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ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز اثر التمكتُ الإداري وأبعاده في مقاومة التغيتَ التنظيمي في شركة اتصالات الجزائر 
شركة اتصالات الجزائر  منعاملا  25 من مكونة عشوائية عينة آراء استطلاع الدراسة ىذه لتشم فقد وعليوبالطارف، 
 استخدامتم  اخلماسي،كما ليكرت مقياس وفق تصميمو وتم الديدانية، الدراسة يف الاستبيان استخدامتم  وقدبالطارف، 

 .الدراسة بيانات لتحليل متنوعة إحصائية أساليب
شركة اتصالات الجزائر  اىتمام ضرورة وأبرزىا همةالد قتًاحاتالا من لرموعة الأختَ إلى في الدراسة لصتلخ

الأعمال   استمرار ضمان أجل منبأبعاد التمكتُ الإداري لدا لو من أهمية بالغة في مقاومة التغيتَ التنظيمي بالدؤسسة، 
 والستَ الحسن لأداء الدهام داخل الدؤسسة.

 تَ.التمكتُ الإداري، إدارة التغيتَ، التغيتَ، مقاومة التغالكلمات المفتاحة: 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الملخص
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This study aimed to highlight the impact of administrative empowerment and its dimensions 

in resiting organizational change in the Algeria telecom Company in El Tarf. A various statistical 

methods were used to analyze the study data including five-point Likertscal. 

The study concludedwith a set of important findings and suggestions , the most prominenr of 

whichis the need for Algeria Telecom Company to pay attention to the dimensions of administrative 

empowerment because of itsgreat importance in resisting organizational change in the organization, 

in order to ensure the continuity of  businedd and good progress of performing tasks in the 

company. 

Keywords : administrative empowerment, change management, change, resistance. 
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 الإهداء

بدأنا بأكثر من يد وىا نحن اليوم نطوي سهر الليالي وتعب الأيام وخلاصة الدشوار بتُ دفتي ىذا العمل 
 الدتواضع

أىدي عملي ىذا إلى ينبوع الرحمة والحنان إلى من حاكت سعادتي بخيوط منسوجة من قلبها من كان 
"والدتي" العزيزة، والى خالد الذكر الذي أحمل اسمو بكل فخر" دعائها سر نجاحي إلى اغلي الحبايب 

 أبي" العزيز رحمو الله

والى من بها أكبر وعليها أعتمد من كانت ملاذي وملجئي إلى من تذوقن معها أجمل اللحظات أختي 
 "منار"

الحياة عائلتي سندي وقوتي وملاذي بعد الله إلى كل من أثروني على أنفسهم إلى من علموني علم والى
 الكريمة بالأخص "جدي" الحبيب أطال الله في عمره

الى رفيقات الدشوار الاتي قاسمتتٍ لحظاتو رعاىم الله ووفقهم: "بشرى، رندة، غادة، مريم، سهية، خلود"، 
 وكل الزملاء اللذين شاركونا مقاعد الدراسة

 اليكم جميعا اىدي ثمرة جهدي 



 

 

IV 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 الاهداء

قال تعالى: " ربي اوزعتٍ أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن أعمل صالحا ترضاه 
 وأدخلتٍ برحمتك في عبادك الصالحتُ".

فالحمد لله حتى ترضا والحمد لله بعد الرضا ان وفقتتٍ لاتمام ىذا العمل الدتواضع الذي اىدي ثمرتو إلى 
الايام  تأتيولى بل حتُ اذ ليس في الوجع في الايام الاروح امي الطاىرة التي علمتتٍ معتٌ الفقد 

وجعل قبرك  "امي الغالية"السعيدة فتجد ان من يستطيع مشاركتك بشكل اعمق قد رحل رحمك الله يا 
 روضة من رياض الجنة

إلى الذي افتٌ حياتو جدا وكدا في تربيتي وتعليمي إلى من كان سند روحي ورافقتٍ في مشواري إلى 
لارتاح وىيئ لي  لأجلياليو، إلى من ناضل  لأىتديالشجرة التي تظلتٍ والقمر الذي يرسم لي طريقي 

"ابي الغالي"اسباب النجاح   
"يال، وبثينة، وعبتَفر "إلى النجوم التي اىتدي بها واسعد برؤيتها اخواتي    

حفظو الله ورعاه، إلى من كانت بمثابة امي الثانية نبض " ىيثم"إلى سندي في ىذه الحياة اخي العزيز 
حفظها الله  "زوبيدة"قلبي ورائحة امي خالتي   

 إلى عماتي وخالاتي وكل من تجمعتٍ بيهم صلة الرحم والقرابة 
"ان، رندة، غادة، خلود، مريم، سهية، ىناءايم"إلى من شاركت معهم أجمل اللحظات صديقاتي:   

 إلى كل من ملئ قلبي ولم يسعو قلمي إلى كل قارئ لذذه الاسطر
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 شكر وعرفان 

 "بالمعروف ونهو عن المنكر ولله عاقبة االصلاة وءاتوا الزكاة وأمرو  اقال الله تعالي:" الذين إن مكناهم في الأرض أقامو 
 14سورة الحج الاية الأمور". 

 قبل كل شيء الحمد لله حمدا كثتَا طيبا، ملء السماوات وملء الأرض وما بينهما وملء ما شاء من بعد
 فالشكر  لله الذي لم يكن لذذه الدراسة إن تتم لولا توفيق منو.

 فسبحانك ربي لا إلو إلا أنت العليم الحليم
 صلوات الله والسلام عليومحمد والصلاة والسلام على سيدنا حبيب الخلق 

لدا عبد الهادي مقراني""ستاذ الدشرف، الدكتور الأنتقدم بجزيل الشكر والعرفان إلى  إنانو لا يسعنا بعد إتمام ىذا العمل 
 ىذا العمل الدتواضع لإنجاحقدمو لنا من جهد وتوجيهات 

 ملنتوجو بفائق الشكر إلى أعضاء اللجنة الدناقشة لقبولذم مناقشة ىذا العو 
 ىذا العمل. لإتمامشركة اتصالات الجزائر فرع الطارف لتعاونهم معنا نشكر كل عمال  أنكما لا ننسى 
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مقدمةال  
 

 

 ‌أ

لقد شهدت منظمات الأعمال تغيرات عديدة في شتى المجالات خاصة في ظل الدنافسات الداخلية والخارجية التي 
ساهمت في تقدم  جعلتها تواجو صعوبات وتحديات متسارعة، بالإضافة إلى التطور التكنولوجي واستخدام الآلة التي

الدؤسسة واستمرارىا إلا أنها لم تلغي الدور الكبير الذي يلعبو الدورد البشري، فالدنظمة أضحت تدرك الأهمية البارزة التي 
يتخذىا العنصر البشري بوصفو الدورد الأساسي فيها، إذ من الضروري وجود تفاعل وتشارك بين كل من الدوارد البشرية 

 ول إلى تحقيق الأىداف الدرجوة.والدوارد الأخرى للوص
ظهرت مفاىيم إدارية معاصرة من شأنها مواكبة التطورات الحاصلة حيث اعتمدت على الاىتمام بالأفراد داخل 
التنظيمات وبتنمية قدراتهم ومهاراتهم وتطوير أدائهم في العمل لتقديم الأفضل، فنجاح الدنظمة يرتكز على العنصر البشري 

 دمو من عطاء للوصول إلى الأىداف المحددة.بدرجة أولى وما يق
ومن بين تلك الدفاىيم ظهر مفهوم التمكين الإداري في نهاية الثمانينات ولقي شيوعا في فتًة التسعينات وىذا 
ناتج عن زيادة التًكيز على العنصر البشري داخل الدنظمة، كما أن التحولات الحاصلة في لرال تنمية الدورد البشري 

أهمية التمكين الإداري الذي يعد من بين أفضل الاستًاتيجيات التي تقوم على إشراك الرئيس لدرؤوسيو في أكدت على 
بعض من اختصاصاتو وفي تحديد الأىداف الدراد تحقيقها، وكذلك إعطائهم فرصة الدشاركة في اتخاذ القرار ومنحهم القوة 

قادة في الدستقبل ويولد لديهم الشعور بالكفاءة والقدرة على إلصاز والثقة الدتبادلة بين الطرفين، لشا يؤدي إلى تنميتهم ك
 مهامهم الوظيفية بنجاح وتنمية ثقتهم بالذات والعمل على تطوير أدائهم الوظيفي.

ولذذا أصبح موضوع التمكين لزط اىتمام من قبل الباحثين وىو من الدفاىيم الحديثة التي تساعد الدؤسسة على 
 اد بشكل أكثر فعالية لاكتساب ميزة تنافسية.استغلال طاقات الأفر 

واكتساب مزايا تنافسية اليوم أضحى من الدرتكزات والدعائم الأساسية التي يقوم عليها أي نشاط اقتصادي 
بهدف إلى تحقيق افضلية في السوق، الامر الذي فرض على الدؤسسات فكرة التغيير التنظيمي، وذلك لمجاراة لستلف 

في الخارج، واكتسابها مزايا تضمن بقائها وتديزىا، وىذا التغيير التنظيمي أولد مقاومة لو من طرف  التحولات الحاصلة
الأفراد، وبذلك رفض التغيير لتخوفهم من نتائجو التي قد تؤثر على مصالحهم، أو على الامتيازات الدمنوحة لذم، وفي ىذا 

داري ومقاومة التغيير التنظيمي في مؤسسة اتصالات الجزائر الإطار سنحاول إبراز إذا كان ىناك أثر بين التمكين الإ
 بالطارف.

 طرح الإشكالية;
يدكن القول أن موضوع التمكين الإداري ومقاومة التغيير التنظيمي لا يزال يحتاج إلى الكثير من الدراسات لتأتي 

خلال ما تقدم تتمحور إشكالية ىذه الدراسة ىذه الدراسة كأحد الجهود الرامية لمحاولة القيام بإضافة في ىذا المجال، ومن 
 فيما يلي:



مقدمةال  
 

 

‌ب  

 ؟كيف يؤثر التمكين في مؤسسة اتصالات الجزائر في تقليل وتجاوز مقاومة التغيير لدى العمال
ولنتمكن من الإلدام بجميع جوانب الدوضوع ولتحقيق أىداف الدراسة، ندرج تحت ىذه الإشكالية لرموعة من 

 فيما يلي:التساؤلات الفرعية، تتمثل 
 الفرعية  الإشكاليات

 ؟ ىل توجد علاقة بين بعد تفويض السلطة على مقاومة التغيير التنظيمي -1
 ؟ىل توجد علاقة بين بعد فرق العمل على مقاومة التغيير التنظيمي -2
 ؟ىل توجد علاقة لبعد التدريب على مقاومة التغيير التنظيمي -3
 ؟التغيير التنظيمي ىل توجد علاقة لبعد الاتصال الفعال على مقاومة -4
 .؟ىل توجد علاقة لبعد التحفيز على مقاومة التغيير التنظيمي -5

 الفرضيات;
وللإجابة على التساؤلات الدطروحة تم اقتًاح الفرضيات التالية بهدف مناقشتها ومن ثم الحكم على مدى صحتها 

 أو خطاىا:
 .لبعد تفويض السلطة على مقاومة التغيير التنظيمي تأثيريوجد  -1

H0  بين بعد تفويض السلطة على مقاومة التغيير التنظيمي إحصائيةذات  دلالة  تأثيرتوجد. 

H1 لا توجد تأثير ذات  دلالة إحصائية بين بعد تفويض السلطة على مقاومة التغيير التنظيمي. 

 .لبعد فرق العمل على مقاومة التغيير التنظيمي تأثيريوجد  -2
H0  بين بعد فرق العمل على مقاومة التغيير التنظيمييوجد تأثير ذات  دلالة إحصائية. 

H1  بين بعد فرق العمل على مقاومة التغيير التنظيمي إحصائيةذات  دلالة  تأثيرلا يوجد 

 لبعد التدريب على مقاومة التغيير التنظيمي. تأثيريوجد  -3
H0 مي.يوجد تأثير ذات  دلالة إحصائية بين بعد التدريب على مقاومة التغيير التنظي 

H1  بين بعد التدريب على مقاومة التغيير التنظيمي. إحصائيةذات  دلالة  تأثيرلا يوجد 

 لبعد الاتصال الفعال على مقاومة التغيير التنظيمي. تأثيريوجد  -4
H0-   بين الاتصال الفعال على مقاومة التغيير التنظيمي. إحصائيةذات  دلالة  تأثيريوجد 

H1  بين بعد الاتصال الفعال على مقاومة التغيير التنظيمي. إحصائيةذات  دلالة  تأثيرلا يوجد 
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 لبعد التحفيز على مقاومة التغيير التنظيمي. تأثيريوجد  -5
H0 .يوجد تأثير ذات  دلالة إحصائية بين بعد التحفيز على مقاومة التغيير التنظيمي 

H1  بين بعد التحفيز على مقاومة التغيير التنظيمي. إحصائيةذات  دلالة  تأثيرلا يوجد 

 هيكل الدراسة;
 من أجل دراسة وتحليل التمكين الإداري ومقاومة التغيير التنظيمي تم تصميم الذيكل التالي:

مقاومة ، والدتغير التابع الدتمثل في الإداريالتمكين يتكون النموذج الدقتًح للدراسة من الدتغير الدستقل الدتمثل في 
 التغيير التنظيمي.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 أسباب اختيار الموضوع;
 الدوضوع أهمها:ىناك عدة دوافع ومبررات لاختيار ىذا 

ارتباط موضوع الدراسة بطبيعة التخصص وىو الإدارة الإستًاتيجية حيث التمكين الإداري من الدواضيع الدهمة  .1
 التي تعالجها الإدارة الإستًاتيجية؛

 أهمية الدوضوع في ظل التطورات التغيرات الحديثة؛ .2
 قاومة التغيير التنظيمي؛لد كأداةالدؤسسة  الديول والاقتناع الشخصي بأهمية التمكين الإداري في  .3

 

 مقاومة التغيير التنظيمي التمكين الإداري 

 المتغير التابع المتغير المستقل

 
 تفويض‌السلطة

 فرق‌العمل

 التدريب

 الاتصال‌الفعال

 التحفيز
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 قاومة التغيير التنظيمي.زائر بالتمكين الإداري لدلزاولة معرفة مدى اىتمام شركة اتصالات الج .4
 أهمية الدراسة

يعتبر موضوع الدراسة التمكين الإداري بالإشارة إلى الشركة اتصالات الجزائر موضوعا مهما، وتستمد أهميتها من 
 خلال ما يلي:

يفو ىذه الدراسة من إثراء معرفي علمي وبناء قاعدة معرفية لدفهوم التمكين الإداري ومقاومة التغيير ما ستض .1
 التنظيمي 

ؤديو لتقليل من مقاومة التغيير التنظيمي للمنظمات في والدور الذي يلزاولة لفت الانتباه لأهمية التمكين الإداري  .2
 ظل بيئة متغيرة؛

 مقاومة التغيير التنظيمي في شركة اتصالات الجزائر. على الإداريإبراز تأثير التمكين  .4
 ;أهداف الدراسة

 تتمثل الأىداف الرئيسية الدرجوة من ىذه الدراسة في:
 ة؛بالتمكين الإداري في الدنظمالتعرف على لستلف الجوانب الدرتبطة  .1
 ؛على مقاومة التغيير التنظيمي في الدنظمةالعوامل التي تؤثر  إبراز .2
 لزل الدراسة؛في شركة اتصالات الجزائر  الإداريالتمكين تأثير مدى  التعرف على .3
 اتصالات الجزائر بالتقليل من مقاومة التغيير التنظيمي؛التعرف على مدى اىتمام شركة  .4
 .مقاومة التغيير التنظيميالتمكين الإداري في  تحليل دور .5

 حدود الدراسة;
 تتمثل حدود الدراسة فيما يلي:

تتمثل في الددة الزمنية الدستغرقة لالصاز الجانب التطبيقي وقد امتدت في الفتًة ما بين شهر أفريل الحدود الزمنية;  .1
 ؛2022ماي إلى  2022

 شركة اتصالات الجزائر بالطارف؛أجريت ىذه الدراسة على الحدود المكانية;  .3
عليها الدراسة، حيث يتمثل لرتمع الدراسة في يدثل المجال البشري لرتمع العينة التي أجريت  الحدود البشرية; .4

، حيث اختًنا عينة عشوائية من لرتمع الدراسة تم عن طريق استمارة شركة اتصالات الجزائر بالطارفموظفي 
 ورقية صالحة للدراسة والتحليل؛

التنظيمي في شركة دور التمكين الإداري في مقاومة التغيير تدثلت حدود الدوضوعية في تحديد الحدود الموضوعية;  .4
 اتصالات الجزائر بالطارف؛
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 منهجية الدراسة;
نظرا لطبيعة الدوضوع، وللإجابة على إشكالية البحث واثبات صحة الفرضيات الدتبناة من عدمها، اعتمدنا في 

اسة في الخاصة بمجال الدر التمكين الإداري ومقاومة التغيير التنظيمي ىذه الدراسة على الدنهج الوصفي لعرض مفاىيم 
الجانب النظري وذلك بالاعتماد على وسائل جمع الدعلومات الدتمثلة في الكتب، الدلتقيات، المجلات العلمية، الدذكرات، 

 .الرسائل والأطروحات الجامعية، بالإضافة إلى وثائق المجمعة من الشركة الجزائرية للتأمين وإعادة التأمين
دنا الدنهج التحليلي في تفسير العلاقة بين الدتغير الدستقل والدتغير التابع أما فيما يخص الدراسة الديدانية فقد اعتم

 واستخلاص النتائج بغرض التعمق والتفصيل في الدراسة على ارض الواقع وإسقاط نتائج البحث النظري عليها.
 الدراسات السابقة;

دراسة مقارنة –دراسة هيثم محمد العطار; مدى ممارسة التمكين الاداري وتاثير ذلك على ابداع العاملين  .1
لوجهات نظر العاماملين في جامعتي الازهر والاسلامية بغزة، رسالة ماجستير، تخصص ادارة أعمال، كلية 

سة إلى التعرف على ىدفت ىذه الدرا، 3123-3122التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة ، فلسطين، 
لدى العاملين في كل من الجامعة الإسلامية  مستوى "التمكـين الإداري" وعلـى مسـتوى "الإبـداع الإداري"

ويتكون لرتمع الدراسة من فئة الدوظفين أصحاب الدناصب الإشرافية في كل من  وجامعة الأزىر في قطاع غزة.
شخصاً، بينما  ( 169عددىم في الجامعة الإسلامية )غ إجمالي الإسلامية وجامعة الأزىر بغزة، حيث بل الجامعة

 (،شخصاً  266لرتمع الدراسة ) ، وبذلك بلغ العدد الإجمالي لأفراد(شخصاً  97بلغ عددىم في جامعة الأزىر )
 .% 75استبانة وبلغت نسبة الاستًداد ( 266) وقد استخدم الباحث أسلوب الحصر الشامل حيث تم توزيع

بنسب متفاوتة في  ة إلى أن أفراد العينة يوافقون على توفر التمكين الإداري وأبعاده لزل الدراسةوخلصت الدراس
درجة موافقة موظفي جامعة الأزىر  الجامعتين، واتضح أن درجة موافقة موظفي الجامعة الإسلامية أكبر من

,%بينما  44.78سلامية لدى موظفي الجامعة الإ حيث بلغت درجة الدوافقة على لزور "التمكين الإداري"
% كما وافق أفراد العينة على توفر الإبداع الإداري بجميع أبعاده 51.68بلغت لدى موظفي جامعة الأزىر 

 الدرونة، الأصالة، الطلاقة الفكرية، تركيز الانتباه، القدرة على التحليل والربط( في كلا )حل الدشكلات،
من درجة موافقة  ن درجة موافقة موظفي الجامعة الإسلامية أكبرالجامعتين بنسب متفاوتة، وأظهرت الدراسة أ

الإداري" لدى موظفي الجامعة الإسلامية  موظفي جامعة الأزىر حيث بلغت درجة الدوافقة على لزور "الإبداع
وأوصــت الدراســة لكلتــا الجــامعتين بالعمــل الجــاد علــى  %87.78% ،بينما موظفي جامعة الأزىر 78.82

 نشــر ثقافــة التمكــين الإداري مــن خــلال تعزيز أبعاده والقيم التي تحث عليو.
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دراسة ميدانية بمؤسسة سونطراك –دراسة سعاد قسوم; دور التمكين الاداري في تطوير الاداء الوظيفي  .2
ة ، مذكرة ماستر، تخصص تنظيم وعمل، قسم العلوم الاجتماعية، كلي-جامعة–مكرر  2محطة الضخ رقم 

ىدفت ىذه الدراسة  ،:312-3129العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
لدعرفة دور التمكين الإداري في تطوير الأداء الوظيفي، وبعد مراجعة أدبيات الدوضوع والدراسات السابقة لو تم 

فرق العمل، التحفيز، ومعرفة دورىا في تطوير  تحديد ثلاثة أبعاد للتمكين الإداري والدتمثلة في تفويض السلطة،
الأداء الوظيفي وعليو تم صياغة الإشكالية في التساؤل الرئيسي الآتي: ما دور التمكين الإداري في تطوير الأداء 

 الوظيفي؟ واندرج ضمن ىذا التساؤل الأسئلة الفرعية التالية:
 ما دور تفويض السلطة في تطوير الأداء الوظيفي؟ -
 دور فرق العمل في تطوير الأداء الوظيفي؟ ما -
 ما دور التحفيز في تطوير الأداء الوظيفي؟ -

مكرر لدائرة جامعة ولاية الوادي كمحل الدراسة الديدانية، ولتحقيق  1وقد تم اختيار مؤسسة سوناطراك لزطة الضخ رقم 
 1يع عمال مؤسسة سوناطراك لزطة الضخ رقم أىداف الدراسة تم الاعتماد على الدنهج الوصفي، وشمل لرتمع الدراسة جم

مفردة إذ تم تطوير استمارة استبيان لجمع ( 63اختير منهم عينة قصدية قدرىا )( 105مكرر بجامعة والبالغ عددىم )
عبارة مقسمة على ثلاث لزاور كل لزور يحوي دور كل بعد من أبعاد ( 30ت من أفراد العينة وشملت على )البيانا

استمارة نظرا لوجود غياب في صفوف أفراد العينة، وفي ( 40لأداء الوظيفي، وقد تم توزيع )ري في تطوير االتمكين الإدا
بالاعتماد على  (spssضوء ذلك جرى جمع وتحليل البيانات باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية )

 ائج التي توصلت إليها الدراسة:الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري. وكان من بين أىم النت
أن الدتوسط العام لمحور تفويض السلطة وتطوير الأداء الوظيفي كان ذو مستوى مرتفع، ما يشير إلى أن تفويض السلطة  -

 يساىم في تطوير الأداء الوظيفي.
على أن فرق العمل تساىم أن الدتوسط العام لمحور فرق العمل وتطوير الأداء الوظيفي كان مستواه مرتفع، وىذا ما يدل  -

 في تطوير الأداء الوظيفي.
أن الدتوسط العام لمحور التحفيز وتطوير الأداء الوظيفي كان ذو مستوى مرتفع، وىذا ما يشير إلى أن التحفيز يساىم في  -

 تطوير الأداء الوظيفي.
ذات مستوى مرتفع وايجابي، وعليو تم وفي ضوء النتائج والتحليلات السابقة لأبعاد التمكين الإداري فقد كانت جميعها 

استخلاص أن للتمكين الإداري دور في تطوير الأداء الوظيفي من خلال أبعاده الثلاث )تفويض السلطة، فرق العمل، 
 التحفيز(.
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دراسة حالة –دراسة غربي حنان; أثر التمكين على الأداء الوظيفي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  .4
رة ماستر، تخصص تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، قسم علوم ، مذك-CIVENCOمؤسسة 

-3126التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر 
، حيث تم civencoىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر التمكين على الاداء الوظيفي بمؤسسة ، 3127

( 942)يان وإجراء مقابلة لجمع معلومات شفافية عن ىذه الدراسة ،حيث بلغت عينة الدراسة استخدام الاستب
( بالاعتماد spss)وتم تحليل البيانات الواردة للاستبيانات عن طريق الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  ،مفردة

يل الاحندار الدتعدد، وخلصت الدراسة على الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية ،ومعاملات الارتباط ،تحل
مرتفع نسبيا، وأن ىناك علاقة ذات دلالة  civencoلعدد من النتائج أهمها: أن مستوى التمكين في مؤسسة 

التحفيز فرق العمل، توافر الدعلومات وامتلاكها، القوة، تفويض السلطة  ائية بني التمكين بأبعاده الخمس إحص
 الأداءيؤثر على  civencoوعليو تم استخلاص أن التمكين داخل مؤسسة ، )،ومستوى الأداء الوظيفي

 الوظيفي من خلال أبعاد التمكين.
دراسة أسامة محمد علي غريبة; العوامل المؤثرة في أداء التغيير التنظيمي، في جامعة سنان امبيل الاسلامية  .5

ة التربية الاسلامية، جامعة مولانا مالك ، رسالة ماجستير، قسم إدار -الحكومية بسورابايا جمهورية اندونيسيا
 التغيير في تؤثر التي العوامل الدراسة:لدعرفة ىذه ىدفت، 3126ابراهيم الاسلامية الحكومية، اندونيسيا، 

 التغيير عملية من وغيرىم مدراء من العاملين موقف ومعرفة التنظيمي بجامعة سنان أمبيل الإسلامية بسورابايا،
 الوصفي الكيفي الذي عوائق التغيير وأثر التغيير على تطور الجامعة ومنهج البحث ىو: الدنهجومعرفة  التنظيمي،
أمبيل الإسلامية بسورابايا(، و أدوات جمع  )جامعة سنان الدراسة موضوع الظاىرة وصف خلالو يحاول من

الإسلامية بسورابايا لغرض  البيانات ىي : الدقابلة وىي لزادثة بين الباحث وبين الدسؤولين بجامعة سنان أمبيل
جمع البيانات الدطلوبة لذذه الدراسة، والدلاحظة وىي ما لاحظو الباحث من خلال الزيارات الدتكررة لديدان 
الدراسة ودوّنو من والدوجودة بالجامعة ميدان الدراسة. بيانات تخص موضوع الدراسة و تحليل الوثائق وىي 

قة بالدراسة و نتــائج البحــث:مــن أهمهــا،إن أىــم العوامــل الداخليــة الدــؤثرة الاطلاع على الدستندات التي لذا علا
والدافعــة لضــو التغيــير التنظيمــي بجامعــة سنان أمبيل الإسلامية بســورابايا ىــي الرغبــة في تغيــير الوســائل 

ة أىــداف جديــدة مثــل ىــدف عالديــة الجامعــة ،وزيــادة والإجــراءات بالانتقــال إلى الوســائل الحديثــة، و صــياغ
عــدد العــاملين بالجامعــة، و إن أىــم العوامــل الخارجية الدؤثرة والدافعة لضو التغيير التنظيمي بجامعـة سنان أمبيل 

تغيير التنظيمي ىو أن الغالبية إن موقف العاملين من الغـيرات التكنولوجيـة بالجامعة، و الإسلامية بسـورابايا ىـي الت
منهم يؤيدون التغيـير التنظيمـي بالجامعـة، الـتي تحــدث كــل يــوم، ثم جــاء تــأثير البيئــة الاجتماعيـة والثقافيــة ثــاني 
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عاملين أفراداً العوامــل الدــؤثرة لضــو التغيــير التنظيمــي ومــن أىــم توصــيات البحــث: ىــو العمل على إشــراك ال
وجماعات لشن سيتأثرون بالتغيير فيتعرف أســباب التغيير وتحديد أىدافو، وتخطيط إجراءاتو، والعمل علـى معالجـة 

     الاشـكالية الدتمثلـة في تـأخر التمويـل الدـالي عنـد إحالـة الأقســاط الداليــة والــدفعات الدطلوبــة وىــو لشــثلًا في بنــك
IDBــرف على بيناء عمليات البحث بالجامعة.الدش 

من وجهة  Lmdدراسة سماتي حاتم; واقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق تظام  .6
دراسة ميدانية بكل من جامعتي تيارت وبسكرة، اطروحة دكتوراه، تخصص علم –نظر الأساتذة الجامعيين 

وم الاجتماعية، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر، النفس العمل والتنظيم، قسم العل
تنـدرج ىـذه الدراسـة ضـمن الدراسـات الخاصـة بالسـلوك التنظيمـي داخـل ، 3129-3128بسكرة، الجزائر، 

تطبيق الدؤسسـات، حيـث ىـدفت إلـى التأكد من وجود مقاومة للتغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل 
أسـتاذا و  433مـن وجهة نظر الأساتذة الجـامعيين، وطبقـت الدراسـة علـى عينـة قوامهـا  LMDالنظام الجديد 

، حيث تم طرح التساؤل -تيارت–وجامعة ابن خلدون  -بسكرة –أسـتاذة جامعيـة بكـل من جامعة محمد خيضر 
 العام التالي :

)مـن وجهة نظر  LMDالجامعـة الجزائريـة فـي ظـل تطبيـق النظـام الجديـد ) ما ىو واقع مقاومة التغييـر التنظيمـي فـي
ابن خلدون )تيارت( وقد وضعت بعض التساؤلات الجزئية كل من جامعتي محمد خيضر)بسكرة( و الأساتذة الجامعيين ب

 افتًضت الدراسة الفرض العام التالي :و ، وقد ت ىذا التساؤل الرئيسيتح
امعيين بكل من جامعتي محمد خيضر)بسكرة( وابن خلدون )تيارت( مقاومة كبيـرة للتغيير التنظيمي في يظهر الأساتذة الج -

اعتمــدت الدراســة علــى الدــنهج الوصــفي، أمــا فيمــا يخــص أداة ، في الجامعة الجزائرية( LMDظل تطبيق النظام الجديد )
 قد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية :بالاستبيان كأداة أساسية، و عانة جمــع البيانــات فإنــو قــد تــم الاســت

التعبير عن عدم  ابـن خلـدون بتيـارت لرموعـة مـن الأسـاليب بهـدفبجـامعتي لزمـد خيضـر ببسـكرة و  يسـتعمل الأسـاتذة -
 تقبلهم لنظام التعليم العالي الجديد .

ابـن خلـدون بتيارت تغيير بجـامعتي لزمـد خيضـر ببسـكرة و  مـة الأسـاتذةتوجـد لرموعـة مـن الأسـباب أدت إلـى مقاو  -
 نظام التعليم العالي الجديد .

