  هذا  فصول  نهاية  أساسية   5إلى  فصول 

المناقشة  فصل  البيانات،  تحليل  فصل  الدراسة،  منهجية  فصل  السابقة،  الدراسات  فصل  المقدمة،  )فصل 

   والتوصيات(.

لتغيير نكون هنا قد وصلنا إلى نهاية هذه الدراسة حول أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية ونموذج كوتر ل

 على الأداء الوظيفي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في لبنان مع وجود الرضى الوظيفي كعامل وسيط. 

 وفي ما يلي قائمة المراجع والمصادر وتليها قائمة الملاحق المتعلقة بهذه الدراسة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 