بــن خلــدون بتيــارت لرموعــة مــن الإستًاتيجيات اامعتي لزمــد خيضــر ببســكرة و يســتخدم الأســاتذة الجــامعيون بجــ -
 ظام التعليم العالي الجديد .بهدف التقليل من درجات مقاومتهم لتغيير ن

 توصلت الدراسة كذلك إلى وجود فروق دالة بين كل من الأساتذة الذين يدارسـون مهـام إداريـة بالإضـافة -
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الـذين كانـت النتيجة لصالحهم ـة بالأسـاتذة غيـر الإداريـين و إلى مهمة التـدريس فـي مسـتوى مقاومـة التغييـر التنظيمـي مقارن
 ور الاستبيان .في كل لزا

اذ لزاضـر "ب" أستاذ توصلت الدراسة كذلك إلـى وجـود فـروق دالـة بـين رتـب الأسـاتذة ) أسـتاذ مسـاعد "أ" ، أسـت -
 أستاذ التعليم العالي ( في مستوى مقاومة التغيير التنظيمي.لزاضر "أ" و 

لعلـوم ا) كليـة العلــوم الدقيقـة والطبيعـة والحيــاة ، الحقـوق و ـات توصـلت الدراسـة كـذلك إلــى وجـود فـروق دالــة بـين الكلي -
 التسـيير ( فـي مستوى مقاومة التغيير التنظيمي.علـوم الاقتصـادية والتجاريـة و اللغـات، كليـة ال السياسـية، كليـة الآداب 

 علـى مسـتوى مقاومـة التغييـر التنظيمي. توجـد فـروق بـين أسـتاذة جامعـة ابـن خلـدون وأسـاتذة جامعـة لزمـد خيـذر -
دراسة –دراسة عوني فتحي خليل عبيد; واقع ادارة التغيير على اداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطينية  .7

، رسالة ماجستير، تخصص ادرة أعمال، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة، -حالة مجمع الشفاء الطبي
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على واقع إدارة التغيير في وزارة الـصحة الفلـسطينية، وأثر ، :311فلسطين، 

ذلك على أداء العاملين، من خلال دراسة حالة لرمع الشفاء الطبي، وقد تم تناول ثلاث لرالات للتغيير ىي 
د قام الباحث بتصميم استبانة لغرض التغيير في الذيكل التنظيمي، التغيير في التكنولوجيا، التغيير في الأفراد. وق

جمع البيانات الأولية، واسـتخدم الباحـث العينـة الطبقية العشوائية في جمع البيانات الأولية، فقد تم تقسيم لرتمع 
استبانة على أفـراد العينـة، واسـتًجاع  300الدراسة إلى أربع فئـات ) طبيـب، فني، تدريض، إداري( وتم توزيع 

 285استبانات لعدم صلاحيتها، وبذلك يكون عدد الاستبانات الصالحة للتحليـل  3و، واستبعاد اسـتبان 288
وقد توصلت الدراسة ، لتحليل البيانات spss%من عينة الدراسة، واستخدم الحزمة الإحصائية  95بنـسبة 

 لمجموعة من النتائج كان من أهمها:
  الدعالم، وذلك بسبب إحداث تغييرات في الذيكل التنظيمي لأىداف التغيير في الذيكل التنظيمي لم يكن واضح

 تخدم مصالح شخصية لفئة معينة
  عدم وضوح خطوط السلطة والدسئولية للإدارات في داخل المجمع لشا يؤدي إلى تداخل في الصلاحيات

 والدسئوليات
 أو السرعة في الإلصاز حيث لم يوجد التغيير في التكنولوجيا لم يكن واضحاً، ولم يعمل على تقليل الجهد والوقت ،

 خطة شاملة تحدد ما ىي التكنولوجيا الدطلوبة
 الذيكل التنظيمي، التكنولوجيـا، الأفـراد وأداء العاملين عند مستوى  ايجابية بين لرالات التغيير في وجود علاقة

 a= 0.05دلالة 



مقدمةال  
 

 

‌ر  

  أثرىا على أداء العاملين فـي وزارة الصحة عدم وجود فروق بين إجابات الدبحوثين حول واقع إدارة التغيير و
 الفلسطينية تعزى ) للعمر، الوظيفة، الدؤىل العلمي (

 وقد خلصت الدراسة لمجموعة من التوصيات أهمها:
  ضرورة أن يكون التغيير في الذيكل التنظيمي بما يتوافق مع متطلبات العمل، وبعد دراسة البيئة الداخلية والخارجية

 دراسة متأنية؛
 رورة تحديد السلطة والدسئولية لكل إدارة ووظيفة بحيث لا يكون ىناك تداخل في الصلاحيات؛ض 
  ضرورة تعامل الإدارة مع العاملين بإيجابية والاىتمام بالعلاقات الإنسانية من خلال تقدير الجهد الذي يبذلو

 العاملون، وإيجاد نظام حوافز لتشجيع العاملين.
دراسة مقارنة –دى ممارسة التمكين الاداري وتاثير ذلك على ابداع العاملين دراسة هيثم محمد العطار; م .7

لوجهات نظر العاماملين في جامعتي الازهر والاسلامية بغزة، رسالة ماجستير، تخصص ادارة أعمال، كلية 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على ، 3123-3122التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة ، فلسطين، 

لدى العاملين في كل من الجامعة الإسلامية  التمكـين الإداري" وعلـى مسـتوى "الإبـداع الإداري"مستوى "
ويتكون لرتمع الدراسة من فئة الدوظفين أصحاب الدناصب الإشرافية في كل من  وجامعة الأزىر في قطاع غزة.

شخصاً، بينما  (169الإسلامية ) عددىم في الجامعةالإسلامية وجامعة الأزىر بغزة، حيث بلغ إجمالي  الجامعة
شخصاً, ( 266لرتمع الدراسة ) شخصاً، وبذلك بلغ العدد الإجمالي لأفراد( 97بلغ عددىم في جامعة الأزىر )

 % 75استبانة وبلغت نسبة الاستًداد ( 266) وقد استخدم الباحث أسلوب الحصر الشامل حيث تم توزيع
بنسب متفاوتة في  ون على توفر التمكين الإداري وأبعاده لزل الدراسةوخلصت الدراسة إلى أن أفراد العينة يوافق

درجة موافقة موظفي جامعة الأزىر  الجامعتين، واتضح أن درجة موافقة موظفي الجامعة الإسلامية أكبر من
بينما بلغت  44.78لدى موظفي الجامعة الإسلامية حيث بلغت درجة الدوافقة على لزور "التمكين الإداري"

% كما وافق أفراد العينة على توفر الإبداع الإداري بجميع أبعاده )حل 51.68موظفي جامعة الأزىر  لدى
الجامعتين  الدرونة، الأصالة، الطلاقة الفكرية، تركيز الانتباه، القدرة على التحليل والربط( في كلا الدشكلات،

من درجة موافقة موظفي  سلامية أكبربنسب متفاوتة، وأظهرت الدراسة أن درجة موافقة موظفي الجامعة الإ
الإداري" لدى موظفي الجامعة الإسلامية  جامعة الأزىر حيث بلغت درجة الدوافقة على لزور "الإبداع

وأوصــت الدراســة لكلتــا الجــامعتين بالعمــل الجــاد علــى  %87.78% ،بينما موظفي جامعة الأزىر 78.82
 .ي مــن خــلال تعزيز أبعاده والقيم التي تحث عليونشــر ثقافــة التمكــين الإدار 
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 تمهيد الفصل الأول
لقد أصبح العالم الأعمال اليوم سريع التغير نتيجة التغيرات في العوامل الاقتصادية والاجتماعية والفنية، وباعتبار 

لاحتكاكهم  المؤسسة هي وليدة البيئة وجب إعطاء الأفراد أهمية إستراتيجية وذلك لأنهم يحدثون فرقا بين المؤسسات، وذلا  
مخاطر  أو  فرصا  تعكس  التي  الأمور  في  مباشر  بشكل  التصرف  صلاحيات  إعطائهم  اقتضى  مما  البيئة،  مع  المباشر 

 للمؤسسة، ومن هنا برز مصطلح التمكين. 
ولقد أصبح التمكين الإداري موضع الاهتمام مختلف الباحثين، فهو يبرز بشكل رئيسي على إقامة وتكوين الثقة 

 فراد، وتحفيزهم ومشاركتهم في اتخاذ القرار وكسر الحدود التنظيمية الإدارية بين القادة والأفراد. بين القادة والأ
 وسوف نتعرف عليه بشكل أكثر من خلال ثلاثة مباحث:  ل سوف نتطرق إلى التمكين الإداريوفي هذا الفص

 المبحث الأول: ماهية التمكين الإداري 
 الإداري في المؤسسةأساسيات حول التمكين  المبحث الثاني:

 تطبيق التمكين الإداري في المؤسسة  المبحث الثالث:
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 ماهية التمكين الإداري   المبحث الأول:
إن تبني المنظمات لمفهوم التمكين هو نابع من إيمانها بان موظفيها هم ثروة والأصل، مما يحقق لها تطوير قدرات  

   موظفيها.
 مفهوم التمكين الإداري وتطوره التاريخي المطلب الأول: 

 أولا: مفهوم التمكين الإداري
 تعرف التمكين الإداري .1

لغة: عرف التمكين لغة على انه:" مصدر الفعل " مكنه" الله من شيء تمكينا وأمكنه منه، واستكمن الرجل من  
 شيء وتمكن منه، وفلان لا يمكنه النهوض أي لا يقدر عليه. 

 بأنه: " الاستطاعة على فعل الشيء" كما يعرف التمكين 
الحديثة  الإدارية  المفاهيم  من  الباحثين باعتباره  من  العديد  اهتمام  الأخيرة  الآونة  التمكين في  اصطلاحا: لاقى مصطلح 

 وعليه أعطى له العديد من التعاريف الاصطلاحية تصب مجملها في معنى شامل من بينها نذكر: 
التمكين بأنه: "زيادة الاهتمام بالعاملين من خلال توسيع صلاحياتهم وإثراء كمية من    خيضر الكبيسييعرف  

 المعلومات التي تعطي لهم، توسيع فرص المبادرة لاتخاذ قراراتهم ومواجهة مشاكلهم التي تعترض أدائهم". 
والمسؤوليات ومنحهم   الصلاحيات  العاملين  "إعطاء  بأنه:  التمكين  الوهاب  يعرفه عبد  العمل  كما  الحرية لأداء 

بطريقتهم دون تدخل مباشر من الإدارة مع توفير كل الموارد وبيئة العمل المناسبة لتأهيلهم مهنيا وسلوكيا لأداء العمل مع 
 الثقة المطلقة فيهم". 

يعرفه   الكامنة    Brown and Harweyبينما  الطاقة  إطلاق  إلى  تهدف  حديثة  "إستراتيجية  انه:  على 
 للأفراد في المنظمة، وذلك لان نجاح المنظمة يعتمد على كيفية تكامل حاجات الأفراد مع رؤية المنظمة وأهدافها". 

ا تتفق ويرى الباحثون من خلال استعراض التعاريف السابقة بان هناك أراء مختلفة حول مفهوم التمكين إلا أنه
الوظيفة  التمكين يتمحور حول إعطاء صلاحية وحرية اكبر في مجال  ان  اغلبها على  التي يقوم بها وحسب   1في  المحددة 

 . 2الوصف الوظيفي لها، من ناحية أخرى منحه حرية المشاركة في إبداء الرأي 
 

 

 
، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة  18، العدد مجلة العلوم الإنسانية والمجتمععبد الغاني دبلة، الية التمكين الاداري في الفكر التنظيمي الحديث،  1

 . 3-2ص، 2016بسكرة، 
 .3ص ،مرجع سابق  دبلة،عبد الغاني  2
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 خصائص التمكين الإداري .2
 : 1يتميز التمكين  الإداري بمجموعة الخصائص  نذكر منها 

 الشعور بالسيطرة والتحكم في أداء العمل بشكل كبير؛  -

 الوعي والإحساس بإطار العمل لكامل المكلف به الفرد؛  -

 المشاركة في المسؤولية فيما يتعلق بأداء الوحدة أو المؤسسة التي يعمل بها؛  -

 حرية الأفراد في خياراتهم وانتقاء أساليب عملهم بصياغة القرار. -
 التاريخي للتمكين ) النشأة ( ثانيا: التطور 

التمكين في الفكر الغربي: لفهم التطور التاريخي للتمكين لابد من العودة إلى جذور وأصول ظهور الحاجة إلى 
في دراسته تقييم أبعاد التمكين في المنظمات   بودنر  التمكين ومواكبة التطورات التي طرأت على المعرفة الإدارية إذ أشار

كانت أساس في الاهتمام بعملية مشاركة   Hawthorneفي مصانع    التون مايولباحثين أن دراسات  وأكد العديد من ا
 العاملين ويذهب البعض إلى أن مدرسة العلاقات الإنسانية هي التي كانت تشكل حجر الأساس للتمكين. 
الدكتور   الماضي حيث زار  القرن  التمكين كانت في أوائل عقد الخمسينيات من  نشأة  بداية   Edwardsإن 

Deming    والدكتورJoseph M Jouran   المديرين ونصحهم إذ أكدوا على الجودة والاستفادة من لتدريب  اليابان 
على فعالية فريق العمل والتحسين المستمر    أفكار جميع الأفراد وليس فقط أولئك الموجودين في قمة المؤسسة وأكد أيضا

من خلال حلقات الجودة اللذان يعتبران أمرين مهمين، فضلا عن اعتماد مبدأ الجودة بدلا عن تفتيش المنتجات وفي عقد 
الستينيات من نفس القرن برز إلى وجود تطور آخر من خلال فصل الأعمال الأمريكية اليابانية وذلك عندما شجعت 

السبعينيات    المؤسسات عقد  وفي  العاملين،  هؤلاء  التدريب  الاستثمار في مجال  على  وتأكيد  المؤسسة  من  اليابانية جزءا 
فقدت الولايات المتحدة الأمريكية جزءا كبيرا من حصتها السوقية في العديد من الصناعات وخطوط المنتجات على الرغم  

ن نقاط ضعفها إلى قوة من خلال متابعة الجودة وتمكين العاملين من معدلات الإنتاج المتفوقة وفي هذه الأوقات  اليابا
 . 2والتنوع والإنتاج حسب الطلب والملائمة سرعة التغيير

 
 
 

 
 . 20، ص 2013، عمان، الاردن، للنشر والتوزيع احسان دهش جلاب، ادارة التمكين والاندماج، درا الصفاء  1
غزة، رسالة ماجستير، جامع   2 العامة بقطاع  الدولية  المؤسسات الأهلية  العمل في  فريق  بفعالية  التمكين الاداري وعلاقته  مروان عفانة،  ة الأزهر، غزة،  حسن 

 . 22ص  ، 2015، فلسطين
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 المطلب الثاني: أهمية وأهداف التمكين الإداري
 أولا: أهمية التمكين الإداري

على ضرورة التمكين كونه جزءا من الإستراتيجية بعيدة الأمد للمنظمة، وان تكون مبادرات   يوكل وبركر  أكد
 التمكين موجهة نحو أهداف ثنائية لتحسين الفعالية التنظيمية وتحسين جودة حياة العمل للأفراد. 

الف  ميقبكويرى   زيادة  في  الأساسي  العنصر  يعد  إدارية  للتمكين كإستراتيجية  الناجح  تبني  التنظيمية  أن  عالية 
والتنافسية في بيئة الأعمال كما أن بإمكان النظر إلى التمكين كإستراتيجية فعالة خاصة في مجال إدارة المعرفة، كما أشارت 
دراسة إلى التمكين كإستراتيجية مقنعة تعمل على توزيع القوة على نسبة واسعة من العنصر البشري في المنظمة نحو بلوغ  

 : حالة التمكين وهي

 يجعل التمكين الأمر واضحا أمام جميع الأفراد بان ملكيتهم ليست فقط مطلوبة وإنما متوقعة؛  -

 جعل الملكية هي المعيار الأساس في عملية التقييم؛  -

 عدم تجاهل الإفراد العاملين عند صياغة القرارات وضرورة التشاور معهم؛  -

 الإستراتيجية والقيم التنظيمية؛ جعل التطوع المبدأ الموجه للخطط  -

 تمكين العاملين يمثل إستراتيجية جوهرية تعتمد عليها إدارة الجودة الشاملة؛  -

تمكين العاملين يمثل إستراتيجية فاعلة تعتمدها المنظمة لتخفيض وتفويض مسببات الضغط التنظيمي لدى الأفراد  -
 العاملين؛ 

 إدارية تسمح لأي منظمة بما يلي:  كما تتجلى أهمية التمكين أيضا في كونها أداة

 إدارة الموارد البشرية بصفتها أصلا ومتركزا استراتيجيا ومصدرا أساسيا للميزة التنافسية؛  -

 استخدام الأساليب الكمية لمعرفة مدى مساهمة الموارد البشرية في النتائج الربحية والمالية النهائية للمنظمة -

 بين إستراتيجية المنظمة وبين تكوينها البشري وثقافتها التنظيمية؛ إيجاد وتحديد وقياس مدى توازن القائم  -

 شعور العاملين برضا اكبر حيث يمارسون عمل مسؤول اكبر ويطورون مهارات جديدة؛  -

 ترحيب العاملين بالفرصة للتعامل بعمق ودخول أكثر مع العملاء؛  -

 الخدمة الحسنة تبني ولاء العميل وسمعة الأعمال.  -
 مكين الإداريثانيا أهداف الت

 يسعى التمكين الإداري إلى تحقيق مجموعة من الأهداف منها:
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 إطلاق الطاقات البشرية الغير مستخدمة؛  -

الإدارة  - بين  الصراع  تقبل  إلى  إضافة  فيه  شاركوا  لأنهم  التغيير  وتقبلهم  ووظيفتهم  عملهم  عن  الأفراد  رضا  زيادة 
 وتدعيمها؛ والأفراد من خلال توثيق علاقات الأفراد 

 تقليل الأخطار الناتجة عن العمل؛  -

 تركيز الإدارة العليا على القضايا الإستراتيجية وعدم انشغالها بالأمور اليومية؛  -

 تقليل عدد المستويات الإدارية غير الضرورية؛  -

 جعل الأفراد يؤدون أعمالهم بحرية أكثر واقعية اشمل نحو انجاز الأهداف؛  -

 . 1يق إنتاجية أفضلتقليص الرقابة والتحكم لتحق -
 ه  نواعوأ الإداري المطلب الثالث: أسباب تبني التمكين

 أولا: أساب تبني التمكين
لاعتماد  بالمنظمات  تدفع  التي  الأسباب  من  العديد  هناك  تحقيقها  المراد  الأهداف  مختلف  إلى  بالإضافة 
التمكين باعتباره فلسفة وإستراتيجية قائمة على منح العاملين المزيد من الحرية والاستقلالية في أداء أعمالهم وكذلك  

طرق لبعض الأسباب التي تدفع إلى تبني التمكين حسب منحهم السلطة والمسؤولية لاتخاذ القرارات وفيما يلي سنت
عدد من الباحثين ومجموعة من الدراسات: حيث تشكل رغبة المؤسسات للمحافظة على قدرة تنافسية عالية واحدة 

إلى أن المؤسسات عليها أن تذهب ابعد من   Eestalمن الدوافع للتوجه صوب العمل بإستراتيجية التمكين إذ أشار 
دارة التقليدية الموجهة والتطبيق المحدود لإدارة بالمشاركة إذ رغبت في التعامل مع التحديات البيئية العالمية وما  مفهوم الإ

ينتج عنها من تأثيرات البيئة الداخلية، وهكذا ينبثق التمكين من خلال التحديات الداخلية والخارجية التي تواجهها  
 .2لتغيرات في تركيبة القوى العاملة المؤسسة كنتيجة منطقية للمنافسة الحادة وا

 فقد أشار إلى وجود سببين أساسيين لتوجه المؤسسات نحو التمكين الإفراد العاملين فيها وهما:  Doftأما 
التمكين يمثل استجابة حتمية لمتطلبات الجودة الشاملة التي تسعى إليها المنظمات في تقديم منتجات ذات جودة   •

 عالية؛ 
 لتلبية متطلبات الزبائن. المرونة اللازمة  •

 
 احسان دهاش جلاب، مرج نفسه.  1
، رسالة ماجستير،  مؤيد احمد صادق مسعود، دور التمكين الاداري وتطوير الاداء والعلاقة بينهما من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية شمال الضفة الغربية  2

 . 23، ص 2012جامعة النجاح، نابليس، فلسطين، 
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أن المنظمات تعتمد إستراتيجية   Iramzadeh/Chakerloyفضلا عن سرعة الاستجابة لتحقيق التعلم التنظيمي ويصف 
 التمكين لأسباب منها: 

 التمكين طريقة فاعلة لاستعمال أفضل المواهب والمهارات الموجودة لدى الأفراد العاملين؛  •
 رادت المنظمة إجراء التغييرات والتحسينات؛ التمكين ضرورة حتمية إذا ما أ •
 .1يخلق التمكين شعورا لدى الأفراد العاملين بتحسين مسارهم الوظيفي وبالتالي انعدام قلق الأمان الوظيفي  •

 ثانيا: أنواع التمكين الاداري
 للتمكين الإداري عدة أنواع يمكن التطرق إليها في الأتي: 

التي تقوم بها، التمكين الظاهري:   إبداء راية وتوضيح وجهة نظره في الأعمال والأنشطة  الفرد على  يشير إلى قدرة 
 وتعتبر المشاركة في اتخاذ القرار هي المكون الجوهري لعملية التمكين الظاهري. 

عريفها وتحديدها وكذلك  : ويشير إلى قدرة الفرد على العمل في مجموع من اجل حل المشكلات وتالتمكين السلوكي
تستخدم في أداء    أن تجميع البيانات عن مشاكل العمل ومقترحات حلها وبالتالي تعليم الفرد مهارات جديدة يمكن  

 العمل. 
: وشمل قدرة الفرد على تحديد أسباب المشكلات وحلها وكذلك قدرته على إجراءات  تمكين العمل المتعلق بالإنتاج

 داء العمل بشكل الذي يؤدي إلى زيادة فعالية المنظمة. التحسين والتغيير في طرق أ
 التمكين الادراي إلى صنفين هما:  Dwoallكما صنف 
ويقصد بأنه عملية فردية وذاتية تنبع من الفرد ودوافعه ومقدار ما يمتلكه من قدرة التأثير في بيئة  التمكين الفردي:  

  2يات اللازمة لممارسة العمل عمله ويمتلك الخيارات اللازمة لذالك إلى جانب الصلاح
 المتعلق به فضلا عن درجات الالتزام العالية والولاء الذي يكنه للمؤسسة التي يعمل بها. 

مجموعة من النشاطات التي تلجا إليها المؤسسة لإيجاد البيئة المساعدة للتمكين، أي تهيئة العوامل    التمكين المنظمي:
 والأبعاد التي تعمل على تمكين أفرادها وتجعلهم قادرين على انجاز الفعل الصحيح في الوقت المناسب. 

 
 
 

 
 .89احسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص   1

،  2010راهيم، الجزائر، عطا الله فاطمة، تمكين راس المال البشري كاستراتيجية لتطوير المؤسسة الاقتصادية، مجلة البحوث الادارية والاقتصادية، جامعة دالي اب  2
 161ص 
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 المبحث الثاني: أساسيات حول التمكين الإداري في المؤسسة
انتهاج أسلوب التمكين هو السعي لتحقيق التميز والاستفادة من طاقات الأفراد للوصول إلى  إن الغاية من  

أداء وكفاءة عالية ولتحقيق ذلك عمل الباحثون على إيجاد مجموعة من الأبعاد والمبادئ التي تساهم في نجاحه وإضافة  
 مستويات له. 

 المطلب الأول: أبعاد التمكين الإداري في المؤسسة 
 د من الممارسات الإدارية )الخصائص التنظيمية( التي تدل على التمكين الإداري وتتضمن ما يلي: هناك عد

 تفويض السلطة .1
إدارية   الصلاحيات إلى مستويات  الإداري هي أن تتم عملية تفويض  التمكين  الفكرة الأساسية لمفهوم  أن 

القرارات المتعلقة بأدائهم لعملهم، لذلك فان فكرة التمكين تتطلب دنيا، إذ يصبح العاملين لهم القدرة في التأثير على  
الرقابة   من  التحول  يتطلب  هذا  فان  وبالتأكيد  بالمشاركة  تؤمن  قيادية  أنماط  إلى  التقليدية  القيادية  الأنماط  في  تغييرا 

التفويض   التمكين مسالة درجة فقد تمتد عملية  والتفويض ويشير إلى أن  الثقة  القرار  والتوجيه إلى  اتخاذ  صلاحيات 
للعاملين لتشمل تشخيص المشكلة واكتشاف الحلول وتقييدها واتخاذ القرارات بصددها وتحمل المسؤولية عن تنفيذه 
من خلال توفير استقلالية عالية للعاملين أو قد تضيق العملية لتشمل تقديم اقتراحات فقط والإدارة العليا غير ملزمة 

 بتنفيذها.
 فرق العمل .2

لعاملين الممكنين يجب أن يشعروا في وحداتهم يمكن أن يعملوا معا بشكل جماعي في حل مشاكل العمل إن ا
وأن أفكارهم يتم احترامها وتؤخذ على محمل الجد ويتطلب ذلك مستوى عالي من الثقة، ويعتمد تطوير فرق العمل 

وا والتشجيع  التوجيهات  تقديم  على  قادر  قوي  قائد  توفير  على  المنظمة  أي  في  على  لتغلب  الفريق  لأعضاء  لدعم 
 .1صعوبات تواجههم أثناء العمل 

والتمتع  ومسؤولية جماعية  بتحقيق هدف مشترك  ويلتزمون  متنوعة  بمهارات  الفريق  أعضاء  يتمتع  أن  ويجب 
 بمستوى عالي من السلطة في اتخاذ القرارات التنفيذية.

 التدريب  .3
للمنظمة أن توفر  وينبغي  العاملين توفير تدريب مستمر ومنظم لأجل تعلم مهارات جديدة  يتطلب تمكين 
القرار،  اتخاذ  ومهارات  التفاوض  الضرورية كمهارات  والمهارات  بالمعرفة  يزودوا  لكي  العاملين  لتطوير  طموح  نظام 

 
، جامعة ، سطيف،  3للدراسات والابحاث الاقتصادية، العددخلفة سارة عيساوي فلة، التمكين الاداري كثقافة جديدة في منظمات الأعمال، مجلة المنتدى   1

 . 362-361، ص.ص، 2018الجزائر، جوان 
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بناء المعرفة والمهارات والقدرات، ليس فقط أداء   ومهارات حل الصراع والقيادة، فالجهود التدريبية تمكن العاملين من
 أعمالهم بل أيضا تعلم مهارات واقتصاديات المنظمة الكبرى. 

 الاتصال الفعال  .4
إلى   الوصول  عنصر حرية  توفر  ويدل  العاملين،  لبرنامج تمكين  الضرورية  عوامل  الفعال احد  الاتصال  يعتبر 

داخل المنظمة وأشار الباحثين إلى أن عرض المعلومات الحساسة المعلومات الحساسة على درجة عالية من الاتصال  
للعاملين حول الحصة السوقية وفرص النمو واستراتجيات المنافسين هي خطوات أساسية في الاتجاه الصحيح في رحلة  

إلى   ويشير  التمكين  المنظمة   أن برنامج  رسالة  حول  معلومات  التمكين  برنامج  في  المعلومات  من  نوعين  هناك 
الأهداف و  حول  معلومات  ويتضمن  النازل  الاتجاه  اتجاهين  للمعلومات  التدقيق  ويأخذ  الأداء  حول  معلومات 

والمسؤوليات، والاتجاه الاستراتيجي والذكاء التنافسي والأداء المالي من ناحية الكلف الإنتاجية والجودة، أما التدقيق  
التحسين، ومن اجل أن تصبح المؤسسة متمكنة ينبغي أن  الصاعد للمعلومات فيشمل على اتجاهات العاملين وأفكار 

 تتوفر معلومات أكثر إلى الأشخاص أكثر ومن مستويات أكثر ووسائل أكثر.
 التحفيز  .5

إن برنامج التمكين سيفقد أرضية عندما لا تتوفر المنظمة على المكافئات المناسبة وبرنامج التمكين يتطلب  
إلى الأداء بدلا من العمل إذ انه عندما ترتبط العوائد بالأداء تؤدي إلى زيادة  نظام عوائد مختلف، العوائد المستندة  

دافعية العاملين نحو تحقيق غايات وأهداف المنظمة عن طريق ربط مكاسبهم بنجاح المنظمة حيث يمكن أن يحصل  
 .1سهم العاملون المبدعون ذو الكفاءة على مكافئات تأخذ صور المشاركة بالأرباح أو المشاركة بالأ

 مبادئ التمكين الإداري :انيالمطلب الث
التمكين الإداري يتكون من سبعة مبادئ مستمدة من الأحرف الأولى لكلمة حيث   أنTomasstirr يعتقد  

 يمثل كل حرف من هذه الكلمة مبدأ يمكن توضيحها في الأتي:
: حيث ينبغي تعليم كل فرد في المؤسسة لأن التعليم يؤدي إلى زيادة الفعالية لدى العاملين مما  تعليم العاملين .1

 يؤدي إلى النجاح.
الحيوي في عالدافعية:   .2 دورهم  ولبيان  التمكين  فكرة  لتقبل  المرؤوسين  لكيفية تشجيع  أن تخطط  الإدارة  لى 

نجاح المؤسسة من خلال برامج التوجيه والتوعية وبناء فرق العمل واعتماد سياسة الأبواب المفتوحة للعاملين  
 من قبل الادارة العليا. 

 
 .362خلفة سارة، عيساوي فلة، مرجع سابق، ص   1
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النجاح ما لم يكن لدى كل فرد في المؤسسة   إن جهود التمكين الإداري لن يكتب لها وضوح الأهداف:   .3
هي  الإداري  التمكين  عملية  صلب  إن  المؤسسة،  وأهداف  ومهمة  لفلسفة  التام  والتصور  الواضح  الفهم 

 الاستخدام المخطط والموجه للإمكانيات الإبداعية للأفراد لتحقيق أهداف المنظمة. 
4. Ownerslip:    يقترحStirr    يسميها حروف  ثلاثة  من  تتكون  لتمكين  الأحرف   3Aمعادلة  تمثل 

 الأولي لعناصر المعادلة: السلطة + المساءلة = الانجاز 
 ولتحقيق الانجاز فان على الإدارة والعاملين فيها قبول المسؤولية عن أفعالهم وقراراتهم  .5
رق الحديثة لأداء مهامها، إن البحث عن إن نتائج التمكين يمكن إن تقود المنظمة إلى الطالرغبة في التغيير:  .6

طرق عمل جديدة وناجحة أصبحت الحقيقة اليومية وما لم تشجع الإدارة العليا والوسطى التغيير فان وسائل 
 الأداء ستؤدي إلى الفشل. 

بتنفيذها، وكما   تكوين الذات: .7 البدء  قبل  الإداري  التمكين  الإدارة في بعض الأحيان بإفشال برامج  تقوم 
بعض المديرين بحب الذات وإتباع النمط الإداري القديم بالسيطرة والسلطة ينظرون للتمكين على انه   يتصف

 يحد لهم مصالحهم. 
دم الحياة في التمكين هو الاعتقاد بان كل عضو في المنظمة قادر على المساهمة فيها من خلال   إن  الاحترام: .8

لن تقدم  فلسفة جوهرية في المنظمة فان عملية التمكين    الاحترام  إنفيه، ومن هنا نجد    والإبداعتطوير عمله  
 .1النتائج المرجوة إلا إذا وجد الاحترام بين العاملين 

 المطلب الثالث: مستويات التمكين الإداري في المؤسسة
 خمسة مستويات للتمكين يمكن للفريق والإداري تطبيقها هي:  1996حدد باستور 

الأول:   يضع  يتخذ  المستوى  الأغلب  في  ولكن  واضحا،  أساسا  هذا  يبدو  وقد  الفريق،  ويعلم  القرارات  الإداري 
 المديرين قرارات ولا يكلفون أنفسهم عناء إعلام الفريق. 

: في هذا المستوى يسال المدير فريقه عن اقتراحات ويضع قرارات معتمدا على القرارات ويعلم الفريق  المستوى الثاني
 بها. 

يناقش المدير والفريق الوضع على نحو مفصل ويطلب المدير أوراق عمل ومدخلات من الفريق وقد المستوى الثالث: 
 يأخذ بها أولا ويعلم الفريق بها. 

 
تير، عمادة الدراسات  محمد مطر الزيلانسي، أثر التمكين الاداري في تطبيق مبادئ ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات المالية الحكومية الاردنية، رسالة ماجس  1

 . 26ص ،2006 العليا، جامعة مؤثة، الاردن،
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الرابع:   وعلى المستوى  النهائي  النحو  عن  القرارات  تقرر  النقطة  هذه  وفي  العلاقات  بناء  في  يستمر  المستوى  هذا 
 النحو التعاوني بين المدير والفريق. 

 .1يمارس العاملون الإدارة الذاتية من خلال فرق عمل ذاتية الإدارة بغرض اتخاذ القرارات ستوى الخامس: الم
 المبحث الثالث: تطبيق التمكين الإداري في المؤسسة 

القصوى من خيرات وكفاءات   المؤسسات هو الاستفادة  الإداري من طرف  التمكين  إتباع  إن الهدف من 
يجب على المؤسسات أن تتوفر لديها مجموعة مقومات لتنفيذ التمكين وكذلك تحديد النموذج الأفراد، ولتحقيق ذلك  

 الأمثل وإتباعه وأهم من ذلك تحديد المعيقات التي تحول دون نجاح التمكين من أجل الوقاية منها. 
 المطلب الأول: أهم نماذج التمكين الإداري

أ منظمة  تحتاج كل  التمكين  من  الاقتراب  أو  الداخلة  لبلوغ  البيئة  ومحيط  لظروفها  وفق  التمكين  تتفهم  ن 
 ومن أهمها: والتي تساعد في تحليله وفهمه والخارجية وتظهر أمثلة مختلفة لنماذج التمكين 

 Marquardt 2002نموذج  .1
التمكين يطلق أكد في كتابه بناء المؤسسة المتعلقة على صلة الوثيقة بين التمكين والتعلم والتنظيم حيث ذكر بأن  

مستويات   بأن  نموذجه  في  وذلك  الوظيفي  التعلم  عمليات  لكل  مفتاح  وانه  الأداء  تحسين  أجل  من  التعلم  نحو  العنان 
 التمكين تزداد طرديا مع زيادة مستويات المعارف والمهارات المكتسبة حيث تمر بخمسة مراحل كالأتي: 

 مرحلة المكاشفة الدورية؛  ✓
 قترحات؛ مرحلة وضع برنامج لعرض الم ✓
 مرحلة حلقة التمكين؛  ✓
 مرحلة الحلقات الوظيفية؛  ✓
 مرحلة التسيير الذاتي.  ✓

 Spreitzer 1995نموذج  .2
التمكين، والتي تظهر في الجدارة والثقة والقدرة على أداء المهام والشعور بالقدرة على التأثير في    سبريترزعرفت  

بمعنى   والشعور  مهام  أداء  طريقة  الاختيار في  وحرية  وأوضحت  العمل،  الذي    سبريترزالهمل  النفسي  التمكين  أن تحقيق 
يجلب قناعات الموظفين والإدارة بأهمية التمكين، وعندما تترشح هذه القناعات يتم تطبيق التمكين الهيكلي بهدف توفير 

 
، 38أثر التمكين الاداري في السلوك الابداعي لدى العاملين في البنوك التجارية الاردنية، مجلة العلوم الادارية، المجلد محمد ذبيب المبيضين، محمد احمد طروانة،    1

 . 484، ص ، جامعة الزيتونة، الاردن 2العدد 
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العوامل  للتمكين، وتم تحديد نوعين من  الملائمة  الخا  1بيئة  العوامل  الموظفين وهي  ذاته،  التي تساهم في تمكين  صة بالفرد 
بينها   فيما  العوامل  هذه  وتتضافر  والحوافز،  بالمعلومات  الموظفين  تزويد  في  المؤسسة  مرونة  في  المتمثلة  الوظيفية  والعوامل 

لتنتهي التي تمكين الموظفين بأبعاده الأربعة: المعنى، الجدارة ، التأثير والتقدير الذاتي بشرط توفير الرغبة لدى   بشكل ايجابي
رغبة  الموظف التمكين بجانب  يدعم  أساسي  الاستقرار كعنصر  من  بقدر  مؤسسة  تمتع  يتطلب  وهذا  التفوق  تحقيق  ين في 

 الموظفين وإصرارهم على تحقيق أهداف المؤسسة. 
 1992نموذج  .3

 يستند هذا النموذج على عدة مبادئ من أهمها: 
 معرفة وتحديد الموظفين لمسؤولياتهم؛  ✓
 السلطات المساوية للمسؤوليات؛ التخلي للموظفين على  ✓
 وضع مستويات الانجاز المتميز؛ ✓
 تزويد الموظفين بالمعارف والمعلومات؛  ✓
 تدريب الموظفين وتنميتهم ليكونوا قادرين على تحقيق الامتياز؛  ✓
 مد الموظفين بالتغذية العكسية من مستويات أدائهم؛  ✓
 الاعتراف بانجازات الموظفين وتقدريها.  ✓

  Tom peters 199 نموذج .4
هذا النموذج قائم على عنصرين هما: إشراك الموظفين في كل شيء واستخدام فرق عمل ذاتية للإدارة والمساعدة  

 في تنمية المشاركة وزيادة الفعالية فرق العمل فرق العمل فانه ينصح بتوفير هذه العوامل: 
 حسن الاستماع للموظفين؛  ✓
 تقدير جهود الموظفين والاحتفاء بهم؛  ✓
 لتدريب وإعادة التدريب؛ الاهتمام با ✓
 الاهتمام بعملية استقطاب الموظفين؛  ✓
 .2توفير نظام الأجور المحفز  ✓

  Dennisc Kinlaw 1955نموذج .5

 
نظر الموظفين في وزارة الصناعة والتجارة والمؤسسات   دراسة ميدانية من وجهة–اليعقوب ثمارا، ثقة الموظف بالمدير ودورها في ادارة التمكين في القطاع الحكومي    1

 . 44، ص 2004، رسالة ماجستير، تخصص ادارة أعمال، جامعة اليرموك، الاردن، -التابعة لها
 . 45مرجع شابق، ص اليعقوب ثمارا، 2
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حيث قدم نموذج الإدارة عملية التمكين يتكون من مجموعة من خطوات تتفاعل مع بعضها لتؤدي إلى تطوير 
 خطوات رئيسية ينبغي إتباعها على النحو التالي: المستمر لعملية التمكين، وفقا للنموذج فان هناك ست 

 تعريف وتوصيل مفهوم التمكين لكل موظف في المؤسسة؛  -

 وضع الأهداف والاستراتيجيات التي تكون الإطار العام المنظم للموظفين؛  -

 تدريب الموظفين لأداء أدوارهم الجديدة ومهامهم بطرق تنسجم مع أهداف المؤسسة؛  -

ا - لتنظيمي على وجه الذي يحقق المرونة في الإدارة والحد من البيروقراطية ويخلق الكثير من القيام بتعديل الهيكل 
 الاستقلال الذاتي والحرية في التصرف؛ 

 تعديل أنظمة مؤسسة كالتخطيط والرواتب والحوافز والتسويق والتدريب وغيرها بغرض دعم تمكين الموظفين؛  -

 حسينات الجارية ومعرفة إدراك وموظفي مؤسسة للعملية. تقييم وتحسين عملية التمكين، وذلك بقياس الت -
  Thomas and Velthouse 1992  نموذج .6

لاحق الذكر فتم بناء نموذج التمكين الإداري   (Conger/kanungoقام هذا النموذج على إكمال ما قدمه نموذج 
وعرف نموذج التمكين أنه: زيادة في التحفيز المهام الداخلية والتي تتضمن الظروف العامة للفرد التي تعود بصفة مباشرة  

ت ونظام للمهمة التي يقوم بها والتي بدورها تنتج الرضا والتحفيز ويؤكد النموذج على أن التمكين يجب أن يبدأ من الذا
أهداف  مع  وربطها  الهادفة  السلوكيات  يشجع  الذي  الذات  ومفهوم  الخارجي  للعالم  النظرة  يتضمن  الذي  المعتقدات 
التمكين المطبقة في المؤسسة، وقد حدد النموذج أربعة أبعاد نفسية لتمكين والتي رأى النموذج بأـنها الأساسي لتمكين  

 الموظفين هي: 

 التأثير الحسي الإدراكي؛  -

 الجدارة؛  -

 المعني؛  -

 . 1حرية الاختيار  -
  Comger / Kanungo 1988نموذج .7

التمكين كمفهوم نفسي للفعالية الذاتية وتبني الكاتبان النموذج الفردي للتمكين حيث أنه   كونغرو وكاننغوعرف  
تعزيز الإحساس  عرف التمكين بأنه عملية لتعزيز إحساس الموظفين بالفاعلية الذاتية من خلال التعرف على ظروف التي  

بالضعف والتخلص منها عن طريق الممارسات التنظيمية الرسمية وغير الرسمية التي تعتمد على تقديم المعلومات ع الفعالية  
 

 . 46-45اليعقوب ثمارا، مرجع سابق، ص   1
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الذاتية، ويؤكد النموذج على أن التمكين يمثل مفهوم القوة حيث يمكن النظر له من زاويتين أولهما النظر للتمكين كمركب 
للتمكين كمركب نفسي فهو يدل ضمنيا على أكثر من    اتصالي فهو يدل ضمنيا النظر  السلطة وثانيهما  على تفويض 

 الشراكة من السلطة وقد حدد النموذج خمسة مراحل لعملية التمكين:
يتم في هذه المرحلة التشخيص الظروف داخل المؤسسة التي نسب الإحساس بفقدان القوة لدى الموظفين، مثل  .1

في  العوامل  هذه  دور  على  التعرف  يتم  حيث  والروتين،  والتحفيز  والمكافآت  المركزية  والاتصالات  البيروقراطية 
 الإحساس بالضعف لدى الموظفين وهنا تعمل الإدارة على إزالة هذه الأسباب الكابحة للتمكين؛ 

والمكاف .2 الوظيفي  والإثراء  المشاركة  مثل  الحديثة  الإدارية  الأساليب  لشعور استخدام  المسببة  العوامل  لإزالة  آت 
 الموظفين بالضعف ليتم تزويد المرؤوسين فيما بعد بمعلومات عن فعاليتهم الذاتية؛ 

الفاعلة  .3 المكاسب غير  للموظفين وذلك باستخدام أربعة مصادر  الذاتية  الفاعلية  وهنا يتم تقديم معلومات عن 
 ية؛ والتجارب المنجزة، الإقناع اللفظي والاستشارة العاطف

المبذول  .4 الجهد  زيادة  خلال  من  بالتمكين  سيشعرون  الذكر  السابقة  المعلومات  لتلك  الموظفين  استقبال  بعد 
 وتوقعات الأداء والاعتقاد بالفعالية الذاتية؛ 

 . 1التغيير في السلوك من خلال مبدأ الموظفين بانجاز أهداف المهمة المعطاة لهم  .5
 التمكين الإداري في المؤسسةالمطلب الثاني: خطوات وأساليب 

 أولا: خطوات التمكين الإداري
 هناك العديد من الخطوات لإنجاح عمليات التمكين الإداري وهي: 

 الخطوة الأولى: تحديد أسباب الحاجة للتغيير
إن أولى خطوات هي أن يقرر المدير لماذا يريد أن يتبنى برنامج لتمكين العاملين هل هو لتحسين خدمة العملاء  

 . 2أم لرفع مستوى الجودة أم زيادة الإنتاجية أم تنمية قدرات ومهارات المرؤوسين 
 الخطوة الثانية: التغيير في سلوكيات المدير 

قبل تنفيذ برنامج التمكين هناك حاجة ماسة للحصول على التزام ودعم المديرين في التخلي أو التنازل عن بعض 
 ة نحو تنفيذ التمكين.السلطات للمرؤوسين وهذا يشكل خطوة جوهري

 الخطوة الثالثة: تحديد القرارات التي تشارك المرؤوسين

 
 .47اليعقوب ثمارا، مرجع سابق، ص   1
اطار مفاهيمي الملتقى السنوي العاشر لادارة الجودة الشاملة، وجلة العلوم الادارية، كلية العلوم الادارية،  –سعد بن مرزوق العتيبي، جوهر تمكين العاملين   2

 . 20، ص 2005ابريل  18-17الرياض، 
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يجب تقييم نوعية    شكل تدريجي كماب يمكن أن يشارك فيها المرؤوسين    يفضل أن تحدد الإدارة طبيعة القرارات التي
 القرارات التي تتم بشكل يومي حيث يتمكن المدراء والمرؤوسين من تحديد نوعية القرارات التي يمكن أن يشاركوا فيها. 

 الخطوة الرابعة: تكوين فرق العمل
يجب أن تعمل المؤسسة على إعادة تصميم العمل حيث تبرز فرق العمل بشكل طبيعي إذ أن فرق العمل جزئ 

ن عملية التمكين العاملين الذين يعملون بشكل جماعي تكون أفكارهم وقراراتهم أفضل من الفرد الذي يعمل أساسي م
 منفردا. 

 الخطوة الخامسة: المشاركة في المعلومات 
لكي يتمكن المرؤوسين من اتخاذ قرارات أفضل للمؤسسة فإنهم يحتاجون إلى معلومات وظائفهم والمؤسسة ككل 

 تفهم كيفية القيام بوظائفهم والمشاركة في فرق العمل مما يؤدي في النهاية إلى نجاح المؤسسة. تجعلهم يساهمون في 
 الخطوة السادسة: اختيار الأفراد المناسبين 

الآخرين   مع  للعمل  تؤهلهم  التي  والمهارات  القدرات  يمتلكون  الذين  الأفراد  اختيار  على  تعمل  أن  للإدارة  لابد 
 توفير معايير واضحة ومحددة لكيفية الأفراد المتقدمين في العمل . بشكل جماعي وهذا يتطلب 

 الخطوة السابعة: توفير التدريب 
المؤسسة توفير   العاملين حيث يجب أن تتضمن جهود  المكونات الأساسية لجهود تمكين  التدريب هو احد  إن 

والاتصال، الإدارة والصراع، والعمل مع  برامج تدريبية حول العديد من القضايا المتعلقة بالتمكين مثل: حل المشكلات  
 فريق العمل وتحفيز وذلك لرفع المستوى المهاري والفني للعاملين. 
 الخطوة الثامنة: الاتصال لتوضيح توقعات وأهداف التمكين 

واستخدام   ووظائفهم  ومتطلبات  بواجبات  يتعلق  فيما  العاملين  من تمكين  المقصود  وتوضيح  يتم شرح  أن  يجب 
دارة كوسيلة لتوصيل توقعات الإدارة للعاملين حيث يحدد المدراء المرؤوسين الأهداف التي يجب تحقيقها كل خطة عمل الإ

 فترة وتلك الأهداف يمكن أن تتعلق بأداء العمل أو التطوير. 
 الخطوة التاسعة: وضع برنامج للمكافآت والتقدير 

تقديرات التي يحصل عليها العاملون بأهداف  لكي يكتب لجهود التمكين النجاح يجب أن يتم ربط المكافآت وال
 المؤسسة وذلك عن طريق تصميم نظام للمكافآت يتلاءم مع اتجاهاتهم. 

 الخطوة العاشرة: عدم استعجال النتائج 
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وقتا   وهي تأخذ  عملية شاملة  التمكين  السريعة لان  النتائج  على  الحصول  الاستعجال  عدم  الإدارة  على  يجب 
 . 1الأطراف في المؤسسة وتتضمن جميع 

 ثانيا: أساليب التمكين الإداري
التي يمكن   للعاملين وتختلف الأساليب  التمكين  تنفيذ وتطبيق خطوات  المنظمة في  إدارة  التي تعتمدها  الطريقة  وهي 

كن تحقيق  تتبعها الإدارة في تطبيق التمكين باختلاف الظروف التي تعيشها المنظمات والإمكانيات المادية والبشرية ويم
 التمكين الإداري من خلال الأساليب التالية: 

: يعد تمكين المرؤوسين من الأساليب القيادية الحديثة تساهم في زيادة فعالية المؤسسة وأسلوب القيادة هنا  أسلوب القيادة
تلك المؤسسة التي يقوم على دور القائد أو المدير في تمكين العاملين وهذا الأسلوب يشير إلى أن المؤسسة الممكنة هي  

تتضمن نطاق إشراف واسع بمعنى أن نية العاملين إلى المديرين نسبة عالية بالقياس إلى هذه النسبة في المؤسسات التقليدية  
على   بشكل خاص  يركز  الأسلوب  وهذا  المؤسسة  في  الدنيا  الإدارية  للمستويات  أكبر  منح صلاحيات  أيضا  وتتضمن 

 أعلى إلى أسفل.  تفويض الصلاحيات أو السلطات من
: يتمحور هذا الأسلوب حول الفرد بما يسمى تمكين الذات ويبرز التمكين هنا عندما تبدأ العوامل أسلوب تمكين الأفراد

المتمكنين   العاملين  أن  إلى  توصلت  قد  وكهذا  القرار  اتخاذ  في  والاستقلالية  المسؤولية  قبول  نحو  بالتوجه  للفرد  الإدراكية 
ا المستويات  وتحمل يمتلكون  والسيطرة  التحكم  فردية في  أنه تجربة  على  له  ينظر  هنا  التمكين  أن  من  الرغم  وعلى  لفردية 

 المسؤولية إلا أنه هناك أساليب أخرى تقوم على التمكين الجماعي وتمكين الفريق. 
 المطلب الثالث: فوائد ومزايا ومعيقات التمكين الإداري 

 أولا: فوائد التمكين الإداري
 أن التمكين يفيد كلا من المنظمة والفرد على النحو التالي:  Umiker يرى

 بالنسبة للمنظمة يحقق المزايا الآتية:
 ارتفاع الإنتاجية؛  ✓
 انخفاض نسبة الغياب ودوران العمل؛  ✓
 تحسين جودة الإنتاج والخدمات؛  ✓
 تحقيق مكانة متميزة؛ ✓
 زيادة القدرة التنافسية؛ ✓
 المشكلات؛ زيادة التعاون وحل  ✓
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 ارتفاع القدرات الابتكارية.  ✓
 :بالنسبة للفرد يحقق المزايا الآتية

 إشباع الحاجة الفرد من تقدير واثبات الذات؛  ✓
 ارتفاع مقاومة الفرد لضغوطات العمل؛  ✓
 ارتفاع ولاء الفرد للمنظمة؛  ✓
 إحساس الفرد بالرضا عن وظيفة رؤسائه؛  ✓
 ارتفاع الدافعية الذاتية للفرد؛  ✓
 بالمسؤولية؛تنمية الشعور  ✓
 . 1ربط مصالح الفرد مع مصالح المؤسسة  ✓

 ثانيا: معيقات التمكين الإداري
عند التطرق إلى تطبيق التمكين في المنظمة يكون المفيد أن نفحص خصائص المنظمات أولا أو التأكيد يخضع 

نا أو تعيق أحيانا أخرى للوصول  بشكل أساسي إلى مدى توافر المتطلبات الجوهرية في البيئة التنظيمية التي قد تساعد أحيا
 إلى تحقيق النتائج المرجوة. 

لذلك قد تواجه المنظمات بعض المعوقات التي قد تحد من قدرتها على تطبيق تمكين العاملين من تلك المعوقات 
 ما يلي: 
 الهيكل التنظيمي الهرمي؛  ✓
 المركزية الشديدة في سلطة اتخاذ القرار؛  ✓
 فقدان السلطة؛ خوف الإدارة العليا من  ✓
 عدم الرغبة في التغيير؛  ✓
 خوف الإدارة الوسطى من فقدان وظائفها والسلطة؛  ✓
 خوف العاملين من تحمل المسؤولية والسلطة؛  ✓
 الأنظمة والإجراءات الصارمة التي لا تشجع المبدأ أو الابتكار؛ ✓
 السرية في تبادل المعلومات؛  ✓
 ضعف نظام التحفيز؛  ✓
 الإدارية التقليدية؛ تفضيل أسلوب القيادة  ✓

 
 .51عبد الغاني دبلة، مرجع سابق، ص   1
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 ضعف التدريب والتطوير الذاتي؛  ✓
 عدم ملائمة نظام المكافآت؛  ✓
 . 1عدم الثقة الإدارية  ✓
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 خلاصة الفصل الأول 
إن التمكين الإداري يشكل احد أهم الركائز التي تقوم عليها إستراتيجية المؤسسة لمواجهة مختلف التحديات التي  

وذلك من خلال قدرة الموظفين من ممارسة السلطة الكاملة لتحمل مسؤولياتهم، بالإضافة إلى ذالك الاعتماد  تواجهها،  
عليهم وجعلهم شركاء حقيقيين في إدارة مؤسساتهم، من خلال إعداد البرامج التدريبية، وإتباع سياسات محددة لتمكينهم 

 . إداريا مما يحقق أهدافهم وأهداف المنظمة ككل 
  منح الحرية في التصرف للأفراد، الأمر الذي يؤدي بهم لاتخاذ قرارات بأنفسهم لكل المشاكل   يعمل التمكين على

، وفي الفصل الثاني سوف نتطرق إلى مقاومة التغيير التنظيمي، مع تحديد اثر التمكين مما يقلل من مقاومة التغيير التنظيمي
 في التقليل من مقاومة التغيير التنظيمي.

 



 

 :الفصل الثاني
  للتمكين الإداري
 كمدخل لمقاومة
 التغيير التنظيمي 
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 تمهيد الفصل الثاني
أصبح العالم سريع التغيتَ، وذلك نتيجة التحولات التي مست جميع المجالات، وىذا ما لغع الدنظمات تعيش  لقد

معلى الدوام في بيئة اقتصادية وسياسية واجتماعية وتقنية تتسم بالتغيتَ الدستمر، وىذه التغتَات مست البيئة الداخلية التي 
 تعيشها الدنظمات.

الاستجابة لذذه التغتَات من منظمة إلى أخرى، لكن ىناك إمكانية ظهور مقاومة وىنا لصد أن ىناك تفاوت في 
لذذا التغيتَ، والذي يؤثر سلبا على أداء الدنظمة، لذلك وجب التخطيط للتغيتَ للؤخذ بعتُ الاعتبار احتمال وجود 

 تنظيمي.معارضة ومقاومة لو، وإلغاد السبل والسياسات الدناسبة للتعامل مع مقاومة التغيتَ ال
وفي ىذا الفصل سنتناول ثلبثة جوانب التغيتَ التنظيمي ومفاىيمو، ومقاومة التغيتَ التنظيمي وفي الأختَ التمكتُ 

 الإداري وكيف يقلل من مقاومة التغيتَ التنظيمي
 الدبحث الأول: ماىية التغيير التنظيمي

 الدبحث الثاني: ماىية مقاومة التغيير التنظيمي
 قاومة التغيير التنظيمي  والتمكين الإداري في الدؤسسةالدبحث الثالث: م
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 الدبحث الأول: ماىية التغيير التنظيمي
يعد التغيتَ التنظيمي ظاىرة حسية لابد منها وذلك بسبب التغتَات الدختلفة في جميع المجالات التي يكون لذا 

تلك التغتَات الخارجية وضمان بقائها واستمراريتها في ظل تأثتَ على الدؤسسات، والتي تفرض عليها التغيتَ لدواكبة 
الدنافسة القوية بتُ لستلف الدؤسسات التي تسعى للسيطرة في المحيط الذي تنشط فيو، والسبيل إلى ذلك ىو التجديد 

 والتغيتَ الدستمر.
 الدطلب الأول: مفهوم التغيير التنظيمي

 من بينها نذكر ما يلي:ىناك العديد من التعاريف للتغيتَ التنظيمي و 
يعرف التغيتَ التنظيمي بأنو:" العملية التي تقوم بها الدؤسسة حتى يتستٌ لذا التحرك من الوضع الحالي إلى وضع 

 ".1مستقبلي مرغوب فيو بهدف زيادة فعالية الدؤسسة
من الوضع الراىن يركز ىذا التعريف على أن التغيتَ التنظيمي ىو جهد تقوم بو أي مؤسسة، ىدفو نقل الدؤسسة 

 إلى وضع مستقبلي أفضل لػقق لذا أداء أفضل.
ويعرف التغيتَ التنظيمي كذلك على أنو: " نسق منظم من الجهود البشرية لضو الصدام مع القيود والمحددات 

جديدة من  وأشكالنظم جديدة  إرساءأجل برقيق عدة مصالح ىامة تتم مع  عليها من والتأثتَ وإزالتهاالقائمة 
 ".2العلبقات

كونون ىم العنصر الفعال يوىنا لصد أن ىذا التعريف قد ركز على أن التغيتَ التنظيمي ىو ابذاه يتبناه الأفراد و 
 والدتحكم في ابذاه عملية التغيتَ التنظيمي داخل الدؤسسة.

ق تطوير الدؤسسات إداريا عن طري، الإنتاجيةويعرف التغيتَ التنظيمي أيضا بأنو: "يسعى لتحقيق الكفاءة في 
مناخ  إلغادكذلك من خلبل تنمية القوى البشرية والتًكيز على الثقافة التنظيمية ودعم القيادة العليا، والعمل على و 

 ".3مناسب، وترسيخ دعائم الديقراطية
وذلك من خلبل  الإنتاجيةىذا التعريف يركز على الغاية من التغيتَ التنظيمي، وىو الرفع من القدرات في العملية 

 لرموعة من العوامل الأساسية تساعد الأفراد على تقبل فكرة التغيتَ التنظيمي ودعمو وتقليل مقاومتو. إرساء
 

                                                           
 .49، ص 2011دات، والتوري  ة العربية الدتحدة للتسويق، الشركي الدصادر والاستًاتيجياتالتغيتَ التنظيم إدارةحسن محمد أحمد محمد لستار،   1
 .16، ص 2009سوريا، الرصا للمعلومات، دمشق، التغيتَ مدخل اقتصادي للسيكولوجية الادارية، دار  إدارةلزسن الخضري،   2
 .21، ص 2009، الأردنومفاىيم، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،  أساسياتموسى اللوزي، التطور التنظيمي   3
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التغيتَ التنظيمي على أنو: "ذلك التحول الذي لػصل في نشاطات الدؤسسة والعمليات والأىداف  أيضاويعرف 
بر التغيتَ التنظيمي من الدظاىر الصحية في مؤسسات تعرجة ويتكون خا ، غالبا ماضاغطةلقوى  استجابةوالأفراد 
 .1الأعمال"

وىنا يوضح ىذا التعريف أن التغيتَ التنظيمي ىو الانتقال من وضع حالي إلى وضع اخر نتيجة للتغيتَ الذي 
يها الدؤسسة وىذا لػدث في الدؤسسة وأىدافها ونشاطاتها نتيجة للضغط الذي يفرضو المحيط الخارجي والبيئة التي تنشط ف

 التغيتَ يكون لضمان بقائها واستمرار نشاطها.
ومن خلبل التعاريف السابقة الذكر نلخص أن التغيتَ التنظيمي ىو الانتقال من وضع حالي إلى وضع مستقبلي 

والعوامل  يكون أفضل منو، وذلك من أجل زيادة فاعلية الدؤسسة وبرقيق أىدافها، وذلك بالتأثتَ على العديد من الجوانب
البشرية أو التنظيمية، وذلك للبستجابة لتأثتَات وقوى ضاغطة، ويهدف ىذا التغيتَ إلى رفع الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة 

 من أجل ضمان بقاء استمرارىا في المحيط الذي تنشط فيو.
 الدطلب الثاني: أسباب التغيير التنظيمي

والخارجية التي برتم على الدؤسسة التكيف والتأقلم قد تكون  ىناك لرموعة من أسباب التغيتَ التنظيمي الداخلية
ىذه الأسباب مواتية عندما تتيح للمؤسسة إمكانية التكيف مع ىذه الظروف الدتغتَ أو تكون غتَ مواتية تفتٌ كحجرة 

 عثرة أمام الدؤسسة.
تعتٍ بالقوة الداخلية، القوى المحركة للتغيتَ والتي تكون داخل الدؤسسة، ومن أىم الأمثلة  الأسباب الداخلية )القوى(:
 على القوى الداخلية ما يلي:

 ؛2التغيتَ في أىداف الدؤسسة رسالتها وأغراضها -

 ؛الإنتاجتغيتَ في منتجات الدؤسسة، التغيتَ في مراحل وخطوط  -

 يم، التوجيو، الرقابة () التخطيط ، التنظ الإدارة أسلوبالتغيتَ في  -

 (؛ الإداريةجديدة ) ابستة  هزة ومعدات والآلاتأج إدخال -

عجز الدؤسسة في توفتَ القوى العاملة الدؤىلة وعدم بسكنها من توفتَ مرشحتُ مؤىلتُ للوظائف العليا داخل  -
 ؛3الدؤسسة

 في العمل؛ إنتاجيتهمي إلى الطفاض لديهم لشا يؤد والأعمالتدني معنويات العمال وكثرة الغياب نتيجة اللبمبالاة  -
                                                           

 .31، ص 2013ناصر جردات، احمد الدعاتي، احمد عرفات، ادارة التغيتَ والتطوير، دار اثراء للنشر والتوزيع، عمان، الاردن،   1
 .343، ص 2006، عمان، الاردن، 3دار حامد للنشر والتوزيع، الطبعة  -الذيكل التنظيمي واجراءات العمل–حستُ لزمود حريم، تصميم الدنظمة   2
 .173، ص 2006مصطفى كامل أبو العزم عطية، مقدمة في السلوك التنظيمي، الدكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، مصر،   3
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 التغيتَ في معايتَ العمل وسياسات ولوائح الدؤسسة؛ -

ل أو عدم فعالية الأسلوب التغيتَات في العمليات والأنشطة كوجود صعوبة في عمليات ابزاذ القرارات والاتصا -
 .1القيادي

 الأسباب الخارجية: 
 الدنظمة نظام مفتوح فمن الطبيعي أن تتأثر بالبيئة الخارجية ومن أبرز ىذه الدؤثرات: كون

تغتَ السياسة العامة للدولة أو وجود تغيتَ سياسي مفروض نتيجة التغتَات السياسية العالدية،  تغتَ في القوى السياسية: 
 .التشريعات العالدية أو ظهور تشريعات جديدة تؤثر على سياسة الدنظمة

تغتَ عادات الدواطنتُ وظهور اىتمامات جديدة أو تزايد وعي الدستهلك أو جماعات الضغط مطالب القوى الاجتماعية: 
 الابرادات والنقابات الدهنية، زيادة اىتمام الدنظمة بالقضايا والدسائل الاجتماعية.

ر السريع في التكنولوجيا، التطور السريع ظهور تكنولوجيا جديدة تقادم منتجات بسرعة نتيجة التطو  القوى التكنولوجية:
 في وسائل الإنتاج وتقديم الخدمات.

العولدة ارتفاع سعر وسائل الإنتاج، الابذاه لضو الخوصصة، التنافس الشديد بتُ الدنظمات خاصة تلك القوى الاقتصادية: 
 .2التي تعمل في نفس القطاع، التغيتَ في ظروف السوق أو الزبون الدستهدف

أن العولدة تعتبر دعاية الأساسية للتبديلبت الفجائية التي تطرأ في لرال الاقتصادي والسياسي  نستنتج
والتكنولوجي وفي الظواىر الاجتماعية كأول عوامل التغيتَ الخارجية وبالتالي يتعتُ على الدنظمة استخدام الوسائل الدناسبة 

 مة مثل دراسة السوق والزبائن والقيام بتحليل البيئة الاقتصادية بالدنظمة.والفعالة لدعرفة التغتَات الخارجية التي تؤثر في الدنظ
 الدطلب الثالث: أهمية التغيير التنظيمي

 لؽكن استنتاج ألعية التغيتَ التنظيمي من عدة جوانب منها:
 أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة للعمال: 

 نشر روح العمل الجماعي؛تشجيع فرق العمل وبرستُ التعاون بتُ العاملتُ عن طريق  -

 التجديد في مكان العمل من حيث الوسائل والدهارات؛ -
 
 

                                                           
 حسيبة بن بوعلي، صورية معموري، التغيتَ والتطوير التنظيمي وإشكالية مقاومتو في الدؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستتَ، بزصص علوم اقتصادية، جامعة  1

 .16، ص الجزائر، 2008الشلف، 
 .398، ص 2005توزيع، الاسكندرية، مصر، ، الدار الجامعية للنشر وال-نظرية ولظاذج وتطبيقات–ثابت عبد الرحمان ادريس، ادارة الاعمال   2
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 ؛1تقليل معدل دوران العمل بتوفتَ الاستقرار الوظيفي للعاملتُ ومنحهم الدكافأة -

 إلغاد انفتاح في مناخ الدنظمة لؽكن كافة العمال من معالجة بعض الدشاكل التي تعاني منها الدنظمة؛ -

علبقات تبادلية وتكاملية بتُ العاملتُ كأفراد وكجماعات وتشجيع روح الدنافسة ضمن روح الفريق لشا يزيد  إلغاد -
 من فاعلية الجماعات؛

 زيادة فهم عمليات الاتصال وأساليب القيادة والصراعات وأسبابها؛ -

 .2في إلصاحومساعدة العاملتُ على تشخيص مشكلبتهم وبرفيزىم لإحداث التغيتَ الدطلوب والدسالعة  -
 أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة للمنظمة:

 ترشيد النفقات من أجل التحكم في التكاليف؛ -

 برقيق التوازن التنظيمي عن طريق جعل كل مكونات الدؤسسة  تتناسب مع أىدافها؛ -

 تطبيق الدنهج العلمي في ابزاذ القرار من خلبل التفنن في ابزاذ ودعم التًدد في الاستقرار عليو؛ -

 التموقع وسط الدؤسسات الدنافسة لذا وعرض مكافأتها؛ -

 زيادة الثقة الزبائن والعملبء في الدنظمة؛ -
 أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة للمجتمع:

 توفتَ حاجيات مناسبة للمجتمع وبأسعار معقولة خاصة في ظل التنافس الدوجود بتُ الدؤسسات؛ -

 .3يةبرقيق الرقيي الاجتماعي وبرستُ ظروف الدعيش -
 الدبحث الثاني: ماىية مقاومة التغيير التنظيمي

مقاومة التغيتَ التنظيمي في الدنظمة تعتبر من الدسائل الرئيسية التي لغب على القادة أخذىا بعتُ الاعتبار عند  إن
إعدادىم للتغيتَ، والدشكلة الحقيقية في برامج التغيتَ تكمن في أن الذين نفتًض فيهم أن يتغتَوا يقاومون التغيتَ بعناد 

 وبشدة.
 
 

                                                           
دراسو ميدنية بكل من جامعتي –من وجهة نظر الأساتذة الجامعيتُ lmdالسماتي حاتم، واقع مقاومة التغيتَ التنظيمي في الجامعة الجزاىرية في ظل تطبيق نظام   1

، الجزائر، ية العلوم الانسانية و الاجتماعيةن جامعة محمد خيضر، بسكرة، اطروحة دكتوراه، بزصص علم النفس، قسم العلوم الاجتماعية، كل-تيارت وسكيكدة
 .41، ص 207/2018

 .349، ص 1999، الأردننشر، عمان، وائل لل، دار 2القريوتي محمد قاسم، السلوك التنظيمي، الطبعة   2
 .63، ص 2006، الأردنامد للنشر والتوزيع، عمان، الحالتغيتَ والتحديات العصرية للمدير، دار  إدارةالعطيات محمد بن يوسف النمران،   3
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 الدطلب الأول: مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي وفوائده
 أولا: مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي

إن رد الفعل الطبيعي على التغيتَ ىو مقومتو في البداية بالقوة، فالتغيتَ من منظور الكثتَين يهدد ألظاط العلبقات 
ىذا التغيتَ على الأفراد وجماعات العمل داخل الدنظمة، والدصالح العامة، من ىذا فعلى قائد التغيتَ أن يركز على إثراء 

 ومنو ىناك عدة تعاريف لدقاومة التغيتَ التنظيمي ونعددىا كما يلي:
 .1التعريف الأول: ىو الامتناع وعدم الامتثال للتغيتَ بالدرجة الدناسبة والركون إلى المحافظة على الوضع القائم

 .2ة سلوكية ابذاه خطر حقيقي أو متوقع يهدد أسلوب العمل الحاليالتعريف الثاني: أو ىي استجابة عاطفي
التعريف الثالث: ىي ردود فعل سلبية للؤفراد ابذاه تغتَات التي قد برصل أو التي حصلت بالفعل في الدنظمة 

 .3لاعتقادىم بتأثتَىا السلبي عليهم
عدم الرضا أو تقبل أي تعديلبت أو  التعريف الرابع: تعتٍ تفوق الأفراد والمجموعات موقف سلبيا يدل على

تبديل، ترى الإدارة أنو ضروري لتحستُ مستوى الأداء وزيادة فعالية الدنظمة، وتكون مقاومة التغيتَ على درجات متفاوتة 
فقد يقف البعض موقفا سلبيا معارضا بشدة لإجراء التغيتَ في حتُ قد يقف البعض الأخر لزايدا دون أن يساىم في 

 .4شجيع عمليات التغيتَإعاقة أو ت
ومنو فان التغيتَ سلوك طبيعي يعود لعدم الاقتناع بفكرة التغيتَ، ورغبة الأفراد في المحافظة على وضعيتهم 
ووظائفهم ولؽكن للمقاومة إن تكون من داخل التنظيم من طرف الأفراد العاملتُ أو من خارجو لؽثلها أصحاب الدصلحة 

ويستفيدون من خدماتها وتكون أما سرية أي أسباب شخصية ذاتية، أو علنية أي مقاومة الذين يتعاملون مع الدنظمة 
 جماعية بعد الاتفاق على الامتناع وخلق أسباب للرفض في شكل إضرابات أو الطفاض في معدل الإنتاج.

 ثانيا: فوائد مقاومة التغيير التنظيمي
ذىن اغلب الناس الجانب السلبي للمقاومة، مع أن عند ذكر مصطلح مقاومة التغيتَ التنظيمي ينجر عنو إلى 

 الدقاومة لذا بعض الالغابيات والفوائد نذكر منها:

تشجيع الإدارة على تفحص الاقتًاحات بشكل متعمق وبجدية متناىية للتأكد من أنها مناسبة ففي بعض  -
ك لأنها أقامت بدنع الإدارة من الأحيان تكون مقاومة التي بدأت في أول مرة إلظا شيء سلبي لتصحيح الغابية وذل

 ابزاذ قرارات غتَ سليمة كان لينجر عنها فعل فاشل.
                                                           

 143، ص 2005، الأردن ، دار وائل للنشر والتوزيع،الأعمالمحمد سليمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات   1
 .384، ص 2004، الأردنحسن لزمود جريم، السلوك التنظيمي، دار الزعران للنشر والتوزيع،   2
 .340، ص 2007، الأردن عمان، ،5الثماع، مبادئ ادارة مع التًكيز على ادارة الأعمال، دار الديسرة للنشر والتوزيع، الطبعة خليل محمد حسن   3
 399، 2007الاردن،  ، صالح مهدي لزسن العامزي، الادارة والأعمال، دار وائل للنشر والتوزيع  4
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الكشف عن الدشكلبت التي تظهر إلا مع التغيتَ، فمقاومة التغيتَ تظهر كل الجوانب الدخفية عن الإدارة   -
 كالصراع التنظيمي والضغوط الدهنية وعدم التوافق.

حدة وشدة مشاعر الأفراد بشان قضية ما كما توفر متنفسا للؤفراد للتعبتَ  الدقاومة تزود الإدارة بالدعلومات حول -
 عن مشاعرىم ولؽكن أن تشجع الأفراد للتحدث عن التغيتَ بشكل أوسع حتى يتفهموه بصورة أفضل.

الزيادة في مستوى بساسك جماعات العمل، حيث تعتبر الدقاومة الجماعية ونيل الدكاسب من خلبلذا رمز  -
 .1عالي الذي لؽيز بساسك الجماعةللمستوى ال

 ومة التغيير التنظيمياالدطلب الثاني: أسباب وأنواع مق
 أولا: أسباب مقومة التغيير التنظيمي

يصنفها سعيد بن عامر إلى أسباب تنظيمي  إذلقد تعددت أراء بخصوص أسباب ودوافع مقاومة التغيتَ، 
مرتبطة بالجماعة، وىناك من يصنف أسباب  وأخرىمرتبطة بالفرد  إلى أسباب آخرونوسلوكية وفنية واجتماعية، ويصنفها 

 على مستوى الدنظمة ككل أخرى
لدشروع التغيتَ غتَ أنو حصر أىم ىذه  إدراكوالأسباب الفردية عديدة وىي مرتبطة أكثر بخبرة الفرد ومدى  إن

 فيما يلي: 2العوامل

 عدم أو سوء فهم مقاصد مشروع التغيتَ؛ -

 وشدة  العمل من خلبل التغيتَ الدقتًح؛ تصور زيادة أعباء -

 بة حاليا؛فراد، وفقدان امتيازات مكتسخصية مع نتائج التغيتَ الددركة من قبل الأتضارب الدصالح الش -

 العناء الشخصي من التغيتَ وصعوبة تغيتَ عادات الفرد؛ -
  التي يكون مصدرىا الجماعة فيمكن حصرىا فيما يلي:أما أسباب مقاومة التغيتَ

 وف من فقدان بساسك الجماعة؛الخ -

 الخوف من تغيتَ معايتَ الجماعة التي تلتزمها في سلوكياتها؛ -

 .3الخوف من فقدان استقلبلية كانت تتمتع بها الجماعة -

                                                           
 .297، ص 2003منظور كلي، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، –حريم حستُ، ادارة الدنظمات   1
 .301، ص 1998، مركز وايد ستَفن للنشر، القاىرة، مصر، 2سعيد بن عامر، علي محمد عبد الوىاب، الفكر الدعاصر في التنظيم والادارة، الطبعة   2
الدملكة العربية  الرياض، ، ترجمة لزمود حسن حستُ، دار الدريخ للنشر،-دليل انتقادي للمنظمات–ة أنشطة الابتكار والتغيتَ ، إدار بيجل كنج، بيل اندرسون  3

 .310، ص 2004السعودية، 
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ويراى كنج واندرسون: " فان الدقاومة التي يكون مصدرىا الجماعة تشكل خطورة كبتَة على مشروع التغيتَ لأنها 
 ولت إلى رأي عام وتكتلبت برمل نفس التصور و الانطباع وتكون بالتالي أكثر عناداعند الحالة تكون قد بر

 وأختَا فان أىم أسباب مقاومة التغيتَ التي يكون مصدرىا الدؤسسة في حد ذاتها ىي:

 الذيكل التنظيمي الدتبع الذي يفتقد مرونتو؛ -

 الأىداف والإستًاتيجية الدسيطرة؛ -

 .1الثقافة السائد -
رض للؤسباب الدافعة لدقاومة التغيتَ يتبتُ أن مواجهة التغيتَ أو لزاولة رفضو لا تنحصر فقط على ومن ىذا الع

مستوى الأفراد العاملة في الدستويات الدنيا، وإلظا كذلك لؽكن أن تظهر بوادر الدقاومة من الأفراد في لستلف الدستويات ) 
الدستَة الذين لا يقتنعون بالتغيتَ الدنشود خاصة إذا ما كان عمال الإنتاج، أعوان التحكم، الدستَون وحتى الإطارات 

 مقتًحا من جهة أعلى ولا يصب في مصالحهم(.
 ومة التغيير التنظيمي اثانيا: أنواع مق
مقومة التغيتَ التنظيمي ودرجاتو من فرد لأخر فلكل شخص سبب لغعلو يرفض التغيتَ ويصر على البقاء  بزتلف

 في الوضع الراىن، لذلك سنعرض أنواع الأفراد الدقومتُ كما يلي:
 وىو الذي يدعي أن لو الخبرة وبذارب طويلة في موضوع التغيتَ، وأن ىذا التغيتَ مالو الفشل.الدتجارب: 

 وىو الذي لػاول توجيو لرموعة من الأسئلة في لزاولة منو لتبيان فشل التغيتَ.: الدتسائل
وىو الذي لػاول الوصول إلى القيادات العليا والتأثتَ عليهم بإقناعهم بفشل التغيتَ وذلك من خلبل بناء  الدتسلق:

 علبقات معهم.
 وىو الذي لغعل الحادثة الفردية ظاىرة عامة.الدعمم: 
 الذي يكثر الكلبم حول فشل التغيتَ ولا يتًك المجال للآخرين لإبداء رأيهم. وىو الثرثار:

 وىو الذي يلتقط بعض الكلمات من الغتَ ليستعملها في خدمة وتعزيز مقاومتهم. الدلتقط:
 وىو الذي يركب الكلمات والأحداث والدواقف لتصبح عبارة عن دليل لرفض التغيتَ. الدركب:

 أنواع الدقاومة، إذ لؽدح فكرة التغيتَ وفي نفس الوقت يقول أن الوقت غتَ مناسب للتغيتَ. ويعتبر من أخطرالدسوف: 
 الذي يعبر عن مقاومة التغيتَ بالدشاجرة والعراك والشتم والضرب.الدشاجر: 
 يعبر عن مقاومة لفكر التغيتَ عن طريق الانسحاب عند كل مرة يفتح فيها النقاش حول موضوع التغيتَ. الدنسحب:

                                                           
 .320، ص 2006، القاىرة، مصر، 5فؤاد القاضي، استًاتيجيات التنمية التنظيمية، دار دون للنشر، الطبعة   1
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 وىو الذي لػاول الذجوم على صاحب فكرة التغيتَ ليشوه صورتو وذلك بزعزعة الثقة في التغيتَ والقائم عليو.الدهاجم: 
 .1وىو الذي يساوم الدغتَ حتى يتم التواصل إلى حل وسط أو حل يشوه التغيتَ ولؼرجو عن مضمونوالدساوم: 

 وانعكاساتهاالدطلب الثالث: مراحل مقاومة التغيير التنظيمي 
 أولا: مراحل مقاومة التغيير التنظيمي

إن الفرد الدقاوم للتغيتَ لؽر بعدة مراحل حتى يتقبل ويرضخ لعملية التغيتَ من خلبل العديد من ردود الأفعال التي 
 يصدرىا وذلك لؽر على سبعة مراحل وىي:

 الصدمة: وىو شعور حاد بعدم التوازن وعدم القدرة على التصرف
 ديق: الشعور بعدم واقعية وموضوعية سبب التغيتَ.عدم التص

 الذنب: وىو شعور الفرد بأنو ارتكب خطأ كان السبب وراء التغيتَ.
 الإسقاط: لزاولة لوم أفراد آخرين وتأنيبهم على التغيتَ الذي حدث.

 التبرير: من خلبل وضع بعض الدبررات والأسباب الخاصة بالتغيتَ.
 اء التغيتَ والاندماج معو وبرويلو إلى مزايا يتمتع بها.التكامل: يكون عن طريق احتو 

 .2القبول: وىو عبارة عن خضوع وتقبل الفرد للوضع الجديد
 ثانيا: انعكاسات مقاومة التغيير التنظيمي

إن التغيتَ التنظيمي الغتَ مدروس قد يسبب تنظيم عمليات الدقاومة من قبل العديد من الددراء أو أصحاب 
الدوانع حينئذ خطط مدروسة بشكل دقيق ولزمية بالقدرة والنفوذ ويؤدي في مصلحتها إلى فشل التغيتَ النفوذ ولغعل 

 التطوير بشكل كبتَ ويبرز ذلك في مظاىر عديدة في الدؤسسة نفسها التي منها ما يلي:
في التغيتَ لتجنديها أو جرىا إلى صفوف  لغابيةبا ؤثرة والتي لؽكن أن تساىمأن ينتخب العناصر الد الجمود الذيكلي:

الدقاومة وبالتالي قد تنقسم الدؤسسة إلى جماعات بسثل كل جماعة تيارا لػميها ويؤيدىا ويعرقل عمل التيار الأخر والواضح 
أن ىذا الشكل من العمل سينعرج من الدنافسة إلى صراع، ثم يتحول الصراع إلى شبو حرب داخل داخل الدؤسسة تهدد 

ئها واستمراريتها، إذا لم يتم إدارة ىذا الصراع بالشكل الدناسب قد تتخذ عمليات الدقاومة لبعض الأسباب الكيفية بدلا بقا
أن تكون ظاىرة وعلنية، ولعل ىذا من أخطر الأمور تهديدا الدصالح الدؤسسات والأنظمة لتشكل الدزيد من الضغط على 

 الددراء.

                                                           
 .121، ص 2015قادة لستار، استًاتيجية التغيتَ كرىان للتنافسية بالدؤسسة، اطروحة دكتوراه، جامهة ابي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر،  محمدوي  1
، 2014الجزائر، ، قريشي محمد، التغيتَ التكنولوجي وأثره على اداء الدؤسسات من منظور بطاقة الاداء الدتوازن، اطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر، بسكرة  2
 .85ص
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  والخطط وعرقلتها بذرائع لستلفة؛تقييد جماعات العمل أو الدشاريع 
  زيادة بسسك بعض الأفراد عندىم من مهام وإمكانيات وتشديد القبضة عليها لكي تعطيهم التحكم بها متى

 شاؤوا، خوفا من فقدانها أو عنادا للتغتَات الجديدة؛
  اشتداد حالة التذمر وتوسع نطاقها، وىذا الأمر يستفيد منو غالبا الأفراد الذين لديهم قدرة عالية على التنظيم

والإدارة لتحويل الدقاومة إلى رأى عام داخل الدؤسسة، وبالتالي فتح جهات متعددة على الإدارة بدا لػول دون 
 .1وصولذا إلى أىدافها من التغيتَ

 مة التغيير التنظيمي  والتمكين الإداري في الدؤسسةالدبحث الثالث: مقاو 
 الدطلب الأول: مستويات مقاومة التغيير

 ىناك ثلبثة مستويات لدقاومة التغيتَ، وىي:
مصدر ىذا الدستوى أفراد لا يوجد عندىم أسباب خفية للمقومة ولكنهم يكثرون من التساؤل حول ما  الدستوى الأول:

 تَة والارتباك ويظهرون تردد في تقبل التجديدات أو يقاومونها.لغري ويعبرون عن شعورىم بالح
والدقاومة ىنا أكثر عمقا منها في الدستوى الأول وىي تظهر عند أفراد لديهم خبرات وبذارب وأغراض  الدستوى الثاني:

 خاصة بها.
ند كثتَ من العاملتُ لشثلة أسباب مقاومة التغيتَ في ىذا الدستوى عميقة جدا ولذا طابع مسيطر ع الدستوى الثالث:

 .2بانعدام عميق وراسخ للثقة
 الدطلب الثاني: أساليب وأشكال مقاومة التغيير التنظيمي

 أولا: أساليب مقاومة التغيير التنظيمي
تعددت أساليب مقاومة التغيتَ التنظيمي وبزتلف درجاتها ابتداء من الرفض الكامل مرورا بالدعارضة الشديدة إلى 

وعدم الدبالاة إلى مدى الاستقرار للتفاىم والنقاش، وصولا إلى الاختلبف في الدسائل البسيطة لا تؤثر على التحفظات 
جوىر التغيتَ التنظيمي خاصة عندما تكون الأىداف التغيتَ غتَ واضحة وغتَ مفهومة، وىناك ثلبث أساليب رئيسية 

 لدقاومة التغيتَ وذلك على النحو التالي:

                                                           
لوم الاقتصادية والتجارية عبد الفتاح علبوي، اثر التغيتَ التنظيمي على أداء الدوارد البشرية، أطروحة دكتوراه، بزصص إدارة أعمال، قسم علوم التسيتَ، كلية الع  1

 55، 54، ص.ص، 2012وعلوم التسيتَ، جامعة دالي إبراىيم، الجزائر، 
 .20، ص 2012الشواكة، مقاومة التغيتَ في الدنظمات التًبوية، راتب السمود، زينب   2
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دث عن الأسلوب عندما يرى قوى الدقاومة أن التغيتَ التنظيمي ليس من مصلحتها، وأنو سوف ولػ الرفض النفسي:
يقضي على مكاسبها وأنو يهدد بقائها، مستخدمة بذلك أعلى الأساليب مثل: الإشاعة، القلق، والخوف بتُ العاملتُ 

 وىو ما يصرفهم عن الذدف الرئيسي للتغيتَ.
اء التغيتَ وتعطيلو ر جلتغيتَ تلجأ إلى الدماطلة بهدف اقوى الدقاومة عن القضاء على اعندما تعجز  تعطيل قوى التغيير:

إلى أطول فتًة لشكنة ربدا تتمكن من القضاء عليو، وىنا لؽكن أن تلجأ قوى الدقاومة إلى أساليب التشكيك في ضرورة 
 .1التغيتَ ونتائجو وفوائده وإمكانية القيام بو

 ير التنظيميثانيا: أشكال مقاومة التغي
يعتمد العمال على أساليب وأشكال لستلفة للتعبتَ عن تقبلهم للتغيتَ، حيث يكون ىذا التعبتَ في بعض الأحيان 
مستتًا وفي الغالب علنيا، كما قد تكون مقاومة التغيتَ على مستوى الفرد أو الجماعة أو الدنظمة، حيث أن مقاومة التغيتَ 

ا وقد تكون مستتًة غتَ واضحة، فقد تكون لررد مناوشات كلبمية وقد تتطور لتصبح التنظيمي قد تكون علنية ومصرح به
أحجاما وامتناعا عن العمل أو بزريب لوسائل العمل بحيث يقوم الفرد ببعض التصرفات التي تظهر عدم تقبلو للتغيتَ نذكر 

 منها:

 قيام الفرد بالتهجم على آراء والأفكار الجديدة؛ -

 من الأسئلة من قبل الفرد؛توجيو الفرد العديد  -

 السكوت وعدم إبداء الرأي؛ -

 يظهر الفرد بأنو منزعج وغتَ قادر على ابزاذ القرار بشأن التغيتَ الدقتًح؛ -

 الدفاع عن الأسلوب الحالي ولزاولة توضيح انو الخيار الأمثل؛ -

 ؛2الإصرار على عدم عدالة التغيتَ -

 إثارة نتائج سلبية حول الدقتًحات الجديدة؛ -

 زيادة معدلات التخريب والغياب والتأختَ؛ -

 الديل لضو الابراد والأنشطة نقابات العمل؛ -

 زيادة العداء لضو الدبادرين باقتًاح التغيتَ؛ -

                                                           
الأمنية، السعودية،  صالح بن سليمان الفايز، الاستًاتيجيات القيادية في إدارة التغيتَ الإدارية، أطروحة دكتوراه، بزصص علوم إدارية، جامعة نايتٍ للعلوم  1

 .30، ص 2008
 .385، ص 2004سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، –حريم حستُ، السلوك التنظيمي   2
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 بزفيض الأداء والصدام بتُ الجماعات؛ -

 لزاولة إبراز بأن الدنظمة ليست بحاجة للتغيتَ؛ -

 .1لزاولة اقتًاح حلول سريعة -
 استراتيجيات مقاومة التغيير التنظيمي والتمكين الإداري لدقاومة التغيير التنظيميالدطلب الثالث: 

 أولا: استراتيجيات تجاوز مقاومة التغيير التنظيمي
نادرا ما تكون عملية بذاوز مقاومة التغيتَ نتيجة لإستًاتيجية واحدة فقط، ولأن التغيتَ نفسو عملية معقدة لذا 

التغيتَ أن يستخدم عدة استًاتيجيات في وقت واحد وحتى ىذا أحيانا لا يكفي للتغلب عواقب عديدة، فان على وكيل 
 على الدقاومة الشديدة، وىناك عدة استًاتيجيات لتجاوز الدقاومة وىي كالتالي:

 الدشاركة .1
ذه، ىناك قول ىي إحدى الطرق الدستخدمة لتجاوز مقاومة التغيتَ، بحيث يشتًك الدوظفتُ الذين يتأثرون بالتغيتَ في تنفي

قديم: "الناس الذين لػلبون معك في قارب واحد لن لػدثوا فيو ثقبا"، وإشراك الدوظفتُ لؽكنهم من الحصول على 
الدشاركة ىي: "بسثيل العمال بطريقة عادلة في إدارة  ايموري بوجاردسالدعلومات كثتَة عنو، فيعرف عالم الاجتماع 

 الأعمال".
 تقديم الحوافز من أجل التغيير .2

إن التغتَات التي تشمل الدنظمات يتم لذا الإعداد والتخطيط في الدستويات العليا للئدارة، ولكن التأثتَ الكبتَ 
للتغيتَات يشعر بو الدشرفون في الدستويات الدنيا، زيادة عن ذالك لصد أن قواعد التغيتَ تعود على أصحابها في الذيئات 

 العليا للئدارة أنفسهم بعكس الدنفذين.
 ولذذا فان تنفيذ التغيتَ يصبح أكثر فعالية إذا حصل كل شخص تأثر بعملية التغيتَ على شيء الغابي منو.

ولكي تكون عملية التغيتَ بالتنظيم ذات فعالية ولصاح كبتَ وجب الاىتمام بتحفيز الدوظفتُ فأغلب التغيتَات 
لتغيتَ، فإذا توسع الذدف أصبح يضم احتياجات تصمم على ضوء ىدف مثالي )نظري(، بدون الاىتمام بدن سيتأثرون با

ورغبات الدرؤوستُ فلب بد أن يتضمن التغيتَ في داخلو الحوافز الالغابية، ولغب التنبيو من أن الفوائد الدقدمة للموظفتُ 
 .2تعتبر فائدة لذم ولؽكن برقيق ذالك من خلبل مشاركتهم في ىذه العملية التغيتَية

 
 

                                                           
 .315كينغ بينجل، اندرسون، مرجع سابق، ص   1

 .33،34، ص.ص، 1982، 1طلعت ابراىيم لطفي، علم الاجتماع الصناعي، شركة مكتبات عكاظ للنشر والتوزيع، الطبعة   2
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 استخدام الاتصال .3
إن حجب الدعلومات الدرتبطة بالتغيتَ على الدوظفتُ سوف تزيد من قلقهم، وبالتالي تزيد درجة الدقاومة للتغيتَ، 
ولذالك فان الاتصال يعتبر ضروري بتُ الإدارة والعمال في حالة إحداث تغيتَ معتُ يكونوا على علم مسبق بو، وكقاعدة 

 ق والدقاومة خاصة تلك الدقاومة التي أساسها عدم الثقة بالإدارة.عاملة تقليل الاتصالات الدفتوحة من مقدار القل
 إدخال تغيرات متعددة .4

إن الدنطق وراء استًاتيجيات إدخال تغيتَات متعددة، ىو أنو طالدا أنك ستواجو مقاومة للتغيتَ الدقتًح فان 
ل منفصل وىذا يعود إلى أن جزءا من كل الدقاومة الإضافية للتغيتَات ستكون أقل قوة لشا لو أننا أدخلنا التغيتَات بشك

الدقاومة يعود أساسا إلى القلق الناتج عن حقيقة التغيتَ، ولذذا فإذا أدخلنا عدة تغيتَات مرة واحدة فان الدقاومة الدبدئية 
ستكون موزعة عليها كلها في وقت واحد والسبب الآخر في فائدة ىذه الإستًاتيجية ىو أنها تعطي فرضا أكثر لوجود 

 حوافز الغابية لعملية التغيتَ وبالتالي يزيد من فرصة زيادة مقدار مقاومة التغيتَ.
 تغيير ما ىو مألوف .5

من الأسباب التي يقاوم فيها الدوظفون عملية التغيتَ ىو أنهم لم يعتادوا عليها إذ أن شيئا لستلفا لؽكن أن يكون 
ثت تغتَات كثتَة سرعان ما يصبح الشيء غتَ العادي مقبولا فيو نوع من التهديد لذم لأنهم لم يتعودوا عليو، وإذا حد

وعاديا جدا، لكن ىذا لا يعتٍ أن يقوم الدشرفون بوضع تغتَات من أجل صنع تغتَات فقط بل أن الجهد الدوجو 
للمحافظة على وحدة العمل ومنها من أن يصبح لشلة للموظفتُ سوف يساعد على برقيق مقدار الدقاومة التغيتَ الذي 

 نفذه الإدارة.ت
 العمل من خلال القادة غير الرسميين .6

إن جماعة العمل الغتَ رسمية وقادتها لؽكنهم أن يلعبوا دورا ىاما في عملية تنفيذ التغيتَ، وذلك بسبب تأثتَىم على 
موعة لؽكن جماعات فإذا استطاع الدشرف الحصول على تعاون والتزام القادة غتَ الرسميتُ فان مقاومة التغيتَ من قبل المج

أن تقل كثتَا والطريقة الدفضلة ىي أن نشركهم في عملية بزطيط التغيتَ، فإذا اشتًك القائد غتَ الرسمي سيكون التزامو ابذاه 
التغيتَ أكبر، ولذذا فإذا بست الاستعانة بالقائد الغتَ رسمي بشكل مناسب لؽكن أن يلعب دورا ىاما في إحداث التغيتَ 

 بشكل جيد.
 دوافع الطبيعية بين الناساستخدام ال .7

 إن الدقاومة تزداد لدى العمال إذا كانت التغتَات التي يواجهونها لا تتوافق دوافعهم الطبيعية، وسوف تقل الدقاومة 
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 .1كثتَا إذا استوفت ىذه التغتَات دوافع الدرؤوستُ الطبيعية لدصالحهم بدلا من معاكستها
 فرض التغيير .8

كل مشرف موقفا لغب أن لغبر فيو الدوظفتُ على التغيتَ، قد يكون سبب ذالك الشعور الراسخ بهذا   سيواجو
 التغيتَ أو بسبب فرض التغيتَ على الدشرف، وليس ىناك وقت أمامو ليستخدم عمليات الدشاركة والاتصال بالدوظفتُ.

 التكوين .9
ا وتسختَىا لخدمة الدؤسسات الإنتاجية، وذلك من يعتبر التكوين وسيلة فعالة في يد الإدارة ىي أحسن استغلبلذ

خلبل اكتساب الدهارات والدعارف الضرورية وتهيئة العمال لأي متغتَ مرتقب، كما أنو يساعد على التقليل والتخفيف من 
 .2مقاومة العمال وتسهيل تكييفهم وتقبلهم للتغيتَ

 ثانيا: التمكين الإداري ومقاومتو للتغيير التنظيمي
حيث يساىم التمكتُ في استحداث قوة عمل قوية ولشكنة ذات قدرات عالية ذات فعالية أكبر في برقيق أىداف 
الدؤسّسة، ويساىم التمكتُ في إطلبق العنان لإمكانيات الأفراد ويفتح لذم باب التعلم ويعطيهم حرية التصرف وفق 

ة الشعور بالدسؤولية لضرورة برقيق أىداف الدنظمة وىذا معرفتهم وإدراكهمّ، وىذا يزيد من ارتباطهم بدنظمتهم، وزياد
 لغعلهم أكثر تقبلب للتغتَات التي بردثها الدنظمة وتقل مقاومتها.

 أثر تفويض السلطة في مقاومة التغيير التنظيمي .1
يتمثل تفويض السلطة من بتُ الأنشطة الإدارية القائمة على تكليف وإسناد الدهام أ وظائف معينة للؤفراد، 
حيث يؤدون ىذه الدهام على أكم وجو لشا يسمح للمدراء للتفرغ للمهام الإستًاتيجية، ويساىم تفويض السلطة في توفتَ 
فرص التطوير للؤفراد وكذلك ترسيخ علبقات جديدة بينهم وبتُ رؤسائهم وذلك من خلبل ثقة الرؤساء في قدرة 

 يحة وبأفضل الطرق والوصول إلى أفضل النتائج.مرؤوسيهم على أداء الدهام الدوكلة إليهم بالكيفية الصح
وكذلك بدا أن تفويض السلطة يعطي حرية التصرف، ومن ىذا التغيتَ يكون نابع من الأفراد وقناعتهم فيكونون 

تغيب الدقاومة للتغيتَ التنظيمي،  3ىم واصفي التغيتَات استنادا لدا يرونو مناسب للعمل ومنفذوه في نفس الوقت، وىنا
فكرة التغيتَ تكون نتيجة لدا اكتسبوه من معارف نتيجة تفويض السلطة، والدعلومات التي أدركوىا حول سياسات فتقبل 

وكذلك ما لػققو تفويض السلطة من رضاء  الدؤسسة وأىدافها، وىذا لغعلهم يدركون الجوانب الالغابية للتغيتَ التنظيمي.
تنفيذ التغيتَ وبفائدتو لذم وللمؤسسة، وكذلك الوعي الذي تنامي  فيالأفراد يشعرون بالدسؤولية وانتماء للمؤسسة لغعل 

                                                           

.134، ص 1988، 1حامد بدر، السلوك التنظيمي، دار القلم للنشر والتوزيع، الطبعة   1  
 .136حامد بدر، مرجع سابق، ص   2
وعلوم التسيتَ، ية مروى بلي، أثر التمكتُ الاداري في مقاومة التغيتَ التنظيمي، بزصص تسيتَ موارد بشرية، قسم التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية والتجار   3

 .38-37، ص.ص، 2020-2019جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
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الذي منحهم القدرة على التحليل والتفستَ، واستنتاج  الشيءالقرارات والتصرف في لستلف الدواقف  ابزاذمن خلبل حرية 
ىم في التطوير والتقديم لذم من اجل التغيتَ يسا أثناءأن التغيتَ يساىم في التطور والتقدم لذم، وىذا لغعلهم مبادرين للتغيتَ 

التميز في العمل، وعند ىذا يبعد نظرىم عن الدقاومة، وتفوض السلطة يساىم في الاستقرار والنمو والتطوير من خلبل 
في الوحدات التنظيمية بالدؤسسة، ومنحهم فرصة الدبادرة والابتكار  الأفرادالذاتية لكل  الإدارة وإتاحةمنح الاستقلبلية 

مبادرين بفكرة  رؤيتهم للمستقبل، وبالتالي يكونوا الذي يدفعهم إلى اقتًاح تعديلبت وتغتَات جديدة من خلبل الأمر
 الأفرادقدرات وتطلعات التغيتَ، وىنا يسالعون في وضعو وتنفذه وعدم مقاومتو كما يساعد التفويض في اكتشاف 

 قاومة التغيتَ التنظيمي.والاستفادة منها في صياغة التغتَات بدا لغعلهم أقل م
الفعالة للحد من  الأساليبومن ىنا مكن ربط التفويض مع مقاومة التغيتَ التنظيم، كون تفويض السلطة أحد 

مقاومة التغيتَ التنظيمي، وذلك لدا لذا من اثر الغابي ف تعزيز فكرة التغيتَ، لذلك فالادراة في الدؤسسات لذا دور فعال 
مع  يتوافقبدا  الأفرادالصلبحيات وتفويض للتغيتَ التنظيمي، وذلك من خلبل توسيع طاق  رادالأفومؤثر في مدى تقبل 

والدعرفة الدقيقة للمشكلبت المحيطة بدجالات عملهم بل وقادرين  الإمكانياتلؽلكون  أنهمقدراتهم ومؤىلبتهم وعلى اعتبار 
يستعملها مدراء الدؤسسات  كأداةفويض السلطة  على اقتًاح التغيتَات التي تفيد الدؤسسة، ويتجسد ذلك من خلبل ت

من تلك التي  لحل الدشاكل والقيام بدورىم بفعالية اكبر الأمورزمام  التواليعلى  أفرادىميعبرون فما على مدى تقسيم في 
اد عن بتعالدبادرة في التغيتَ والالى ويشجعهم ع الأفرادفقط، وىذا يعزز الثقة في نفوس  الأوامرتكون في حالة تنفذ 

الفاعلتُ فيو،  الأفراداحد  لأنهممن خلبل جوانبو الالغابية وانو لػقق مكاسب لذم وللمؤسسة، وىذا  إليومقاومتو والنظر 
والحوافز لضو الدخاطرة، لالصاز  الأفرادوتفوض السلطة يولد الدافعية لدى  التنظيموبالتالي تقل مقاومتهم ومعارضتهم للتغيتَ 

 لػملوجديدة وىذا  أساليب جديدة وأفكار إلغادالدفوض في التفكتَ في  يبدأوفاعلية اكبر وىنا  الأساليب بأحسنالدهام 
التفويض يساىم في رفع الروح الدعنوية وزادة الثقة  أنكما   الأفرادخلق دافعية للتغيتَ من طرف  وبالتاليالتغيتَ التنظيمي 

يكون العنصر  وبالتاليجديدة للعمل،  أساليبقدراتو الكامنة واقتًاح  لإظهارلدى الدوظف وىذا ما يدفعو إلى السعي 
 الدافع للتغيتَ لا الدقاومة لو.

 أثر الاتصال في مقاومة التغيير التنظيمي .2
تعبر الاتصالات ضمن التغيتَ التنظيمي الدعقد الدصدر الرئيسي لنقل الدعلومات بتُ الأفراد التي تستطيع بذلك 

فراد، لذذا كانت أىم صفة لغب أن يتمتع بها القائد في التنظيم ىي القدرة على الاتصال مع الأفراد تغيتَ السلوك عند الأ
بشكل فعال ويتوقف ذلك على قدرة القائد على نقل الدعلومات إلى الدرؤوس أو العكس، وعلى طريقة النقل الدستخدمة 

يتم تقبل الرسالة من قبل الأفراد وينتج عن ىذا نفسها ضمن من الدفهوم، فان الاتصال الفعال سوف لػدث منو ومنو 
التقبل تغيتَ في سلوكهم وابذاىاتهم، وتتطلب عملية التغيتَ قادة لشن لديهم القدرة على الاتصال بفاعلية وكفاءة، وإدراك 
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الدقيدة  وىقدرة الاتصالات على مستوى التنظيم واعتبار ذلك جزء من عملية تطبيق التغيتَ، وىذا كلو للتخفيف من الق
حسن استخدام مهارات القيادة والاتصال الدتوافر لديهم للتخفيف من القوى الدقيدة للتغيتَ والدقاومة لو، وتشجيع للتغيتَ و 
، وما ىي النواحي التي إليووالحاجة  أسبابوفي الدعلومات حول التغيتَ كبيان  الأفراد إشراكالدشاركتُ فيو وىذا يعتٍ  الأفراد

يتضمن التًويج وما ىي فوائده والجدول الزمن لتنفيذ وقد  سيتأثر، والتي سوف تبقى على حالذا، ومن سيصيبها التغيتَ
 .إليهاالتي تطمح الدؤسسة إلى الوصول  الدستقبلةللرؤية 

 الأفرادتساعد على التغلب على وجهات النظر السلبية عند ىؤلاء  الأفرادإن ىذه الدشاركة في الاتصال مع 
التعليم والاتصال على إلى الدخاوف السيكولوجية والعاطفية التي يشعرون بها ابذاه التغيتَ ويضن بعض العلماء  بالإضافة

الحاجة للتغتَ،  الأفرادعملية التغيتَ وتستهدف عملية تعليم أو تثقيف  أثناء إتباعولظاط القيادة التي لؽكن انو احد أ
أخرى لاطلبعهم على مستوى من العمل  أعمالإلى منظمات  إرسالذموالحصول على دعمهم والتزامهم لذا،  كأن يتم 

ادة إلى جانب الدشاركة ولغب إن ننوه ىنا إلى إن ة الاستفادة من ىذا النمط من القلشا لدىم، ومكن بسهول أفضل
من تبتٍ تغيتَ يعمل على توضيح فهمهم لعملية التغيتَ، لشا لؽكنهم  تأىيلهمإلى جانب  الأفرادالاتصالات وتعليم  أسلوب

 إعلبمذاتي يعمل على دعم أىداف التغيتَ بالنسبة إلى الدنظمة ويظهر دور الاتصال خلبل مرحلة الجليد أو التهيئة في 
عليها، إن  وأثرهالدؤسسة  إليو ألتالنظر في الوضع القائم الذي  لإعادةحان الوقت  وبأنووضرورة التغيتَ  بألعية الأفراد

لستلف  إبرازإلى تبتٍ مشروع التغيتَ، وىذا من خلبل  الأفرادفتُ بالاتصال ىو دفع كل للمكلالدور الذي لؽكن إن يو 
التنظيم   إعادةضغوطات البيئة الخارجية مثل ارتفاع شدة الدنافسة والطفاض الحصة السوقية أو الظروف الداخلية  مثل 

يد الجل إذابةداخل الدؤسسة، ولؽكن  زئي أو كلي تغيتَ ج إحداثالعمل وتوزع السلطات والدسؤوليات، والتي برتم وبسلي 
 بالدعلومات التي تظهر الفارق بتُ السلوكيات الدنتظرة منهم وسلوكياتهم الحالة. الأفرادبتزويد 

يدركون ذلك قد يساعدىم على تقبل  الأفرادلؽيز الدؤسسة وجعل  أصبحإن التبليغ عن الوضع غتَ الدريح الذي 
باتت  غتَ الصحيحة التي الأوضاعيتطلب أحيانا خلق الشعور بالحاجة الدلحة للتغتَ، لتجاوز  الآمرمشروع التغيتَ، بل أن 

يتكون ىذا  أو سوء الدناخ الاجتماعي الداخلي وعندما الأرباح سوقية أو نقصالحصة البسيز الدؤسسة كان يكون الطفاض 
ة تصبح غتَ مرغوب ف بقائها لشا يشجع على قبول الحالية للمؤسس تعداد النفسي للتغيتَ فان الظروف والأوضاعالاس
سيستعمل   الدعنيتُتغتَ ما، إن الاتصال بدا يتضمنو من تواصل واحتكاك وتفاعل  إحداثالنظر فيها من خلبل  إعادة
 فرصة إعطائهموىذا بعد  إلصاحوبضرورة  وإقناعهمبالتغتَ  إعلبمهمعليهم وعلى مدركاتهم من خلبل  للتأثتَ أساسية كأداة

 الدشاركة فيو بدناقشة لزتواه، وطرق تنفيذ ودراسة مقتًحاتو.
الدسطرة التي تقتضيها  الأىدافتغيتَ وسبل برقيق  إحداثكما أن الدور الذي يوكل للبتصال ىو بردد كيفية 

 يفرضها مشروع بو في ظل الظروف الجديدة التي الدتأثرينالتغيتَ والسعي لدرافقتو ومساندة  بإدخالالدرحلة الجديدة الدتميزة 
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ونتائجو الدتوقعة فلب بد أن يتم خلبل مرحلة  وأسبابوعن مستوى التغيتَ  الإعلبنتتضمن  الأولىكانت الدرحلة   وإذاالتغيتَ، 
من معرفة مدى ستَ العملية وسبة الصازىا خلبل كامل فتًة التغيتَ، وعندما لا يتحقق  الأفرادبدء تنفيذ العملية بسكتُ 

ردود  أعمالالتغيتَ بل عادة  ما يكون بسبب  إستًاتيجيةالدسطرة لو فنادرا ما يكون ىذا بسبب سوء  التغيتَ بالنتائج
للؤفراد في  الإمكانيةن نعطي أىذه الدرحلة ينبغي  لإلصاحالعاطفية النابذة عن السعي للتكيف مع الوضع الجديد،  الأفعال

الدشاركة بعقد اللقاءات والاجتماعات معهم للبستماع لتساؤلاتهم والدشاكل التي تواجههم في ظل الظروف الجديدة 
من الوضعية الحالية وقد  أفضلاللبزمة التي تؤكد إن مشروع التغيتَ سيعطى من دون شك نتائج  بالإمكانياتومساندتهم 

من  القبول التغيتَ، حيث ابدو  أساسيامن تقديم اقتًاحاتهم قد يشكل دافعا  ادالأفر الدراسات إن بسكتُ  إحدى أظهرت
تم تنظمها رغبة في اعتماد طرق تنظيم معينة لا تتعارض مع متطلبات مشروع التغيتَ وكان ىذا  خلبل الاجتماعات التي

مشروع التغيتَ وبداية ظهور نتائجو،  بعد تنفيذ تأتيسببا كافيا لقبول التغيتَ، وتسمى ىذه الدرحلة بدرحلة التثبيت التي 
مشروع التغيتَ فان ىذه  أنتجووىي تتمثل في السعي لتثبيت وتدعيم السلوكيات الجديدة التي فرضها الواقع الجديد الذي 

حالة لا توازن جديدة لشا يعطي للبتصالات دور كبتَا لتثبيت السلوكيات والتصرفات  للئدارةكانت تعتبر بالنسبة   الأختَة
على اعتقاد وتنبيو، ومن الدهم جدا في ىذه  الأفرادمن حيث تشجيعها وحث  إحداثهاالدواقف، التي كانت سببا في و 

الدرحلة تثبيت التغيتَ الحفاظ على ما تم عملو وعلى الدكاسب النابذة عنو من خلبل الدتابعة الدستمرة لنتائج عملية التغيتَ 
عليو من  اإلى نسيان ما اعتادو  الأفرادتهدف إلى دفع  لأنهاالدرحلة حاسما وتقييمها، وسيكون دور الاتصالات في ىذه 

النتائج الالغابية لذا  إظهارالتغيتَ وتبتٍ سلوكيات جديدة ويتحقق ىذا من خلبل  إحداثكانوا يعتمدونها قبل   سلوكيات
 حتى تصبح سلوكيات مفضلة من طرفهم.

 الأساسيةعملية التغيتَ، بل ىو من الركائز  إلصاحومن خلبل ما سبق نستخلص إن للبتصال دور فعال في 
من بداية رسم التغيتَ إلى غاية تنفيذه وتثبيتو، بالاتصال يتم توضيح الرؤيا للؤفراد عن  ألعيتولذلك، وذلك من خلبل 

بو وتقبلو وذلك من خلبل  الأفراد إقناع الإدارةعلى الدعلومات عنو بشكل مستمر لشا يسهل  وإيصالالتغتَ  ضرورة
 وىذا يتم من خلبل عملية الاتصال. وأىدافوتزويدىم بالدعلومات الخاصة بالتغيتَ 

 أثر فرق العمل على مقاومة التغيير التنظيمي .3
، حيث أصبحت تتواجد في جميع هاتنافسيتأصبح لفرق العمل دورا فعالا برديد مستوى الدؤسسات ومدى 

الدستويات التنظيمية وفرق العمل عبارة عن لرموعة من الأفراد لدهارات مكملة لبعضها، يسعون للوصول إلى أىداف 
 مشتًكة ويسعون معا لتحقيقها، حيث بستلك الجماعة الواحدة نفس التوجهات والغايات.

مقتًحات مشتًكة وطرق  ان يقدمو أجماعات لؽكن للؤفراد في الدؤسسات  إطارفمن خلبل فرق العمل والعمل في 
جديدة لتحستُ العمل حيث لصد إن العوامل الجماعية حيث لصد إن العوامل الجماعية تلعب دورا فعالا في تسهيل أو 
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، وإلصاحوكان التغيتَ ضمن توجهات الجماعة وضمن مقتًحاتهم ىذا يساىم في دعم التغيتَ   فإذاالتغيتَ ولذلك  إعاقة
الفردي على العملية  التأثرقوي من  تأثتَن طرف الجماعة، وىنا يكون لفرق العمل وبالتالي عدم وجود مقاومة ل م

 الأفرادالتغيتَية وتظهر قوة الجماعة كفريق على ابزاذ القرارات التي تتسم بدرجة عالية من الدخاطرة مثل تبتٍ وتنفيذ وتطبيق 
قوة  ، وىنا فان الجماعة تتقبل التغيتَ بل بذندلإدارةاالتغيتَ الذي تتبناه  إليوالجديدة الدبدعة، وىذا ما لػملو ويهدف 

الجماعة لنجاحو وبدا أن الجماعة برقق التكامل بتُ القدرات التي لؽلكها الأفراد فهذا يقلل من نسبة الخوف من الفشل، 
راف تَ وعدم مقاومتو من أطلشا يدفع الجماعة للبحث عن سبل جديدة للعمل، الأمر الذي يساعد على تقبل التغي

 الإدارةوىذا من أىداف التغيتَ الذي تتبناه  ، ويصبح ىدف الفريق التميز والتفوق وىذا يدفعهم للبحث عن الجديدالفريق
الخاصة  الأعضاءويساىم فريق العمل في لصاح عملية التغيتَ من خلبل سهولة الاتصال والتواصل وتدفق الدعلومات بتُ 

الغاية من التغيتَ نتيجة انصهار العلبقات بتُ أفراد الفريق الواحد ولم تعد تربطهم علبقات  إيصالبالتغيتَ، وىذا يسهل 
اقتنع احد  فإذاوصداقة والثقة التي تؤدي بهم إلى تقبل كل فكرة يطرحها احد أفراد الفريق  إخوةعمل فقط بل علبقات 

على فريقو وجعلهم يتقبلون فكرة التغيتَ مستغلب في ذلك  عمل على التأثتَ الإدارةأفراد الفريق بفكرة التغيتَ التي تطرحها 
وطموحاتهم  كان وفق توجهات الفريق  إذا لإلصاحو، وبالتالي تكون نفس النظرة لغاية التغتَ والسعي نشأتالعلبقات التي 

بر ككتلة واحدة ولذم القيام بالعملية التغيتَية وذلك لان الفريق يعت الإدارةالدستقبلية وكذلك فان فريق العمل يسهل على 
بالتغيتَ، وىذا يقلص الوقت والجهد وبالتالي للفريق  لإقناعهممع أفراد الفريق  الأساليبنفس  إتباعنفس التوجو وبالتالي 

فعالية من إن تكون مع كل فرد  أكثرإن سرعة تنفيذ التغيتَ وتقبلو ضمن الفرق يكون  إذعلى التغيتَ،  التأثتَدور كبتَ في 
 وأىدافوفيما بينهم، وكلما كان التغيتَ ضمن تطلعات الفريق  التأثتَك نتيجة التناسق بتُ أفراد الفريق وقدرة لوحده، وذل

 فقط. للئدارةالتطويرية كلما قلت الدقاومة وتم تبتٍ التغيتَ كهدف للفريق وليس 
 أثر التدريب في مقاومة التغيير التنظيمي .4

لوب بتزويد الأفراد بالدهارات اللبزمة التي تساعدىم في برقيق لػقق التمكتُ من خلبل عملية التدريب الدط
أىداف الدنظمة، ومن جهة أخرى فان الدعارف الدكتسبة من التدريب بذعل الأفراد غتَ راضيتُ بدوقعهم الحالي، واقتناعهم 

معلومات وخبرات  فتُ في ذلك ما اكتسبوه منظأفضل لو غتَوا أساليب عملهم، مو  أنهم غتَ قادرين على برقيق نتائج
أثناء العملية التدريبية وبالتالي البحث عن التغيتَ والإتيان بالجديد الذي يسمح بتوظيف مهارات ومعارف جديدة وىنا 
يتقبل الأفراد فكرة التغيتَ وتقل مقاومتهم لو، وذلك لرغباىم في استثمار ما برصلوا عليو من معارف ومهارات جديدة 

 فضل العملية التدريبية.
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 اثر التحفيز في مقاومة التغيير التنظيمي .5
تسعى الدنظمات اليوم إلى برقيق أداء يسمح لذا بالتميز والاستمرارية، ومن بتُ السبل لتحقيق ذلك التحفيز، 
ولؽثل لرموعة العوامل التي تساىم في برريك قدرات الأفراد من اجل بذل جهد أكبر للوصول إلى أفضل النتائج، وىذا 

ل الأفراد أو المجموعات تسعى لتأدية أعمالذا بإتقان وبأفضل الطرق وأحدثها، وذلك من خلبل ربط إدارة التحفيز لغع
الحوافز التي بسنحها للؤفراد بالتغيتَ التنظيمي الذي تريد تبنيو، والدمج بتُ الحوافز التي يرغب الأفراد والغاية من التغيتَ، ىنا 

ع رغباتهم وىذا يدفعهم لتقبل فكرة التغيتَ والاندماج معو بدل مقاومتو، لأنهم الرغبة في الحصول على الحوافز التي تشب
بذلك سوف يضيعون فرصة الحصول على ىذه الحوافز على أنفسهم، فالحوافز الدشجعة لأداء متميز في الأصل ترمي إلى 

 .1برقيق حاجات الفرد التي لم يتم إشباعها
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .41مروى بلي، مرجع سابق، ص   1
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 خلاصة الفصل الثاني
سبق نستخلص إن التغيتَ عملية ضرورية وحتمية بستاز الاستمرارية في ظل التغتَات الدتعاقبة، فالتغيتَ التنظيمي  لشا

أصبح أمر حتمي لدى جميع الدؤسسات إلغاد التغتَات الدناسبة والتي تتوافق مع قدراتها من جهة ومن ناحية أخرى ما 
ئيسي للتغيتَ، وفي ظل التغيتَ تنبثق منو مقاومة لو، فلب بد لأي تغيتَ لػدث تتوافق مع البيئة الخارجية باعتبارىا الدافع الر 

وجود أفراد وجماعات أو مؤسسات تعارض تنفيذه، لذلك لغب عند القيام بعملية التغيتَ التنظيمي لأخذ بعتُ الاعتبار 
لرها في عملية التغيتَ، ولزاولة ودو قوي تقاومو، لذلك لغب السعي لتحديد السبل الدناسبة لاحتواء القوى الدقاومة ود

التقليل منها، وإقناع الأفراد الدقاومتُ بان التغيتَ ىو في صالح الدؤسسة وفي صالحهم كذلك وسنحاول في الفصل الثالث 
 التعرف على اثر التمكتُ في مقاومة التغيتَ التنظيمي ميدانيا.
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 تدهيد الفصل الثالث
بعد ما تناولنا الجانب النظري من موضوع الدراسة، كان من اللازم علينا أن لصسد  ذلك في ارض الواقع، إذ أنو 

التنظيمي دون أن نستفيد من ذلك على الواقع، برقيقا لا يكفي أن نتكلم على اثر التمكتُ الإداري في مقاومة التغيتَ 
لأىداف الدراسة في التعرف على أثر  وطبيعة العلاقة بتُ بذسيد  أبعاد التمكتُ الإداري وأثرىا على مقاومة التغيتَ 

  في الدسسسةالدراسة من العاملتُ التنظيمي في شركة اتصالات الجزائر بولاية الطارف، ومن خلال برليل إجابات أفراد عينة
يتناول ىذا الفصل وصفا لدنهج الدراسة، ولرتمع الدراسة وعينتها، وكذلك أدوات الدراسة الدستخدمة ومن ثم   

 عرض البيانات التي تم جمعها من عينة الدراسة وبرليلها وتفستَىا، وقد تم تقسيمو وفق الدباحث التالية:
 متغنًات وأدوات الدراسةالدبحث الأول:

 عرض نتائج الدراسةاني:الدبحث الث
 اختبار الفرضيات وتفسنً النتائجالدبحث الثالث: 
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 متغنًات وأدوات الدراسة: الدبحث الأول
 حول شركة اتصالات الجزائرعام تقديم  الدطلب الأول:

 تعتبر شركة اتصالات الجزائر من أىم الشركات في الجزائر التي تعمل في قطاع الاتصالات.
 تعريف اتصالات الجزائر أولا:

تنشط في لرال الذاتف الثابت والنقال )موبيليس وخدمات  2003مسسسة عمومية جزائرية أسست عام 
 جوانب والاتصالات الفضائية(. الانتًنيت

مليون دينار جزائري بلغ عدد  203976بلغت الحصة الدالية الإجمالية الدعدة التطوير والتهيئة الاستثمارات ب 
مشًتًك في الذاتف الثابت أما عدد مشًتًكي  1372292مشًتًك منها  2628215: 2008الذاتف عام  في مشًتًكيها

 .2010مليون مشًتًك بدوبيليس بنهاية سنة  1النقال فبلغ أكثر من  الذاتف
ل الوحيد كما أن الدسسسة مطالبة أبداء مهام الخدمة العمومية، بحيث تعتبر مسسسة اتصالات الجزائر الدتعام

 دج. 6127518000الجزائر برأسمال اجتماعي يقدر ب  في ADSLلشبكة الذاتف الثابت وشبكة الانتًنيت  الدستغل
 تقوم اتصالات الجزائر بتقدمي عدة خدمات تتمثل:

 الذاتف؛ 
 الانتًنيت؛ 
 خدمة الويسي؛ 
 خدمات التداول عن طريق الفيديو؛ 
  واحدة؛تصميم أو أنشاء الدواقع الالكتًونية بنقرة 
 الدكتبة الالكتًونية؛ 
 الرقابة الأبوية؛ 
 .تقدنً حلول متكاملة للشركات والدسسسات العمومية 

 ثانيا: أهداف اتصالات الجزائر
 دخلت مسسسة اتصالات الجزائر عادل تكنولوجيا الدعلومات والاتصال بغية برقيق الأىداف التالية:

  الدشاركة في لستلف خدمات الاتصال لأقرب عدد الزيادة في عرض الخدمات الذاتفية وتسهيل عمليات
 الدستعملتُ خاصة في الدناطق الريفية. من
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  الزيادة في جودة ونوعية الخدمات الدعروضة والتشكيلية الدقدمة وجعلها أكثر منافسة في خدمات
 الاتصال.

 .تنمية وتطوير شبكة وطنية الاتصالات وفعالية توصيلها بدختلف طرق الاعلام 
   في الجزائر. الإعلامكممثل رئيسي في لرال فتح برامج تطوير الدسسسة الدشاركة 
 الشبكة العنكبوتية وكذلك تطوير مراكز الدعلومات والتوجيو. برع تطوير الخدمات الجديدة البيع والشراء 
  الرسائل الدكتوبة، الدعطيات  الأصواتالتزويد بخدمات الاتصال عن بعد والتي تسمح بنقل وتبادل

 الدعلومات الدرئية والدسموعة...اخل. الرقمية،
 العمل على كسب سمعة حسنة والمحافظة عليها بالتخلي عن أمناط التسيتَ التقليدية والتصرفات السليب 

 وهيكلها التنظيمي نشأة وتطور شركة اتصالات الجزائر لثا:ثا
 نشأة وتطور شركة اتصالات الجزائرأولا: 

التاريخي لقطاع الاتصالات في الجزائر بعد الإصلاحات العميقة التي باشرتها الدولة تعتبر اتصالات الجزائر الدتعامل 
في قطاع البريد والدواصلات، وىي شركة ذات أسهم تابعة للدولة بعد أن كانت تابعة للوظيف العمومي  1999منذ سنة 

عمومية اقتصادية حددت حيث أصبحت مسسسة قائمة بذاتها، وىي شركة  2003في  05إلذ حتُ صدور القرار رقم 
 11دج، وىي مقيدة في السجل التجاري يوم  53.724.820.000عاما، وبرأس مال عمومي قدر:  99مدتو بـــــ 

الديار  05الكائن مقرىا الاجتماعي بالطريق الوطتٍ رقم  02B 001 8083برت رقم الفهرس   2002ماي 
 بالجزائر العاصمة. 16211الخمس، المحمدية 

الراجع للنظام الأساسي للمسسسة العمومية الإقتصادية،  2000/03ها لزصورة بدوجب قانون أصبحت مهام
م، وذلك بالاعتماد 2003/01/01ذات طابع قانوني لشركة ذات أسهم، دخلت رسميا في لشارسة نشاطها ابتداء من 

ودة الخدمة( وذلك من خلال برقيق على ثلاث أىداف في عالد تكنولوجيا الإعلام والاتصالات: )الدردودية، الفعالية، وج
مستوى عالر، قياسي، تقتٍ واقتصادي واجتماعي لتبقى دوما الرائدة نظرا لوجودىا في لزيط تنافسي، ىدفها تنمية سعتها 
والحفاظ على مكانتها العالية كشركة إعلام واتصال في الجزائر، كما ساهمت أيضا في تنمية قدرات استعمال شبكة 

طار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان بيع رخصة لإقامة واستغلال شبكة للهاتف النقال، وفي إ، الانتًنت
وشبكة  VSAواستمر تنفيذ برنامج فتح السوق للمنافسة ليشمل فروع أخرى، حيث تم بيع رخصة تتعلق بشبكات 

، والربط المحلي في الدناطق 2003ة في الربط المحلي في الدناطق الريفي، كما شمل فتح السوق كذلك الدراسات الدولي
، وذلك في ظل احتًام لدبدأ الشفافية 2005، وبالتالر أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة بساما في 2004الحضرية في 
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ولقواعد الدنافسة، وفي نفس الوقت، تم الشروع في برنامج واسع النطاق يرمي على تأىيل مستوى الدنشآت الأساسية 
 ك التأخر الدتًاكم.اعتمادا على تدار 

 ومهامها الذيكل التنظيمي لشركة اتصالات الجزائرثانيا: 
 الذيكل التنظيمي العام لشركة اتصالات الجزائر .1

وحدة عملياتية متواجدة في  50مديريات إقليمية،و 08تكون الذيكل التنظيمي العام لشركة اتصالات الجزائر من 
 على الدوائر التابعة للوحدات العملياتية بكل ولاية.كامل ولايات الوطن، ووكالات بذارية موزعة 

 والشكل التالر يوضح الذيكل التنظيمي لشركة اتصالات الجزائر.
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 : الذيكل التنظيمي شركة اتصالات الجزائر1-3الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source:www.Algerietelecom.dz, Consulté le : 40/05/2022, a 14 :30 h. 

 
Source:www.Algerietelecom.dz, Consulté le : 40/05/2022, a 14 :30 h 

 
 
 
 

 ورقلة عنابة وىران الجزائر قسنطينة

مديرية الدالية 
 والمحاسبية

مديرية الإدارة 
 العامة للإمداد

الدوارد مديرية 
 البشرية

 سطيف الشلف بشار

 مديرية مشروع
 IDTمديرية مشروع

 ىيئة التفتيش العامة 
 لتجاريامديرية السلوك 

مديرية تكنولوجيا الاتصال 
مديرية تكنولوجيا الاتصال  مديرية الوسائل العامة والدعلومات

 والدعلومات
 مديرية الحسابات الكبرى مديرية بذهيزات الربط مديرية الوسائل العامة

 مديرية التًاسل  مديرية الدراسات والبرامج

مديرية التسيتَ التقتٍ 
 لشبكات الاتصال

 DJAWEBفرع

مديرية نظم الصوت 
 للاتصالات

مديرية التخطيط 
 لنظم الدعلومات 

 اتصالات الجزائر للقمر الصناعي

 الدخابرات الذاتفيةمديرية 
 مكلف بالدهام

 موارد الحاسوبمدير مشروع 

 فرع موبيليس مستشارين

 س الددير العاميالرئ

http://www.algerietelecom.dz/
http://www.algerietelecom.dz/
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 الجزائر فرع الطارفالذيكل التنظيمي لشركة اتصالات  .2
يتميز الذيكل التنظيمي لشركة اتصالات الجزائر لولاية الطارف بالبساطة مقارنة مع الذيكل العام حيث سنحاول إبراز 

 أقسامو في الشكل التالر:
 : الذيكل التنظيمي لشركة اتصالات الجزائر فرع الطارف2-3الشكل رقم 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 وثيقة مقدمة من طرف رئيس مصلحة الدوارد البشرية لشركة اتصالات الجزائر فرع الطارف.الدصدر: 

 

 

 الدديرية العملية 
 خلية الأمن خلية الاتصال

 دائرة الدالية والمحاسبة دائرة الدوارد البشرية

النيابة الفرعية لوظائف  النيابة الفرعية التجارية    النيابة الفرعية التقنية
 الدعم

قسم العلاقات مع 
 الشركات

 قسم الدعم التجاري

 قسم الدبيعات

قسم الدشتًيات وخدمات 
 الإمداد

قسم الوسائل العامة 
 والدمتلكات

 قسم التخطيط والدتابعة

 قسم شبكات النقل

 قسم شبكات النفاذ
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 مهام شركة اتصالات الجزائر .3
بالجزائر، وتنشط في سوق الذاتف الثابت والحلول الشبكية  الإعلاميتكفل اتصالات الجزائر بتنمية المجتمع 

الدعطيات والصوت بالنسبة للشركات والخواص حيث تعد اتصالات الجزائر الزائدة في قطاع الاتصالات بالجزائر  لتحويل
 لي:تسهر على تقدمي أحسن وارقي الخدمات لزبائنها كما ي فهي

 تتكفل بالخدمات الذاتفية ولستلف الارسالات عبر الأقمار الصناعية حيث توفر للغتَ خدمات إرسال 
 الدعلومات أو الحصول عليها" أصوات، صور، معطيات" عن طريق أي واسطة كهربائية أو راديو كهربائية

 ، وذلك بغية رفع برديات معقدة ومتعددة؛بصرية أو كهرومغناطيسية
 تقطاب الكفاءات والخبرات الضرورية من إطارات ومهندستُ وتقنيتٍ خاصة في الاتصالات؛العمل على اس 
  زيادة عرض الخدمات الذاتفية وتسهيل وصول خدمات الاتصالات إلذ عدد كبتَ من الدواطنتُ خاصة في

 الريفية؛ الدناطق
 طيات الرقمية؛برويل مصالح الاتصالات دبا يسمح بنقل صورة والصوت والرسائل الدكتوبة والدع 
 تطوير واستمرار وتستَي شبكات الاتصالات العامة والخاصة؛ 
 إنشاء واستثمار وتستَي الاتصالات الداخلية مع كل متعاملي شبكة الاتصالات؛ 
 (مزاولة تصميم نظام معلوماتي متميزGAIA: وفاء للزبائن وذلك عن طريق ما يلي ) 

خاصة  التجارية الاتصالات الجزائر التي برفظ طلب الزبون ومعلوماتكل زبون لو شباك وحيد على مستوى الوكالة   -
 ؛بو
 إزالة تبادل الورق الوثائق بتُ الدصالح التقنية والوكالة التجارية )تستَي صفري للأوراق(؛ -
 السماح للزبائن بالاستشارة فيما يخص فواتتَىم عرب الانتًنيت. -

 ائر في:يتمثل النشاط الرئيسي الدسسسة اتصالات الجز 
 تقدير حاجيات الزبائن وتلبيتها؛ 
 مردودية الذياكل القاعدية والمحافظة عليها، لاسيما فيما يتعلق بصياغة أفضل؛ 
 عرض خدمات ذات نوعية الذي يعاب عليها؛ 
 .برصيل الديون في الآجال الدستحقة 
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 منهج الدراسة ومصادر جمع البيانات :ثانيال الدطلب
 منهج الدراسةأولا: 

التمكتُ الإداري جودة  لدتمثل في ا الدستقل لدتغتَا مساهمةيف التعرف على مدى  الدتمثلةأىداف الدراسة  برقيقمن أجل 
التحليلي، حيث مت  والدنهجالوصفي  الدنهج استخدامتم  ،مقاومة التغيتَ التنظيمي بشركة اتصالات الجزائر بالطارف في

إتباع  حمل الدراسة، ومتوكذا مقاومة التغيتَ التنظيمي  الإداريالتمكتُ الوصفي من أجل وصف واقع  الدنهج إتباع
 تم التيالبيانات  برليل للاخ منفي مقاومة التغيتَ التنظيمي  الإداريالتمكتُ التعرف على أثر  بهدفالتحليلي  الدنهج
 .جمعها

 ثانيا: مصادر جمع البيانات

 يدكنواليت  الدطلوبة والدعلوماتالبيانات  لجمعالبحثية  الأدواتمن  لرموعةتوفر  الديدانيةالدراسة  إلصازتطلبت عملية 
 ي:تصنيفها كما يل

ل الدراسة لز الديدانالضرورية من  الدعلومات جمعيف  الأدواتمن  بدجموعة الاستعانة تم :الأوليةالدصادر  .1
 :وذلك عن طريق استخدام

 الحصولن من بسك التيباعتباره من أىم أدوات الدراسة  الاستبيانىذه الدراسة على أسلوب  في الاعتماد تم :ستبيانالا
 للمبحوثتُددة، سلمت لمحا الإجاباتذات  الدكتوبة الأسئلةمن  لرموعة، وىو عبارة عن استمارة تتضمن الدعلومات على
 .عنها وإرجاعها بةاللاج

من  لرموعةن الفقرات موزعة على م لرموعةتضمن  بحيث، ومتغتَاتوبناءا على موضوع الدراسة  الاستبيانإعداد  تمقد و 
 للتحقق من مدى الدشرفعرضو على  ثمات الدراسة، وذلك بداية من إعداد استبيان أويل، تَ متغمن  متغتَور لكل لمحاا
وقد مت مراعاة أمرين  .اللازمة الدعلومات لجمعالدراسة، وتعديلو بعد ذلك وتوزيعو على عينة الدراسة  لدتطلباتئمتو لام

 :ستبيان مهالااتصميم  في أساسيتُ

 الدغلقة الأسئلة أسلوب اعتماد مع مركبة، وغري بسيطة سهلة فقرات صياغة عرب وذلك والسهولة، البساطة -
 .الدبحوثتُ مهمة لتسهيل

 لدختلف دقيق برديدفي مقاومة التغيتَ التنظيمي و  الإداريالتمكتُ  أثر وقياس تشخيص على الاستبيان قدرة -
 ) مقاومة التغيتَ التنظيمي(. التابع ( والدتغتَ الإداري) التمكتُ  الدستقل الدتغتَ أبعاد
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 عتم الاطلا الذكر،حيث السالفة لأدوات مكملة أداة الدراسة ىذه في والسجلات الوثائق تعتًي :والسجلات الوثائق
 وتوظيفها الدراسة حمل بالدصحة الخلاصة ىا،وغتَ  داخلية نشرات تقارير، سجلات، وثائق، من وفرما ت واستخدام عليها
 .التحليل عملية يف

موسوعات،  كتب، أبحاث، من السابقة والدراسات والأدبيات الدراجع لستلف تشمل والتي :الثانوية الدصادر .2
التمكتُ الإداري ومقاومة التغيتَ   بدوضوعي العلاقة مقالات، أطروحات مذكرات، ملتقيات...الخ ،ذات

  التابع أبعاده، والدتغتَ ولستلف الدستقل التمكتُ الإداري الدتغتَ عن واضحة صورة تكوين التنظيمي، بهدف
 أبعاد لدختلف وشامل صحيح بشكل أداة الاستبيان صياغة من التمكن يتم مقاومة التغيتَ التنظيمي،حيت

 .الدراسة مشكلة
 : لرتمع وعينة الدراسةلثالدطلب الثا

 أولا: لرتمع الدراسة
مسح شامل للإدارة بالإضافة إلذ كافة العاملتُ بدسسسة اتصالات الجزائر فرع الطارف والبالغ من خلال إجراء 

 عامل، وقد اختًن ىذه الفئة برديدا لأىنا المجتمع الدناسب الذي تتوفر فيو متطلبات الدراسة. 30عددىم 
 30استمارة واستًجع منها  30وبهدف دراسة اثر التمكتُ الإداري في مقاومة التغيتَ التنظيمي قمنا بتوزيع 
 استمارة، وبعد فحصها لا يستبعد إي منها نظرا لتحقيقها شروط للإجابة الصحيحة.

 ثانيا: خصائص عينة الدراسة
في ىذا الجزء سيتم توزيع أفراد عينة الدراسة حسب خصائصهم الشخصية والدتمثلة في: الجنس، العمر، الدسىل 

توزيع عينة الدراسة حسب الخصائص  1-3 التدريبية، ويظهر الجدول رقم امجعدد سنوات الخبرة، عدد البر  العلمي،
 التالية:

لقد تم اختيار لرموعة من الدعلومات الشخصية والوظيفية والتي تتضمن كل من الجنس، العمر، الدسىل العلمي، 
 الخبرة، البرامج التدريبية. سنوات

 ثالثا: أدوات الدراسة
الأدوات والأساليب الإحصائية التي ساهمت في برليل وتفستَ النتائج الدتحصل عليها تناولت دراستنا لرموعة من 

 منها:
 وثيقة لجمع البيانات والدعلومات الخاصة لذذه الدراسة. الاستبيان:

 ، ويكون تفستَ نتائجو حسب الجدول التالر:وذلك لقياس ثبات أداة البحث كرونباخ:الثبات ألفا  معامل 
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 يوضح مستويات معامل ألفا كورنباخ: 1- 3جدول رقم 

 التفسنً لفا كرونباخأقيمة معامل 
 لشتاز فأكثر 0.90

 جيد 0.90 – 0.80
 مقبول 0.80 – 0.70
 ضعيف 0.70 – 0.50

 غتَ مقبول 0.50أقل من 
 

SPSS: .ىو برنامج إحصائي لتحليل الاستبيان واختبار صحة الفرضيات 
Excel: .برنامج لعمل جداول البيانات وتنظيم الدعلومات في شكل جداول 

 عرض نتائج الدراسة :لدبحث الثانيا
 لقد تم في البداية تقسيم الإستبيان إلذ جزأين هما:     

 عرض النتائج الخاصة بالدعلومات الشخصية: طلب الأولالد 
 حيث يمكن تلخيص البيانات الشخصية لأفراد العينة في الجداول التالية: 

 : توزيع مفردات العينة حسب الجنس2-3جدول رقم 
 الإنــــــــــاث الذكــــــور

 النسبة التكرار النسبة التكرار
12  48% 13 52% 
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 : دائرة نسبية لتوزيع مفردات العينة حسب الجنس3-3الشكل رقم 

 
 الدصدر: من إعداد الطالبتنٌ على ضوء نتائج الإستبيان

من عينة الدراسة  % 52يبتُ الجدول السابق توزيع عينة الدراسة حسب الجنس )ذكر، أنثى( حيث يتضح أن        
 .%48إناث، في حتُ بلغت نسبة مشاركة الذكور 

 : توزيع مفردات العينة حسب العمر3-3جدول رقم 
 32إلى  25من  سنة 25أقل من 

 سنة
 سنة 54أكثر من  سنة 44إلى  35من  سنة 35إلى  33من 

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
2 %8 6 %24 6 %24 7 %28 4 %16 
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: أعمدة بيانية لتوزيع مفردات العينة حسب العمر4-3الشكل رقم   

 
 الطالبتنٌ على ضوء نتائج الإستبيانالدصدر: من إعداد 

من عينة الدراسة بلغت % 28يبتُ الجدول السابق توزيع عينة الدراسة حسب متغتَ العمر، حيث يتبتُ أن            
إلذ  33سنة والفئة من  32إلذ  25بلغت أعمارىم من  %24سنة وىي بسثل أعلى نسبة، و 40إلذ  35أعمارىم من 

 25، وفي الأختَ الفئة أقل من %16سنة بلغت نسبتها من عينة الدراسة  50سنة على التوالر، أما الفئة أكثر من  35
 .%8سنة فبلغت نسبتها من عينة الدراسة نسبة تقدر ب 

 : توزيع مفردات العينة حسب الدؤهل العلمي4-3جدول رقم 

تقني سامي أو  نوي وأقلثا
DEUA 

 دراسات عليا مهندس ليسانس

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
3 %12 7 %28 10 %40 5 %20 0 %0 
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 : دائرة نسبية لتوزيع مفردات العينة حسب الدؤهل العلمي5-3الشكل رقم 

 
 الطالبتنٌ على ضوء نتائج الإستبيانالدصدر: من إعداد 

فوصلت  DEUAمن عينة الدراسة مستواىم ليسانس، أما تقتٍ سامي أو  40 %يتضح من خلال الجدول أن     
، تليها ثانوي وأقل بنسبة تقدر %20، في حتُ من لديهم مسىل علمي مهندس بنسبة %28نسبتهم من عينة الدراسة 

 .%0بنسبة معدومة تقدر ب ، وفي الأختَ دراسات عليا %12ب 
 : توزيع مفردات العينة حسب عدد سنوات الخبرة5-3جدول رقم 

 سنة 12أكثر من  سنة 12إلى  8من  سنوات 8إلى  5من  سنوات 5إلى  2من  أقل من سنتنٌ
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

4 %16 4 %16 2 %8 5 %20 10 %40 
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 توزيع مفردات العينة حسب عدد سنوات الخبرة: أعمدة بيانية 6-3الشكل رقم 

 
 الدصدر: من إعداد الطالبتنٌ على ضوء نتائج الإستبيان

أكثر من  %40الخبرة تقدر ب عدد سنوات نسبة من عينة الدراسة حسب  من خلال الجدول يتضح أن أعلى        
سنوات بنسبة  5إلذ  2سنة، تليها أقل من سنتتُ ومن  12إلذ  8من لديهم خبرة من  %20سنة، ثم تليها نسبة  12

 .%8سنوات بنسبة تقدر ب  8إلذ  5، وفي الأختَ من %16تقدر ب 

 : توزيع مفردات العينة حسب عدد البرامج التدريبية 6-3 جدول رقم
 برامج 45أكثر من  برامج 5إلى  2من  برنامج واحد

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
7 %28 6 %24 12 %48 
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توزيع مفردات العينة حسب عدد البرامج التدريبيةل : أعمدة بيانية7-3الشكل رقم   
 

 
 الدصدر: من إعداد الطالبتنٌ على ضوء نتائج الإستبيان

أكثر من  %48نسبة من عينة الدراسة حسب عدد البرامج التدريبية تقدر ب  من خلال الجدول يتضح أن أعلى        
 %24من لديهم عدد البرامج التدريبية برنامج واحد، وفي الأختَ تقدر نسبتو ب  %28برامج، ثم تليها نسبة  05

 برامج. 5إلذ  2الذين عدد البرامج التدريبية من 

فقرة وقد كانت إجابة كل فقرة من أبعاد الدراسة على  34حيث بلغ إجمالر عدد الفقرات  سئلة الاستبيان:إجابات أ
  يلي: أسلوب ليكارت الخماسي كما

 : جدول ليكارت الخماسي7-3جدول رقم 

1 2 3 4 5 
 موافق بشدة موافق لزايد غنً موافق غنً موافق بشدة

(، ثم تقسيمو على 4=1-5الخماسي )الحدود الدنيا والعليا( ثم حساب الددى) ولتحديد طول الخلايا لدقياس ليكارت 
( ثم إضافة ىذه القيمة إلذ أقل قيمة في الخلية الأدنى الواحد الصحيح وذلك لتحديد الحد 0.8=4/5عدد الخلايا أي )

 الأعلى للخلية، وعليو يتم تفستَ النتائج في الجدول التالر:
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 إجابات أسئلة الاستبيان ودلالتهم: يوضح 8-3 جدول رقم

 الدتوسط الحسابي الزمن الإجابة
 ] 1.8  –  1]  1 غنً موافق بشدة

 ] 2.6  – 1.8]  2 غنً موافق
 ] 3.4  –  2.6]  3 لزايد
 ] 4.2  – 3.4]   4 موافق

 ] 5   –  4.2]   5 موافق بشدة
 الدصدر: من إعداد الطالبتنٌ على ضوء نتائج الإستبيان

بعد عرض أداة الدراسة على الأستاذ الدسطر لغرض تقييمها وإجراء التصحيحات الدطلوبة تم القيام بقياس وصدق وثبات 
أداة الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباخ، وأيضا قوة الارتباط بتُ درجات كل فقرة من فقرة الاستبيان، وتعد نسبة 

 معامل ألفا كرونباخ مقبولة إحصائيا.

: معامل الثبات والصدق أثر التمكنٌ الإداري على مقاومة التغينً التنظيمي في شركة اتصالات 9-3جدول رقم 
 الجزائر.

 معامل الصدق معامل الثبات عدد الفقرات المحور
 0.969 0.939 24 التمكنٌ الإداري

 0.943 0.889 10 مقاومة التغينً التنظيمي
 0.978 0.956 34 الإستبيان ككل

 الدصدر: من إعداد الطالبتنٌ على ضوء نتائج الإستبيان
وىي قيمة  0.978، و0.956يظهر من خلال الجدول أن معامل الثبات والصدق للاستبيان قد بلغ على التوالر 

ومعامل  0.939، وكذلك كانت القيمة لمحاور الدراسة وأبعادىا، حيث بلغت قيمة معامل الثبات وبالتالر لشتازة مرتفعة
لمحور  0.943، وقيمة معامل الصدق 0.889لمحور التمكتُ الإداري، وبلغت قيمة معامل الثبات  0.969الصدق 

 مقاومة التغيتَ التنظيمي.
 اختبار التوزيع الطبيعي:

البيانات التوزيع الطبيعي، ويوضح الجدول الدوالر  إتباعسمرنوف( لدعرفة مدى  –تم استخدام اختبار )كولولرروف 
 ختبار وقيمة مستوى الدلالة لكل من لزاور الاستبيان.نتائج الا
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 (.Kolomogorov –Smirnov test)نتائج اختبار التوزيع الطبيعي  :14-3جدول رقم 

 Sig (Z)قيمة  عدد الفقرات المحاور
 4.491 4.162 24 التمكنٌ الإداري

 4.244 4.142 14 مقاومة التغينً التنظيمي
 على ضوء نتائج الإستبيان الدصدر: من إعداد الطالبتنٌ

، لشا 0.05للمتغتَين أكبر من قيمة مستوى الدلالة الدعنوية  Sigيظهر من خلال نتائج الجدول أن قيمة مستوى الدلالة 
 يدل على إتباع البيانات للتوزيع الطبيعي.

 لتمكنٌ الإداريا الدطلب الثاني: عرض النتائج الخاصة بأبعاد 

 تفويض السلطةتحليل فقرات البعد الأول:  -1

  : الوسط الحسابي والانحراف الدعياري لفقرات بعد تفويض السلطة.11-3 جدول رقم

العدد  العبارات الرقم
والنس
 بة

غنً 
موافق 
 بشدة

غنً 
 موافق

موافق  موافق لزايد
 بشدة

الدتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 الدعياري

درجة 
 الدوافقة

تفوضني الإدارة  41
سلطات كافية 
لإنجاز مهام 

 وظيفتي.

 موافق 1.498 3.96 7 15 4 1 2 العدد
 28 64 4 4 8 النسبة

تثق الإدارة في  42
قدرتي على أداء 
الدهام الدوكلة 

 إلي.

 موافق 1.484 4.44 9 11 2 2 1 العدد
 36 44 8 8 4 النسبة

لا يمارس  43
رؤسائي 

الصلاحيات 
الدفوضة إلي 
خلال فترة 

 لزايد 1.154 3.36 4 9 5 6 1 العدد
 16 36 24 24 4 النسبة
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 التفويض.
تدنحني الإدارة  44

الدرونة الدناسبة 
للتصرف في 
 أداء مهامي.

 موافق 1.444 3.64 3 14 4 3 1 العدد
 12 56 16 12 4 النسبة

يوفر لي رؤسائي  45
الفرصة لاتخاذ 

القرارات 
 باستقلالية.

 موافق 1.121 3.56 6 8 5 6 4 العدد
 24 32 24 24 4 النسبة

 موافق 4.853 3.74 تفويض السلطة
 الدصدر: من إعداد الطالبتنٌ على ضوء نتائج الإستبيان

نلاحظ من الجدول أن جميع الفقرات ضمن المجال لزايد وموافق، حيث أن الفقرة الثانية برتل الدرتبة الأولذ               
وىذا يعتٍ درجة موافقة تثق الإدارة في قدرتي على أداء  1.080وبالضراف معياري مقدر ب  4.00بدتوسط حسابي 

تفوضتٍ  1.098وبإلضراف معياري  3.96نية الفقرة الأولذ بدتوسط حسابي الدهام الدوكلة إلر، في حتُ برتل الدرتبة الثا
والضراف معياري  3.60الإدارة سلطات كافية لإلصاز مهام وظيفتي، تليها الفقرة الرابعة في الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي 

رة الخامسة برتل الدرتبة الرابعة بأن بسنحتٍ الإدارة الدرونة الدناسبة للتصرف في أداء مهامي، في حتُ أن الفق 1.000
بأن يوفر لر رؤسائي الفرصة لابزاذ القرارات باستقلالية. ثم تأتي في  1.121والضراف معياري  3.56بدتوسط حسابي 

لا يدارس رؤسائي الصلاحيات  1.150والضراف معياري  3.36الأختَ الفقرة الثالثة في الدرتبة الخامسة بدتوسط حسابي 
والضراف معياري  3.70ل فتًة التفوي،، حيث أن بعد تفوي، السلطة بدرجة موافق بدتوسط حسابي الدفوضة إلر خلا

0.853 . 

 تحليل فقرات البعد الثاني: فرق العمل -2

  : الوسط الحسابي والانحراف الدعياري لفقرات بعد فرق العمل.12-3 جدول رقم

العدد  العبارات الرقم
والنس
 بة

غنً 
موافق 
 بشدة

غنً 
 موافق

موافق  موافق ايدلز
 بشدة

الدتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 الدعياري

درجة 
 الدوافقة

 موافق 4.943 4.16 14 12 4 3 4 العددتتوافر أجواء  41
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من التعاون 
والدساعدة بنٌ 
 زملاء العمل.

 44 48 4 12 4 النسبة

تركز الإدارة  42
على أداء 

الفريق بدلا من 
 الأداء الفردي.

 موافق 1.146 3.84 8 9 5 2 1 العدد
 32 36 24 8 4 النسبة

تدعم الإدارة  43
تشكيل فرق 

 العمل.

 ايدلز 1.485 3.52 5 9 5 6 4 العدد
 24 36 24 24 4 النسبة

تسود الثقة بنٌ  44
أعضاء جماعات 
العمل داخل 

 الدؤسسة.

 موافق 1.421 3.72 6 14 5 4 4 العدد
 24 44 24 16 4 النسبة

أفضل دائما  45
العمل ضمن 

 فريق.

 موافق 4.746 4.16 9 11 5 4 4 العدد
 36 44 24 4 4 النسبة

 موافق 4.772 3.88 فرق العمل
 الدصدر: من إعداد الطالبتنٌ على ضوء نتائج الإستبيان

نلاحظ من الجدول أن جميع الفقرات ضمن المجال موافق، حيث أن الفقرة الأولذ والخامسة برتلان الدرتبة               
على التوالر وىذا يعتٍ درجة موافقة بأن  0.746و  0.943وبالضراف معياري مقدر ب  4.16الأولذ بدتوسط حسابي 

مل وأفضل دائما العمل ضمن فريق، في حتُ برتل الدرتبة الثانية الفقرة تتوافر أجواء من التعاون والدساعدة بتُ زملاء الع
تركز الإدارة على أداء الفريق بدلا من الأداء الفردي، تليها  1.106وبإلضراف معياري  3.84الثانية بدتوسط حسابي 

ثقة بتُ أعضاء جماعات بأن تسود ال 1.021والضراف معياري  3.72الفقرة الرابعة في الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي 
 1.085والضراف معياري  3.52العمل داخل الدسسسة. ثم تأتي في الأختَ الفقرة الثالثة في الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي 

والضراف معياري  3.88تدعم الإدارة تشكيل فرق العمل، حيث أن بعد فرق العمل بدرجة موافق بدتوسط حسابي 
0.772 . 
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 الثالث: التدريبتحليل فقرات البعد  -3

  الوسط الحسابي والانحراف الدعياري لفقرات بعد التدريب. :13-3 جدول رقم

العدد  العبارات الرقم
والنس
 بة

غنً 
موافق 
 بشدة

غنً 
 موافق

موافق  موافق لزايد
 بشدة

الدتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 الدعياري

درجة 
 الدوافقة

توفر لي دورات  41
تدريبية لتطوير 

 مهاراتي.

 موافق 1.464 3.96 8 12 2 2 1 العدد
 32 48 8 8 4 النسبة

تتبنى الدؤسسة  42
خطة واضحة 

 لتدريب.

 موافق 1.424 3.72 5 12 5 2 1 العدد
 24 48 24 8 4 النسبة

تسعى الدؤسسة  43
إلى تطوير 
 العاملنٌ بها.

 موافق 4.889 4.44 7 15 4 3 4 العدد
 28 64 4 12 4 النسبة

تشجع الدؤسسة  44
العاملنٌ على 
تبادل الخبرات 

 فيما بينهم.

 موافق 4.862 4.48 8 13 2 2 4 العدد
 32 52 8 8 4 النسبة

يتاح للعاملنٌ  45
فرص التعلم 
وإكتساب 

أشياء جديدة 
 في لرال العمل.

 موافق 4.794 4.44 7 13 4 1 4 العدد
 28 52 16 4 4 النسبة

 موافق 4.743 3.97 التدريب
 الدصدر: من إعداد الطالبتنٌ على ضوء نتائج الإستبيان

نلاحظ من الجدول أن جميع الفقرات ضمن المجال موافق، حيث أن الفقرة الرابعة برتل الدرتبة الأولذ                       
وىذا يعتٍ درجة موافقة بأن تشجع الدسسسة العاملتُ على  0.862وبالضراف معياري مقدر ب  4.08بدتوسط حسابي 



 الطارف فرع الجزائر اتصالات لشركة التطبيقي الإطار                                               الفصل الثالث: 

 

 

62 

وبإلضراف  4.04بة الثانية كل من الفقرة الثالثة والخامسة بدتوسط حسابي تبادل الخبرات فيما بينهم، في حتُ برتل الدرت
على التوالر بأن تسعى الدسسسة إلذ تطوير العاملتُ بها ويتاح للعاملتُ فرص التعلم  0.790و  0.889معياري 

والضراف معياري  3.96وإكتساب أشياء جديدة في لرال العمل، تليها الفقرة الأولذ في الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي 
بأن توفر لر دورات تدريبية لتطوير مهاراتي. ثم تأتي في الأختَ الفقرة الثانية في الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي  1.060

تتبتٌ الدسسسة خطة واضحة لتدريب، حيث أن بعد التدريب بدرجة موافق بدتوسط  1.021والضراف معياري  3.72
 . 0.743والضراف معياري  3.97حسابي 

 تحليل فقرات البعد الرابع: الاتصال الفعال -4

  : الوسط الحسابي والانحراف الدعياري لفقرات بعد الاتصال الفعال.14-3 جدول رقم

العدد  العبارات الرقم
والنس
 بة

غنً 
موافق 
 بشدة

غنً 
 موافق

موافق  موافق لزايد
 بشدة

الدتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 الدعياري

درجة 
 الدوافقة

 تتميز 41
التعليمات 

والإجراءات في 
الدؤسسة 
 بالوضوح.

 موافق 4.935 4.44 7 15 1 1 1 العدد
 28 64 4 4 4 النسبة

تهتم الإدارة  42
بإيجاد وسائل 
اتصال فعالة 

 ومتطورة.

 موافق 4.978 3.96 6 16 4 2 1 العدد
 24 64 4 8 4 النسبة

يوجد نظام  43
معلومات يوفر 
الدعلومات على 

سريع نحو 
لأصحاب 

 القرار.

موافق  4.879 4.24 14 13 1 4 1 العدد
 44 52 4 4 4 النسبة بشدة
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يتم التنويع في  44
وسائل الاتصال 
الدستخدمة بنٌ 

 العاملنٌ.

 موافق 4.746 3.84 3 17 3 2 4 العدد
 12 68 12 8 4 النسبة

 موافق 4.777 4.42 الاتصال الفعال
 الطالبتنٌ على ضوء نتائج الإستبيانالدصدر: من إعداد 

نلاحظ من الجدول أن جميع الفقرات ضمن المجال موافق وموافق بشدة، حيث أن الفقرة الثالثة برتل                       
وىذا يعتٍ درجة موافقة بأن يوجد نظام  0.879وبالضراف معياري مقدر ب  4.24الدرتبة الأولذ بدتوسط حسابي 

الدعلومات على لضو سريع لأصحاب القرار، في حتُ برتل الدرتبة الثانية الفقرة الأولذ بدتوسط حسابي معلومات يوفر 
بأن تتميز التعليمات والإجراءات في الدسسسة بالوضوح، تليها الفقرة الثانية في الدرتبة  0.935وبإلضراف معياري  4.04

تم الإدارة بإيجاد وسائل اتصال فعالة ومتطورة. ثم تأتي في بأن ته 0.978والضراف معياري  3.96الثالثة بدتوسط حسابي 
يتم التنويع في وسائل الاتصال  0.746والضراف معياري  3.84الأختَ الفقرة الرابعة في الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي 

اري والضراف معي 4.02الدستخدمة بتُ العاملتُ، حيث أن بعد الاتصال الفعال بدرجة موافق بدتوسط حسابي 
0.777 . 

 تحليل فقرات البعد الخامس: التحفيز -5

  : الوسط الحسابي والانحراف الدعياري لفقرات بعد التحفيز.15-3 جدول رقم

العدد  العبارات الرقم
والنس
 بة

غنً 
موافق 
 بشدة

غنً 
 موافق

موافق  موافق لزايد
 بشدة

الدتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 الدعياري

درجة 
 الدوافقة

الدؤسسة تقدر  41
جهود العاملنٌ 

 في العمل.

 موافق 1.155 3.44 3 11 7 1 3 العدد
 12 44 28 4 12 النسبة

يسمح لي نظام  42
العمل الدتبع في 

الدؤسسة 
بالدشاركة في 

 موافق 4.952 3.64 4 11 8 1 1 العدد
 16 44 32 4 4 النسبة
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 اتخاذ القرارات.
يتناسب الراتب  43

الذي أنقضاه 
الجهود إلى مع 

أبرزها في 
 العمل.

 ايدلز 1.249 3.32 3 11 6 1 4 العدد
 12 44 24 4 16 النسبة

أشعر بالعدائة  44
والدوضوعية 

لنظام الترقيات 
 في الدؤسسة.

 لزايد 1.155 3.24 3 7 14 2 3 العدد
 12 28 44 8 12 النسبة

تحتفل الدؤسسة  45
بنجاح العاملنٌ 

 فيها. 

 لزايد 1.274 2.96 2 8 7 3 5 العدد
 8 32 28 12 24 النسبة

 ايدلز 4.915 3.34 التحفيز
 الدصدر: من إعداد الطالبتنٌ على ضوء نتائج الإستبيان

نلاحظ من الجدول أن جميع الفقرات ضمن المجال لزايد وموافق، حيث أن الفقرة الثانية برتل الدرتبة الأولذ               
وىذا يعتٍ درجة موافقة يسمح لر نظام العمل الدتبع في  0.952وبالضراف معياري مقدر ب  3.64بدتوسط حسابي 

وبإلضراف معياري  3.40تل الدرتبة الثانية الفقرة الأولذ بدتوسط حسابي الدسسسة بالدشاركة في ابزاذ القرارات، في حتُ بر
والضراف  3.32تقدر الدسسسة جهود العاملتُ في العمل، تليها الفقرة الثالثة في الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي  1.155
 أن الفقرة الرابعة برتل الدرتبة بأن يتناسب الراتب الذي أنقضاه مع الجهود إلذ أبرزىا في العمل، في حتُ 1.249معياري 

بأن أشعر بالعدائة والدوضوعية لنظام التًقيات في الدسسسة. ثم  1.155والضراف معياري  3.20الرابعة بدتوسط حسابي 
برتفل الدسسسة بنجاح  1.274والضراف معياري  2.96تأتي في الأختَ الفقرة الخامسة في الدرتبة الخامسة بدتوسط حسابي 

 . 0.915والضراف معياري  3.30بدتوسط حسابي  ايد، حيث أن بعد التحفيز بدرجة لزفيهاالعاملتُ 

 مقاومة التغينً التنظيمي الدطلب الثالث: عرض النتائج الخاصة بمتغنً

  : الوسط الحسابي والانحراف الدعياري لفقرات لزور مقاومة التغينً التنظيمي.16-3 جدول رقم
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العدد  العبارات الرقم
والنس
 بة

غنً 
موافق 
 بشدة

غنً 
 موافق

موافق  موافق لزايد
 بشدة

الدتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 الدعياري

درجة 
 الدوافقة

تشجع الإدارة  41
جميع الدوظفنٌ 
التعبنً عن 

مشاعرهم اتجاه 
 الغنً.

 ايدلز 1.256 3.48 4 6 5 8 2 العدد
 16 24 24 32 8 النسبة

يقوم الرئيس  42
بشرح وتوضيح 

أسباب 
وأهداف عملية 

التغينً في 
 الشركة.

 موافق 1.121 3.44 4 14 5 5 1 العدد
 16 44 24 24 4 النسبة

يشترك الدوظفنٌ  43
بوضع برامج 
التغينً بدعم 
من الإدارة 

 العليا.

 لزايد 1.225 3.44 3 6 7 6 3 العدد
 12 24 28 24 12 النسبة

تزود الإدارة  44
العليا جميع 
الدوظفنٌ 

بالدعلومات 
التعريفية بدء 
 عملية التغينً.

 موافق 1.483 3.56 5 9 7 3 1 العدد
 24 36 28 12 4 النسبة

التغينً لا يمس  45
بالاستقرار 
الوظيفي 

 موافق 4.792 3.72 3 14 6 2 4 العدد
 12 56 24 8 4 النسبة



 الطارف فرع الجزائر اتصالات لشركة التطبيقي الإطار                                               الفصل الثالث: 

 

 

66 

 للعاملنٌ.
يهتم الدوظفنٌ  46

بالتغينً في 
 الدنظمة.

 موافق 4.714 3.52 1 13 9 2 4 العدد
 4 52 36 8 4 النسبة

مقاومة التغينً  47
لا تؤدي إلى 
تخفيض الأداء 

وإنجاز 
 الأعمال.

 موافق 1.445 3.52 4 9 9 2 1 العدد
 16 36 36 8 4 النسبة

تتواصل الإدارة  48
مع الدوظفنٌ 
لتوضيح رؤيا 
 وغايات التغينً.

 موافق 1.483 3.56 5 9 7 3 1 العدد
 24 36 28 12 4 النسبة

التغينًات  49
المحدثة تدتد 

لتشمل الذيكل 
التنظيمي 
وأساليب 
 العمل.

 موافق 1.445 3.48 3 11 7 3 1 العدد
 12 44 28 12 4 النسبة

يتلقى العاملون  14
تحفيزات مادية 
ومعنوية لدعم 

 التغينً.

 ايدلز 1.236 3.12 2 14 6 3 4 العدد
 8 44 24 12 16 النسبة

 موافق 4.754 3.44 مقاومة التغينً التنظيمي
 الدصدر: من إعداد الطالبتنٌ على ضوء نتائج الإستبيان

نلاحظ من الجدول أن جميع الفقرات ضمن المجال لزايد وموافق، في حتُ أن الفقرة الخامسة برتل الدرتبة الأولذ         
وىذا يعتٍ درجة موافقة التغيتَ لا يدس بالاستقرار الوظيفي  0.792وبالضراف معياري مقدر ب 3.72بدتوسط حسابي 

على التوالر  1.083وبإلضراف معياري  3.56الرابعة والثامنة بدتوسط حسابي  للعاملتُ، في حتُ برتل الدرتبة الثانية الفقرة
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بأن تزود الإدارة العليا جميع الدوظفتُ بالدعلومات التعريفية بدء عملية التغيتَ وتتواصل الإدارة مع الدوظفتُ لتوضيح رؤيا 
والضراف معياري  3.52سابعة بدتوسط حسابي وغايات التغيتَ، ثم تأتي في الدرتبة الثالثة كل من الفقرتتُ السادسة وال

على التوالر بأن يهتم الدوظفتُ بالتغيتَ في الدنظمة ومقاومة التغيتَ لا تسدي إلذ بزفي، الأداء وإلصاز  1.005و 0.714
حيث  1.005والضراف معياري  3.48الأعمال، في حتُ برتل الفقرة التاسعة في الدرتبة االرابعة بدتوسط حسابي 

ات المحدثة بستد لتشمل الذيكل التنظيمي وأساليب العمل، في حتُ برتل الفقرة الثانية في الدرتبة الخامسة بدتوسط التغيتَ 
بأن يقوم الرئيس بشرح وتوضيح أسباب وأىداف عملية التغيتَ في الشركة،  1.121والضراف معياري  3.44حسابي 

يتلقى العاملون برفيزات مادية  1.236والضراف معياري  3.12 تليها في الدرتبة السادسة الفقرة العاشرة بدتوسط حسابي
بأن  1.256والضراف معياري  3.08ومعنوية لدعم التغيتَ. ثم تأتي في الدرتبة السابعة الفقرة الأولذ بدتوسط حسابي 

ة الثامنة بدتوسط حسابي تشجع الإدارة جميع الدوظفتُ التعبتَ عن مشاعرىم ابذاه الغتَ. وفي الأختَ الفقرة الثالثة في الدرتب
بأن يشتًك الدوظفتُ بوضع برامج التغيتَ بدعم من الإدارة العليا. في حتُ أن لزور  1.225والضراف معياري  3.00

 .0.754والضراف معياري  3.40مقاومة التغيتَ التنظيمي بدرجة موافقة موافق ومتوسط حسابي 

 الدبحث الثالث: اختبار الفرضيات وتفسنً النتائج 
ار الفرضيات الدقتًحة في سيتم من خلال ىذا الدبحث برليل وتفستَ للنتائج الدتعلقة بدراسة الحالة وىذا بعد اختب

 .الدقدمة
 الدطلب الأول: اختبار الفرضيات

 الفرضية الأولى:  -1
 يوجد تأثتَ لبعد تفوي، السلطة على مقاومة التغيتَ التنظيمي -1

 تم اقتًاح الفرضيتتُ الإحصائيتتُ التاليتتُ: 
H0 توجد علاقة ذات  دلالة إحصائية بتُ بعد تفوي، السلطة ومقاومة التغيتَ التنظيمي 
H1 لا توجد علاقة ذات  دلالة إحصائية بتُ بعد تفوي، السلطة ومقاومة التغيتَ التنظيمي 

ط الرتبي لسبتَمان وذلك لتحديد درجة العلاقة بتُ بعد تفوي، من اجل اختبار الفرضية تم الاعتماد على معامل الارتبا
 السلطة الدتعلق بدتغتَ التمكتُ في الدسسسة وبتُ متغتَ مقاومة التغتَ من طرف عمال الشركة.
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 : قيمة معامل الارتباط بنٌ تفويض السلطة ومقاومة التغين71ً-3الجدول رقم 
قيمة معامل  مستوى الدلالة  نوع العلاقة

 الارتباط
 بعد التمكتُ  بعد التغيتَ

علاقة ارتباط 
 طردية

 تفوي، السلطة مقاومة التغيتَ 0.387 0.005

 (4 ) ملحق رقم spssالطلبة اعتمادا على لسرجات  إعدادالدصدر : من 
 

 0.005وذلك عند مستوى دلالة معنوية  0.387 إلذمن خلال قيمة معامل الارتباط لسبتَمان والتي تشتَ  
نقبل الفرضية الصفرية ونرف، الفرضية البديلة والتي تسكد وجود علاقة ارتباط بتُ بعد تفوي، السلطة ومقاومة  أنيدكن 

 لاحقا. إليهاسيتم التطرق  أسبابالذي يرجع لعدة  الأمرالتغيتَ لدى العمال في مسسسة اتصالات الجزائر، 
 : لثانيةالفرضية ا -2
 على مقاومة التغيتَ التنظيمي فرق العمليوجد تأثتَ لبعد  -2

 تم اقتًاح الفرضيتتُ الإحصائيتتُ التاليتتُ: 
H0 ومقاومة التغيتَ التنظيميفرق العمل لة إحصائية بتُ بعد توجد علاقة ذات  دلا 
H1 ومقاومة التغيتَ التنظيمي فرق العمللة إحصائية بتُ بعد لا توجد علاقة ذات  دلا 

عد فرق لعمل جة العلاقة بتُ بمن اجل اختبار الفرضية تم الاعتماد على معامل الارتباط الرتبي لسبتَمان وذلك لتحديد در 
 الدتعلق بدتغتَ التمكتُ في الدسسسة وبتُ متغتَ مقاومة التغتَ من طرف عمال الشركة.

  تفويض السلطة ومقاومة التغينً: قيمة معامل الارتباط بنٌ 81-3 الجدول رقم
قيمة معامل  مستوى الدلالة  نوع العلاقة

 الارتباط
 بعد التمكتُ  بعد التغيتَ

علاقة ارتباط 
 طردية

 فرق العمل مقاومة التغيتَ 0.441 0.005

 (4 ) ملحق رقم spssالطلبة اعتمادا على لسرجات  إعدادالدصدر : من 
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 0.005وذلك عند مستوى دلالة معنوية  0.441 إلذمن خلال قيمة معامل الارتباط لسبتَمان والتي تشتَ  
ومقاومة التغيتَ  بعد فرق العمللاقة ارتباط بتُ نقبل الفرضية الصفرية ونرف، الفرضية البديلة والتي تسكد وجود ع أنيدكن 

 لاحقا. إليهاسيتم التطرق  أسبابالذي يرجع لعدة  الأمرلدى العمال في مسسسة اتصالات الجزائر، 
 : ثالثةالفرضية ال -3
 على مقاومة التغيتَ التنظيمي التدريبيوجد تأثتَ لبعد  -3

 تم اقتًاح الفرضيتتُ الإحصائيتتُ التاليتتُ: 
H0 ومقاومة التغيتَ التنظيمي التدريبلة إحصائية بتُ بعد توجد علاقة ذات  دلا 
H1 ومقاومة التغيتَ التنظيميالتدريب  لة إحصائية بتُ بعدلا توجد علاقة ذات  دلا 

 التدريبرجة العلاقة بتُ بعد من اجل اختبار الفرضية تم الاعتماد على معامل الارتباط الرتبي لسبتَمان وذلك لتحديد د
 الشركة.الدتعلق بدتغتَ التمكتُ في الدسسسة وبتُ متغتَ مقاومة التغتَ من طرف عمال 
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 : قيمة معامل الارتباط بنٌ تفويض السلطة ومقاومة التغين19ً-3الجدول رقم 
قيمة معامل  مستوى الدلالة  نوع العلاقة

 الارتباط
 بعد التمكتُ  بعد التغيتَ

علاقة ارتباط 
 طردية

 التدريب مقاومة التغيتَ 0.590 0.005

 ( 4 ) ملحق رقم spssالطلبة اعتمادا على لسرجات  إعدادالدصدر : من 
 

 0.005وذلك عند مستوى دلالة معنوية  0.590 إلذمن خلال قيمة معامل الارتباط لسبتَمان والتي تشتَ  
ومقاومة التغيتَ التدريب قة ارتباط بتُ بعد نقبل الفرضية الصفرية ونرف، الفرضية البديلة والتي تسكد وجود علا أنيدكن 

 لاحقا. إليهاسيتم التطرق  أسبابالذي يرجع لعدة  الأمرلدى العمال في مسسسة اتصالات الجزائر، 
 : رابعةالفرضية ال -4
 على مقاومة التغيتَ التنظيمي الاتصاليوجد تأثتَ لبعد  -4

 تم اقتًاح الفرضيتتُ الإحصائيتتُ التاليتتُ: 
H0 ومقاومة التغيتَ التنظيمي الاتصاللة إحصائية بتُ بعد توجد علاقة ذات  دلا 
H1 ومقاومة التغيتَ التنظيمي الاتصاللة إحصائية بتُ بعد لا توجد علاقة ذات  دلا 

لاتصال حديد درجة العلاقة بتُ بعد امن اجل اختبار الفرضية تم الاعتماد على معامل الارتباط الرتبي لسبتَمان وذلك لت
 لتمكتُ في الدسسسة وبتُ متغتَ مقاومة التغتَ من طرف عمال الشركة.الدتعلق بدتغتَ ا

 : قيمة معامل الارتباط بنٌ تفويض السلطة ومقاومة التغين24ً-3الجدول رقم 
قيمة معامل  مستوى الدلالة  نوع العلاقة

 الارتباط
 بعد التمكتُ  بعد التغيتَ

علاقة ارتباط 
 طردية

 الاتصال مقاومة التغيتَ 0.441 0.005

 (4 ) ملحق رقم spssالطلبة اعتمادا على لسرجات  إعدادالدصدر : من 
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 0.005وذلك عند مستوى دلالة معنوية  0.441 إلذمن خلال قيمة معامل الارتباط لسبتَمان والتي تشتَ  
ومقاومة التغيتَ  الاتصاللاقة ارتباط بتُ بعد نقبل الفرضية الصفرية ونرف، الفرضية البديلة والتي تسكد وجود ع أنيدكن 

 لاحقا. إليهاسيتم التطرق  أسبابالذي يرجع لعدة  الأمرلدى العمال في مسسسة اتصالات الجزائر، 
 : لخامسةالفرضية ا -5
 على مقاومة التغيتَ التنظيمي التحفيزيوجد تأثتَ لبعد  -5

 تم اقتًاح الفرضيتتُ الإحصائيتتُ التاليتتُ: 
H0 ومقاومة التغيتَ التنظيمي التحفيزلة إحصائية بتُ بعد توجد علاقة ذات  دلا 
H1 ومقاومة التغيتَ التنظيمي التحفيزلة إحصائية بتُ بعد لا توجد علاقة ذات  دلا 

تحفيز حديد درجة العلاقة بتُ بعد المن اجل اختبار الفرضية تم الاعتماد على معامل الارتباط الرتبي لسبتَمان وذلك لت
 لتمكتُ في الدسسسة وبتُ متغتَ مقاومة التغتَ من طرف عمال الشركة.الدتعلق بدتغتَ ا

 
 : قيمة معامل الارتباط بنٌ تفويض السلطة ومقاومة التغين12ً-3الجدول رقم 

قيمة معامل  مستوى الدلالة  نوع العلاقة
 الارتباط

 بعد التمكتُ  بعد التغيتَ

علاقة ارتباط 
 طردية

 التحفيز مقاومة التغيتَ 0.796 0.005

 (4 ) ملحق رقم spssالطلبة اعتمادا على لسرجات  إعدادالدصدر : من 
 

 0.005وذلك عند مستوى دلالة معنوية  0.796 إلذمن خلال قيمة معامل الارتباط لسبتَمان والتي تشتَ  
ومقاومة التغيتَ  تحفيزلاقة ارتباط بتُ بعد النقبل الفرضية الصفرية ونرف، الفرضية البديلة والتي تسكد وجود ع أنيدكن 

 لاحقا. إليهاسيتم التطرق  أسبابالذي يرجع لعدة  الأمرلدى العمال في مسسسة اتصالات الجزائر، 
 الدطلب الثاني: تفسنً وتحليل النتائج

 من خلال ما سبق نلاحظ ما يلي:
 شركة اتصالات الجزائر التغيتَ التنظيمي فيتسكد نتائج الدراسة أن بعد تفوي، السلطة لو أثر معنوي في مقاومة 

وبالتالر فالشركة ىنا تسمح للأفراد العاملتُ لديها في الدشاركة في القرارات الدختلفة التي بزص أعمالذا من  ،بالطارف
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كما ت  اسلطة والصلاحيالتعتمد على إعطاء الحريات للأفراد وبسنحهم تفوي، الدستوى الأعلى حتى الدستوى الأدنى، فهي 
بهدف إشعارىم بان الشركة في الدكان الخاص بهم وأنها  لإبداء الرأي والدشاركة في ابزاذ القرارات وتثق فيهم،تتيح لذم فرصة 

بدثابة العائلة التي برتويهم فيشاركون في إبداء أرائهم بكل ثقة ويسعون إلذ برقيق الأفضل دائما لشركة، وبطبيعة الحال لا 
حيث كلما كان  اركوا فيو وبالتالر لا تصبح ىناك مقاومة للتغيتَ التنظيمي،يدكن للعمال أن يقاوموا قرارا كانوا قد ش

تفوي، السلطة كبتَ كلما كانت مقاومة التغيتَ التنظيمي اقل، لأن تفوي، السلطة يساىم في إشراك العاملتُ في القرارات 
 وبالتالر يكونون مبادرين في التغيتَ التنظيمي وليس مقاومتُ.

بان فرق العمل لذا اثر معنوي في مقاومة التغيتَ التنظيمي في شركة اتصالات الجزائر  أكدت نتائج الدراسة
تعتبر لديهم فرق العمل جزء  إذفشركة اتصالات الجزائر تقوم بتصميم العمل حتى تبرز الفرق بشكل طبيعي،  بالطارف، 

أجل برقيق من الأفراد على تكوين تشجيع تعمل على من عملية بسكتُ العاملتُ الذين يعملون بشكل جماعي و  أساسي
لتقدنً أفضل النتائج في  حيث تكون أفكارىم أفضل من الفرد الذي يعمل منفردا، وكل ىذا التّعاون والدشاركة فيما بينهم

م لشا يعطي مردودا أكبر في العمل وبالتالر تهمهم مصلحة الفريق ككل لان مصلحة الفرد من بينهتقاسم الأدوار و  العمل
لفريق، كما تساىم فرق العمل في التحكم في توجهات الأفراد ضمن مقتًحاتهم  لشا يلعب دورا فعالا في تسهيل مصلحة ا

عملية التغيتَ إذا كانت ضمن ىذه الدقتًحات والعمل في فرق يعمل على تقليل الخوف من الفشل وبالتالر الدبادرة للتغيتَ 
 وليس مقاومة التغيتَ التنظيمي.
لدراسة أيضا بأن التدريب لو اثر معنوي في مقاومة التغيتَ التنظيمي في شركة اتصالات كما أكدت نتائج ا

لرفع الدستوى الدهاري والفتٍ للعاملتُ، عن الجزائر بالطارف، كون التدريب يعمل على إكسابهم مهارات ومعارف جديدة 
وبالتالر يصبح العمال يسعون للإتيان ، ظمبشكل مستمر ومنت طريق إرسالذم إلذ القيام بدورات تكوينية وبرامج تدريبية

وىنا يتقبل عمال الشركة فكرة التغيتَ وتقل  بالجديد الذي يسمح لذم بتوظيف ىذه الدهارات والدعارف التي يحملونها
مقاومتهم لو وذلك لان لديهم رغبة في استثمار ما اكتسبوه من معارف ومهارات بفضل العمليات التدريبية ودلرها مع 

ا  كلمو  التغيتَ، فكلما كان برنامج التدريب ضمن متطلبات التغيتَ التنظيمي فكرة ، وبالتالر سيتقبلون التغيتَ التنظيمي
 كان ىناك قبول لفكرة التغيتَ وتقل مقاومة التغيتَ التنظيمي.
نظيمي في شركة اتصالات لو أثر معنوي في مقاومة التغيتَ التأكدت نتائج الدراسة أيضا بأن الاتصال الفعال 

، فلكي  في الشركةلأنو يساىم في نقل الدعلومات الخاصة ببرنامج التغيتَ التنظيمي وتبادلذا بتُ العاملتُ الجزائر بالطارف،
يتمكن العاملون من ابزاذ القرارات الأفضل ابذاه التغيتَ فإنهم يحتاجون إلذ معلومات عن وظائفهم بذعلهم يسهمون في 

بالإضافة إلذ معلومات حساسة بسكنهم من معرفة الحصة تفهم كيفية القيام بوظائفهم بعد التغيتَ والدشاركة في فرق العمل، 
واستًاتيجيات الدنافستُ ، ومعلومات حول رسالة الشركة وأدائها، حتى يتعرف العاملون على موقع  السوقية وفرص النمو
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بالإضافة إلذ تعرفهم على الدنافستُ والاتصال أكثر بالسوق  لكي يسعون إلذ برستُ ىذا الدوقع  الشركة في السوق
لدعلومات بالطريقة التي يفهم بها العمال أثر ىذا ، بالإضافة إلذ دور القائد الذي يوصل اواكتساب مزايا تنافسية جديدة

يث يصبح الاتصال ىنا الأساس الذي يساعد عمال ابذاه التغيتَ، بح التغيتَ عليهم وعلى الشركة للتخفيف من لساوفهم 
ة التغيتَ لشا يساىم في تعزيز فكر  إلدامهم بكل جوانب الشركة ومعرفة أهمية وايجابيات التغيتَ شركة اتصالات الجزائر على

 لديهم وبالتالر التقليل من مقاومة التغيتَ التنظيمي.
، في شركة اتصالات التنظيميلبعد التحفيز أثر معنوي في مقاومة التغيتَ كما أكدت الدراسة في الأختَ بأن 

باتهم وحاجياتهم، الجزائر بالطارف، لأنو التحفيز يجعل الأفراد يقفون في صف التغيتَ وذلك لدا يحققو من امتيازات تشبع رغ
في العمل ويثتَ  استمرار يتهمىنا تسعى شركة اتصالات الجزائر إلذ برقيق نظام حوافز جيد للعمال يشبع حاجياتهم ويعزز 

الايجابي الذي يشعرىم بالرضا والثقة ويرفع من فيو، ويوفر لذم الدناخ التنظيمي  والإبداع أدائهمحب العمل عندىم ويحسن 
قوي ولائهم بالشركة ورغبتهم في الحرص على برقيق أىدافها بفعالية، من ىنا يصبح العاملون لدى شركة روحهم الدعنوية وي

اتصالات الجزائر بالطارف على استعداد لتقدنً أفضل ما عندىم لخدمة الشركة وبالتالر القبول بالتغيتَ لأنهم يثقون في 
وىذا يسثر على مقاومة التغيتَ لديهم، وبالتالر يكونون  الشركة، أن برامج التحفيز تتفق مع التغيتَ الذي تسعى لو الشركة،

 مبادرين لإحداث التغيتَ التنظيمي لديهم وليس مقاومتُ لو.
في الأختَ نستنتج أن شركة اتصالات الجزائر بالطارف تعمل على تفعيل أبعاد التمكتُ الإداري ) تفوي، 

قاومة التغيتَ التنظيمي عن طريق الاىتمام بكل بعد لدالسلطة، فرق العمل، التدريب، الاتصال الفعال، التحفيز ( 
 بالدسسسة حيث:

للعمال بالدشاركة في ابزاذ القرارات وبالتالر التقليل من مقاومة تسعى شركة اتصالات الجزائر فرع الطارف لسماح  -
 ؛التغيتَ التنظيمي لأن الفرد لا يستطيع أن يقاوم قرارا شارك فيو

فرق العمل لأن قرار الجماعة يسثر في قرارا الفرد فالفرد بإلذ الاىتمام بالطارف تسعى شركة اتصالات الجزائر  -
 ؛الجماعة لقبول التغيتَ يساىم في الحد من مقاومتو والتأثتَ علىينتمي إلذ الجماعة 

الاعتماد على الدورات التكوينية والبرامج التدريبية لإكساب العمال على بالطارف تعمل  شركة اتصالات الجزائر  -
 معارف ومهارات جديدة تسمح لذم بالسعي إلذ التجديد الدائم وبالتالر قبول التغيتَ والتشوق لو؛

ت الجزائر بالطارف بدوران الدعلومات وتفعيل الاتصال داخل الشركة ككل وتسعى لإيصال تهتم شركة اتصالا -
الدعلومات لجميع الأفراد وإعطاء الحرية لتداولذا داخل الشركة، لكي يكون العمال على دراية تامة بأحوال وأوضاع 

 ومعرفتو أكثر؛الشركة كما تساىم في تفهم التغيتَ 
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ر بالطارف على كسب ثقة العمال وولائهم لذا عن طريق برامج التحفيز الداعمة تعمل شركة اتصالات الجزائ -
 الدراد برقيقها.التنظيمي لفكرة التغيتَ 
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 خلاصة الفصل الثالث
ركة اتصالات الجزائر جاءت الدراسة الديدانية لدعرفة اثر التمكتُ الإداري في مقاومة التغيتَ التنظيمي في ش

ع البيانات، وبرديد جمديد طبيعة ومنهج الدراسة ووسائل حيث تم برلدعرفة ىذا الأثر،  قالب برليل ميدانيبالطارف، في 
 لرتمع وأداة الدراسة، ومن ثم اختبار صدق الاستبيان وثباتو، وبرليل لزاوره وفقراتو.

لاقة ارتباط وتأثتَ بتُ التمكتُ الإداري ومقاومة التغيتَ وبعد الدعالجة والتحليل تم التوصل إلذ انو توجد ع
التنظيمي، كما توجد علاقة ارتباط بتُ لستلف أبعاد التمكتُ الاداري ومقاومة التغيتَ التنظيمي، وبالتالر فقد أسقطنا 

 الدراسة النظرية على الواقع الديداني في شركة اتصالات الجزائر.
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 الإداريانطلاقا من الدراسة التي تم القيام بها والتي ركزت في المقام الأول على تقديم قراءة حول دراسة التمكين 
ومقاومة التغيير التنظيمي، وقد تم أخذ عينة من مجموعة موظفي شركة اتصالات الجزائر، أين تم تقديم دراسة تفصيلية 

ودوره في مقاومة التغيير التنظيمي في شركة اتصالات الجزائر  الإداريلتحديد ومعرفة أراء عينة الدراسة حول أهمية التمكين 
 تم القيام بها عن طريق تصميم استمارة وجهت لعينة الدراسة، وقد تم تحليل بالطارف، لذا كانت هذه الدراسة التي

البيانات التي تم جمعها بواسطة الاستمارة بغرض الإجابة على الإشكالية واختبار الفرضيات الخاصة بالدراسة للتأكد من 
تساعد الشركة من معالجة النتائج صحتها أو خطئها. حيث تم استنتاج مجموعة من النتائج والتوصل إلى التوصيات التي 

 السلبية كما يلي:
 النتائج .1

 ومن خلال ذلك يمكن عرض وتقديم النتائج المتحصل عليها كما يلي:
 بالطارف؛ ومقاومة التغيير لدى العمال في مؤسسة اتصالات الجزائر تفويض السلطةد علاقة ارتباط بين بعد توج -
 بالطارف؛ ومقاومة التغيير لدى العمال في مؤسسة اتصالات الجزائر فرق العملد علاقة ارتباط بين بعد وجت -
 بالطارف؛ ومقاومة التغيير لدى العمال في مؤسسة اتصالات الجزائر تدريبد علاقة ارتباط بين بعد الوجت -
 ف؛بالطار  ومقاومة التغيير لدى العمال في مؤسسة اتصالات الجزائر تصال الفعالد علاقة ارتباط بين بعد الاوجت -
 .بالطارف ومقاومة التغيير لدى العمال في مؤسسة اتصالات الجزائر تحفيزعلاقة ارتباط بين بعد التوجد  .2
 التوصيات .3

ن هناك مجموعة من التوصيات التي يمكن أن تأخذها البحث ونتائج التحليل الإحصائي فإبناء على أهداف 
 فيما يلي:شركة اتصالات الجزائر بعين الاعتبار نوجزها 

 ضرورة اهتمام شركة اتصالات الجزائر بالتمكين الإداري وتطويره؛ -
 العمل على زرع الثقة في العاملين وتدريبهم والمشاركة في اتخاذ القرار لدعم مهام التمكين الإداري في الشركة؛ -
 ؛بالتغيير التنظيمي والعمل على تقليل مقاومتهالاهتمام أكثر  -
 شكل مستمر لكسب ولائهم وثقتهم؛السعي لإشباع رغبات وحاجات العمال ب -
) تفويض السلطة، فرق العمل، التدريب، الاتصال، السعي للاهتمام أكثر ببرنامج التمكين الإداري بكل أبعاده  -

 وهذا لتقليل من مقاومة التغيير التنظيمي في الشركة.(،  التحفيز
 أفاق الدراسة
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مجالات للتعرف على بعض الجزيئات المتعلقة بالتمكين من خلال ما تطرقنا له يمكن القول انه فتح لنا عدة 
الإداري ومقاومة التغيير التنظيمي، والتي يمكن أن تمثل أفاقا لدراسات مستقبلية تكون أكثر معالجة لها، لذا فإننا نقترح 

 بعض المواضيع ذات صلة بموضوع البحث كما يلي:
 التمكين الإداري ودوره في التغيير التنظيمي؛ -
 اتيجيات التمكين الإداري في قيادة التغيير التنظيمي؛دور استر  -
 التمكين الإداري كثقافة جديدة في منظمات الأعمال؛ -
 التمكين الإداري وعلاقته بإبداع لعاملين. -
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 . 2007، الأردن صالح مهدي محسن العامزي، الادارة والأعمال، دار وائل للنشر والتوزيع ،    .11
الاجتماع   .12 علم  لطفي،  ابراهيم  الطبعة  طلعت  والتوزيع،  للنشر  عكاظ  مكتبات  شركة  ، 1الصناعي، 

1982. 
للنشر     .13 الحامد  دار  للمدير،  العصرية  والتحديات  التغيير  إدارة  النمران،  يوسف  بن  محمد  العطيات 

 . 2006والتوزيع، عمان، الأردن، 
 2006صر، ، القاهرة، م5فؤاد القاضي، استراتيجيات التنمية التنظيمية، دار دون للنشر، الطبعة  .14
 . 1999، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 2القريوتي محمد قاسم، السلوك التنظيمي، الطبعة  .15
اقتصادي للسيكولوجية   .16 التغيير مدخل  إدارة  للمعلومات، دمشق،  الإداريةمحسن الخضري،  الرصا  ، دار 

 .2009سوريا، 
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منظمات   .17 في  التنظيمي  السلوك  العميان،  سليمان  الأردن،  محمد  والتوزيع،  للنشر  وائل  دار  الأعمال، 
2005 . 

،  الإسكندريةمصطفى كامل أبو العزم عطية، مقدمة في السلوك التنظيمي، المكتب الجامعي الحديث،   .18
 .2006مصر، 

 2009موسى اللوزي، التطور التنظيمي أساسيات ومفاهيم، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  .19
الم .20 احمد  جردات،  عرفات،  ناصر  احمد  دار    إدارةعاتي،  والتطوير،  عمان،    إثراءالتغيير  والتوزيع،  للنشر 

 .2013، الأردن 
 الدورات العلميةو  المجلاتثانيا: 
التمكين   .1 فلة،  عيساوي  سارة  للدراسات    الإداريخلفة  المنتدى  مجلة  الأعمال،  منظمات  في  جديدة  كثقافة 

 . 2018، جامعة ، سطيف، الجزائر، جوان 3والابحاث الاقتصادية، العدد
،  18، العدد  مجلة العلوم الإنسانية والمجتمعفي الفكر التنظيمي الحديث،    الإداريالتمكين    آليةعبد الغاني دبلة،   .2

 ، 2016ة، جامعة بسكرة، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعي
تمكين   .3 فاطمة،  الله  البشري    رأسعطا  البحوث    كإستراتيجيةالمال  مجلة  الاقتصادية،  المؤسسة    الإداريةلتطوير 

 .2010، الجزائر، إبراهيموالاقتصادية، جامعة دالي 
التمكين   .4 أثر  المبيضين، محمد احمد طروانة،  السلوك    الإداريمحمد ذبيب  البنوك    الإبداعيفي  العاملين في  لدى 

 .الأردن ، جامعة الزيتونة، 2، العدد 38، مجلة العلوم الإدارية، المجلد الأردنيةالتجارية 
 الأطروحات والمذكرات الأكاديمية: ثالثا: 
التمكين   .1 العامة بقطاع   الإداريحسن مروان عفانة،  الدولية  الأهلية  المؤسسات  فريق العمل في  وعلاقته بفعالية 

 .غزة، رسالة ماجستير، جامعة الأزهر، غزة، فلسطين
 . 2012راتب السمود، زينب الشواكة، مقاومة التغيير في المنظمات التربوية،  .2
الت .3 واقع مقاومة  الجزا السماتي حاتم،  الجامعة  التنظيمي في  هة نظر  من وج  lmdية في ظل تطبيق نظام    ئر غيير 

الجامعيين   وسكيكدةاميد  ةدراس –الأساتذة  تيارت  جامعتي  من  بكل  علم    أطروحة،  -نية  تخصص  دكتوراه، 
العلوم   الاجتماعية، كلية  العلوم  قسم  الجزائر،  ،  والاجتماعية  الإنسانيةالنفس،  بسكرة،  خيضر،  محمد  جامعة 

207 /2018 . 
، الاستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير الإدارية، أطروحة دكتوراه، تخصص علوم إدارية،  صالح بن سليمان الفايز .4

 . 2008جامعة نايني للعلوم الأمنية، السعودية،  
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صورية معموري، التغيير والتطوير التنظيمي وإشكالية مقاومته في المؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستير، تخصص   .5
 . 2008  الجزائر، بن بوعلي، الشلف،  علوم اقتصادية، جامعة حسيبة

عبد الفتاح علاوي، اثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية، أطروحة دكتوراه، تخصص إدارة أعمال، قسم   .6
 . 2012علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة دالي إبراهيم، الجزائر، 

دكتوراه،    أطروحةالمتوازن،    الأداءالمؤسسات من منظور بطاقة    أداءتكنولوجي وأثره على  قريشي محمد، التغيير ال .7
 . 2014جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 

الجودة الشاملة في المؤسسات المالية الحكومية   إدارةفي تطبيق مبادئ    الإداريمحمد مطر الزيلانسي، أثر التمكين   .8
 . 2006، الأردن الاردنية، رسالة ماجستير، عمادة الدراسات العليا، جامعة مؤثة، 

مختار،   .9 قادة  للتنافسي  إستراتيجيةمحمدوي  بالمؤسسة،  التغيير كرهان  جام  أطروحةة  بلقايد،    أبية  ع دكتوراه،  بكر 
 . 2015تلمسان، الجزائر، 

في مقاومة التغيير التنظيمي، تخصص تسيير موارد بشرية، قسم التسيير،    الإدارير التمكين  مروى بلي، أث .10
 . 2020-2019كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 

ظر مديري والعلاقة بينهما من وجهة ن  الأداءوتطوير    الإداريمؤيد احمد صادق مسعود، دور التمكين   .11
 2012المدارس الحكومية شمال الضفة الغربية، رسالة ماجستير، جامعة النجاح، نابليس، فلسطين، 

الموظف بالمدير ودورها في   .12 القطاع الحكومي    إدارةاليعقوب ثمارا، ثقة  دراسة ميدانية من  –التمكين في 
أعمال،   إدارة، رسالة ماجستير، تخصص  -وجهة نظر الموظفين في وزارة الصناعة والتجارة والمؤسسات التابعة لها

 .2004، الأردن جامعة اليرموك، 
 :العلمية لتقياتالمو رابعا: المؤتمرات 

ظيمي المصادر والاستراتيجيات، الشركة العربية المتحدة  حسن محمد أحمد محمد مختار، إدارة التغيير التن .13
   .2011والتوريدات،   للتسويق

 . 2012، مقاومة التغيير في المنظمات التربوية، اكةالشو راتب السمود، زينب  .14
العاملين   .15 السنوي  إطار–سعد بن مرزوق العتيبي، جوهر تمكين  الملتقى  الجودة   لإدارةالعاشر    مفاهيمي 

  .2005ابريل  18-17، الرياض، الإدارية ، كلية العلوم الإداريةلة العلوم مجالشاملة، 
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 >Warning # 849 in column 23.  Text: fr_DZ 

>The LOCALE subcommand of the SET command has an invalid parameter.  It could 

>not be mapped to a valid backend locale. 

GET 

  FILE='C:\Users\mokra\Documents\master 1.sav'. 

DATASET NAME Ensemble_de_données1 WINDOW=FRONT. 

DATASET ACTIVATE Ensemble_de_données1. 

SAVE OUTFILE='C:\Users\mokra\Documents\master 1.sav' 

 /COMPRESSED. 

COMPUTE m1=q1+q2+q3+q4+q5. 

EXECUTE. 

COMPUTE m2=q6+q7+q8+q9+q10. 

EXECUTE. 

COMPUTE m3=q11+q12+q13+q14+q15. 

EXECUTE. 

COMPUTE m4=q16+q17+q18+q19. 

EXECUTE. 

COMPUTE m5=q20+q21+q22+q23+q24. 

EXECUTE. 

COMPUTE S=q25+q26+q27+q28+q29+q30+q31+q32+q33+q34. 

EXECUTE. 

COMPUTE M=m1+m2+m3+m4+m5. 

EXECUTE. 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=sex age N.etudes experience formation q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 q10 q11 q12 q13 q14 q15 q16 q17 q18 q19 q20 q21 q22 q23 q24 q25 q26 q27 q28 q29 q30 q31 q32 q33 q34 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA.

Fiabilité

Page 1



Remarques

Résultat obtenu

Commentaires

Entrée Données

Filtrer

Poids

Scinder fichier

Entrée de la matrice

Syntaxe

Ressources Temps de processeur

Temps écoulé

21-MAY-2022 01:19:38

Ensemble_de_données1

<aucune>

<aucune>

<aucune>

25

00:00:00.02

00:00:00.01

[Ensemble_de_données1] C:\Users\mokra\Documents\master 1.sav

Echelle : TOUTES LES VARIABLES

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations Valide

Exclusa

Total

24 96.0

1 4.0

25 100.0

a. 
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Statistiques de fiabilité

.939 39

     

  FREQUENCIES VARIABLES=sex age N.etudes experience formation 
  /STATISTICS=STDDEV MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS.

Effectifs

Remarques

Résultat obtenu

Commentaires

Entrée Données

Filtrer

Poids

Scinder fichier

Syntaxe

Ressources Temps de processeur

Temps écoulé

21-MAY-2022 01:21:23

Ensemble_de_données1

<aucune>

<aucune>

<aucune>

25

00:00:00.02

00:00:00.01

[Ensemble_de_données1] C:\Users\mokra\Documents\master 1.sav
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Statistiques

sex age N.etudes experience formation

N Valide

Manquante

Moyenne

Ecart-type

Somme

25 25 25 25 25

0 0 0 0 0

1.5200 3.2000 2.6800 3.5200 2.2000

.50990 1.22474 .94516 1.55778 .86603

38.00 80.00 67.00 88.00 55.00

Tableau de fréquences

sex

Effectifs Pourcentage

Valide mal

femal

Total

12 48.0 48.0 48.0

13 52.0 52.0 100.0

25 100.0 100.0

age

Effectifs Pourcentage

Valide moins 25

entre 25-32

entre 33-40

plus de 40 ans

5.00

Total

2 8.0 8.0 8.0

6 24.0 24.0 32.0

6 24.0 24.0 56.0

7 28.0 28.0 84.0

4 16.0 16.0 100.0

25 100.0 100.0

N.etudes

Effectifs Pourcentage

Valide duea

licence

TS

autre

Total

3 12.0 12.0 12.0

7 28.0 28.0 40.0

10 40.0 40.0 80.0

5 20.0 20.0 100.0

25 100.0 100.0

experience

Effectifs Pourcentage

Valide moins de 2 ans

entre 2-5

entre 5-8

entre 8-12

plus de 12 ans

Total

4 16.0 16.0 16.0

4 16.0 16.0 32.0

2 8.0 8.0 40.0

5 20.0 20.0 60.0

10 40.0 40.0 100.0

25 100.0 100.0
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formation

Effectifs Pourcentage

Valide 1

entre 2-5

plus de 5

Total

7 28.0 28.0 28.0

6 24.0 24.0 52.0

12 48.0 48.0 100.0

25 100.0 100.0

     

  GGRAPH 
  /GRAPHDATASET NAME="graphdataset" 

    VARIABLES=sex[LEVEL=nominal] 

    MISSING=LISTWISE REPORTMISSING=NO 

  /GRAPHSPEC SOURCE=VIZTEMPLATE(NAME="Pie of Counts"[LOCATION=LOCAL] 

    MAPPING( "categories"="sex"[DATASET="graphdataset"] "Summary"="count")) 

    VIZSTYLESHEET="Traditional"[LOCATION=LOCAL] 

    LABEL='Secteurs de nombres: sex' 

    DEFAULTTEMPLATE=NO.

GGraph

Remarques

Résultat obtenu

Commentaires

Entrée Données

Filtrer

Poids

Scinder fichier

21-MAY-2022 01:22:12

Ensemble_de_données1

<aucune>

<aucune>

<aucune>

25

...
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Remarques

Syntaxe

Ressources Temps de processeur

Temps écoulé

...

00:00:02.28

00:00:01.60

[Ensemble_de_données1] C:\Users\mokra\Documents\master 1.sav

femal
mal

     

  GGRAPH 
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  /GRAPHDATASET NAME="graphdataset" 

    VARIABLES=age[LEVEL=nominal] 

    MISSING=LISTWISE REPORTMISSING=NO 

  /GRAPHSPEC SOURCE=VIZTEMPLATE(NAME="Pie of Counts"[LOCATION=LOCAL] 

    MAPPING( "categories"="age"[DATASET="graphdataset"] "Summary"="count")) 

    VIZSTYLESHEET="Traditional"[LOCATION=LOCAL] 

    LABEL='Secteurs de nombres: age' 

    DEFAULTTEMPLATE=NO.

GGraph

Remarques

Résultat obtenu

Commentaires

Entrée Données

Filtrer

Poids

Scinder fichier

Syntaxe

Ressources Temps de processeur

Temps écoulé

21-MAY-2022 01:22:22

Ensemble_de_données1

<aucune>

<aucune>

<aucune>

25

...

00:00:00.19

00:00:00.35

[Ensemble_de_données1] C:\Users\mokra\Documents\master 1.sav
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5.00

plus de 40 ans

entre 33-40

entre 25-32

moins 25

     

  GGRAPH 
  /GRAPHDATASET NAME="graphdataset" 

    VARIABLES=N.etudes[LEVEL=nominal] 

    MISSING=LISTWISE REPORTMISSING=NO 

  /GRAPHSPEC SOURCE=VIZTEMPLATE(NAME="Pie of Counts"[LOCATION=LOCAL] 

    MAPPING( "categories"="N.etudes"[DATASET="graphdataset"] "Summary"="count")) 

    VIZSTYLESHEET="Traditional"[LOCATION=LOCAL] 

    LABEL='Secteurs de nombres: N.etudes' 

    DEFAULTTEMPLATE=NO.

GGraph
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Remarques

Résultat obtenu

Commentaires

Entrée Données

Filtrer

Poids

Scinder fichier

Syntaxe

Ressources Temps de processeur

Temps écoulé

21-MAY-2022 01:22:33

Ensemble_de_données1

<aucune>

<aucune>

<aucune>

25

...

00:00:00.23

00:00:00.23

[Ensemble_de_données1] C:\Users\mokra\Documents\master 1.sav
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autre

TS

licence

duea

     

  GGRAPH 
  /GRAPHDATASET NAME="graphdataset" 

    VARIABLES=experience[LEVEL=nominal] 

    MISSING=LISTWISE REPORTMISSING=NO 

  /GRAPHSPEC SOURCE=VIZTEMPLATE(NAME="Pie of Counts"[LOCATION=LOCAL] 

    MAPPING( "categories"="experience"[DATASET="graphdataset"] "Summary"="count")) 

    VIZSTYLESHEET="Traditional"[LOCATION=LOCAL] 

    LABEL='Secteurs de nombres: experience' 

    DEFAULTTEMPLATE=NO.

GGraph
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Remarques

Résultat obtenu

Commentaires

Entrée Données

Filtrer

Poids

Scinder fichier

Syntaxe

Ressources Temps de processeur

Temps écoulé

21-MAY-2022 01:22:42

Ensemble_de_données1

<aucune>

<aucune>

<aucune>

25

...

00:00:00.17

00:00:00.32

[Ensemble_de_données1] C:\Users\mokra\Documents\master 1.sav
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plus de 12 ans

entre 8-12

entre 5-8

entre 2-5

moins de 2 ans

     

  GGRAPH 
  /GRAPHDATASET NAME="graphdataset" 

    VARIABLES=formation[LEVEL=nominal] 

    MISSING=LISTWISE REPORTMISSING=NO 

  /GRAPHSPEC SOURCE=VIZTEMPLATE(NAME="Pie of Counts"[LOCATION=LOCAL] 

    MAPPING( "categories"="formation"[DATASET="graphdataset"] "Summary"="count")) 

    VIZSTYLESHEET="Traditional"[LOCATION=LOCAL] 

    LABEL='Secteurs de nombres: formation' 

    DEFAULTTEMPLATE=NO.

GGraph
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Remarques

Résultat obtenu

Commentaires

Entrée Données

Filtrer

Poids

Scinder fichier

Syntaxe

Ressources Temps de processeur

Temps écoulé

21-MAY-2022 01:22:48

Ensemble_de_données1

<aucune>

<aucune>

<aucune>

25

...

00:00:00.17

00:00:00.34

[Ensemble_de_données1] C:\Users\mokra\Documents\master 1.sav
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1.00

plus de 5

entre 2-5

     

  
FREQUENCIES VARIABLES=q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 q10 q11 q12 q13 q14 q15 q16 q17 q18 q19 q20 q21 q22 q23 q24 q25 q26 q27 q28 q29 q30 q31 q32 q33 q34 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS.

Effectifs
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Remarques

Résultat obtenu

Commentaires

Entrée Données

Filtrer

Poids

Scinder fichier

Syntaxe

Ressources Temps de processeur

Temps écoulé

21-MAY-2022 01:23:31

Ensemble_de_données1

<aucune>

<aucune>

<aucune>

25

00:00:00.06

00:00:00.07

[Ensemble_de_données1] C:\Users\mokra\Documents\master 1.sav

Statistiques

q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7

N Valide

Manquante

Moyenne

Ecart-type

Somme

25 25 25 25 25 25 25 25

0 0 0 0 0 0 0 0

3.9600 4.0000 3.3600 3.6000 3.5600 4.1600 3.8400 3.5200

1.09848 1.08012 1.15036 1.00000 1.12101 .94340 1.10604 1.08474

99.00 100.00 84.00 90.00 89.00 104.00 96.00 88.00

Statistiques

q8 q9 q10 q11 q12 q13 q14

N Valide

Manquante

Moyenne

Ecart-type

Somme

25 25 25 25 25 25 25 25

0 0 0 0 0 0 0 0

3.5200 3.7200 4.1600 3.9600 3.7200 4.0400 4.0800 4.0400

1.08474 1.02144 .74610 1.05987 1.02144 .88882 .86217 .78951

88.00 93.00 104.00 99.00 93.00 101.00 102.00 101.00
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Statistiques

q15 q16 q17 q18 q19 q20 q21

N Valide

Manquante

Moyenne

Ecart-type

Somme

25 25 25 25 25 25 25 25

0 0 0 0 0 0 0 0

4.0400 4.0400 3.9600 4.2400 3.8400 3.4000 3.6400 3.3200

.78951 .93452 .97809 .87939 .74610 1.15470 .95219 1.24900

101.00 101.00 99.00 106.00 96.00 85.00 91.00 83.00

Statistiques

q22 q23 q24 q25 q26 q27 q28

N Valide

Manquante

Moyenne

Ecart-type

Somme

25 25 25 25 25 25 25 25

0 0 0 0 0 0 0 0

3.3200 3.2000 2.9600 3.0800 3.4400 3.0000 3.5600 3.7200

1.24900 1.15470 1.27410 1.25565 1.12101 1.22474 1.08321 .79162

83.00 80.00 74.00 77.00 86.00 75.00 89.00 93.00

Statistiques

q29 q30 q31 q32 q33 q34

N Valide

Manquante

Moyenne

Ecart-type

Somme

25 25 25 25 25 24

0 0 0 0 0 1

3.7200 3.5200 3.5200 3.5600 3.4800 3.0833

.79162 .71414 1.00499 1.08321 1.00499 1.24819

93.00 88.00 88.00 89.00 87.00 74.00

Tableau de fréquences

q1

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

daccord

tout a fait daccord

Total

2 8.0 8.0 8.0

1 4.0 4.0 12.0

15 60.0 60.0 72.0

7 28.0 28.0 100.0

25 100.0 100.0

q2

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

2 8.0 8.0 12.0

2 8.0 8.0 20.0

11 44.0 44.0 64.0

9 36.0 36.0 100.0

25 100.0 100.0
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q3

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

6 24.0 24.0 28.0

5 20.0 20.0 48.0

9 36.0 36.0 84.0

4 16.0 16.0 100.0

25 100.0 100.0

q4

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

3 12.0 12.0 16.0

4 16.0 16.0 32.0

14 56.0 56.0 88.0

3 12.0 12.0 100.0

25 100.0 100.0

q5

Effectifs Pourcentage

Valide pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

6 24.0 24.0 24.0

5 20.0 20.0 44.0

8 32.0 32.0 76.0

6 24.0 24.0 100.0

25 100.0 100.0

q6

Effectifs Pourcentage

Valide pas daccord

daccord

tout a fait daccord

Total

3 12.0 12.0 12.0

12 48.0 48.0 60.0

10 40.0 40.0 100.0

25 100.0 100.0

q7

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

2 8.0 8.0 12.0

5 20.0 20.0 32.0

9 36.0 36.0 68.0

8 32.0 32.0 100.0

25 100.0 100.0
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q8

Effectifs Pourcentage

Valide pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

6 24.0 24.0 24.0

5 20.0 20.0 44.0

9 36.0 36.0 80.0

5 20.0 20.0 100.0

25 100.0 100.0

q9

Effectifs Pourcentage

Valide pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

4 16.0 16.0 16.0

5 20.0 20.0 36.0

10 40.0 40.0 76.0

6 24.0 24.0 100.0

25 100.0 100.0

q10

Effectifs Pourcentage

Valide indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

5 20.0 20.0 20.0

11 44.0 44.0 64.0

9 36.0 36.0 100.0

25 100.0 100.0

q11

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

2 8.0 8.0 12.0

2 8.0 8.0 20.0

12 48.0 48.0 68.0

8 32.0 32.0 100.0

25 100.0 100.0

q12

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

2 8.0 8.0 12.0

5 20.0 20.0 32.0

12 48.0 48.0 80.0

5 20.0 20.0 100.0

25 100.0 100.0

Page 18



q13

Effectifs Pourcentage

Valide pas daccord

daccord

tout a fait daccord

Total

3 12.0 12.0 12.0

15 60.0 60.0 72.0

7 28.0 28.0 100.0

25 100.0 100.0

q14

Effectifs Pourcentage

Valide pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

2 8.0 8.0 8.0

2 8.0 8.0 16.0

13 52.0 52.0 68.0

8 32.0 32.0 100.0

25 100.0 100.0

q15

Effectifs Pourcentage

Valide pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

4 16.0 16.0 20.0

13 52.0 52.0 72.0

7 28.0 28.0 100.0

25 100.0 100.0

q16

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

1 4.0 4.0 8.0

1 4.0 4.0 12.0

15 60.0 60.0 72.0

7 28.0 28.0 100.0

25 100.0 100.0

q17

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

2 8.0 8.0 12.0

16 64.0 64.0 76.0

6 24.0 24.0 100.0

25 100.0 100.0
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q18

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

1 4.0 4.0 8.0

13 52.0 52.0 60.0

10 40.0 40.0 100.0

25 100.0 100.0

q19

Effectifs Pourcentage

Valide pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

2 8.0 8.0 8.0

3 12.0 12.0 20.0

17 68.0 68.0 88.0

3 12.0 12.0 100.0

25 100.0 100.0

q20

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

3 12.0 12.0 12.0

1 4.0 4.0 16.0

7 28.0 28.0 44.0

11 44.0 44.0 88.0

3 12.0 12.0 100.0

25 100.0 100.0

q21

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

1 4.0 4.0 8.0

8 32.0 32.0 40.0

11 44.0 44.0 84.0

4 16.0 16.0 100.0

25 100.0 100.0
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q22

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

4 16.0 16.0 16.0

1 4.0 4.0 20.0

6 24.0 24.0 44.0

11 44.0 44.0 88.0

3 12.0 12.0 100.0

25 100.0 100.0

q23

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

3 12.0 12.0 12.0

2 8.0 8.0 20.0

10 40.0 40.0 60.0

7 28.0 28.0 88.0

3 12.0 12.0 100.0

25 100.0 100.0

q24

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

5 20.0 20.0 20.0

3 12.0 12.0 32.0

7 28.0 28.0 60.0

8 32.0 32.0 92.0

2 8.0 8.0 100.0

25 100.0 100.0

q25

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

2 8.0 8.0 8.0

8 32.0 32.0 40.0

5 20.0 20.0 60.0

6 24.0 24.0 84.0

4 16.0 16.0 100.0

25 100.0 100.0
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q26

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

5 20.0 20.0 24.0

5 20.0 20.0 44.0

10 40.0 40.0 84.0

4 16.0 16.0 100.0

25 100.0 100.0

q27

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

3 12.0 12.0 12.0

6 24.0 24.0 36.0

7 28.0 28.0 64.0

6 24.0 24.0 88.0

3 12.0 12.0 100.0

25 100.0 100.0

q28

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

3 12.0 12.0 16.0

7 28.0 28.0 44.0

9 36.0 36.0 80.0

5 20.0 20.0 100.0

25 100.0 100.0

q29

Effectifs Pourcentage

Valide pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

2 8.0 8.0 8.0

6 24.0 24.0 32.0

14 56.0 56.0 88.0

3 12.0 12.0 100.0

25 100.0 100.0
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q30

Effectifs Pourcentage

Valide pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

2 8.0 8.0 8.0

9 36.0 36.0 44.0

13 52.0 52.0 96.0

1 4.0 4.0 100.0

25 100.0 100.0

q31

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

2 8.0 8.0 12.0

9 36.0 36.0 48.0

9 36.0 36.0 84.0

4 16.0 16.0 100.0

25 100.0 100.0

q32

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

3 12.0 12.0 16.0

7 28.0 28.0 44.0

9 36.0 36.0 80.0

5 20.0 20.0 100.0

25 100.0 100.0

q33

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

1 4.0 4.0 4.0

3 12.0 12.0 16.0

7 28.0 28.0 44.0

11 44.0 44.0 88.0

3 12.0 12.0 100.0

25 100.0 100.0
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q34

Effectifs Pourcentage

Valide pas du tout daccord

pas daccord

indifferent

daccord

tout a fait daccord

Total

Manquante Système manquant

Total

4 16.0 16.7 16.7

3 12.0 12.5 29.2

6 24.0 25.0 54.2

9 36.0 37.5 91.7

2 8.0 8.3 100.0

24 96.0 100.0

1 4.0

25 100.0

     

  
DESCRIPTIVES VARIABLES=q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 q10 q11 q12 q13 q14 q15 q16 q17 q18 q19 q20 q21 q22 q23 q24 q25 q26 q27 q28 q29 q30 q31 q32 q33 q34 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV VARIANCE MIN MAX.

Descriptives

Remarques

Résultat obtenu

Commentaires

Entrée Données

Filtrer

Poids

Scinder fichier

Syntaxe

Ressources Temps de processeur

Temps écoulé

21-MAY-2022 01:24:16

Ensemble_de_données1

<aucune>

<aucune>

<aucune>

25

00:00:00.02

00:00:00.01
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[Ensemble_de_données1] C:\Users\mokra\Documents\master 1.sav

Statistiques descriptives

N Minimum Maximum Moyenne Ecart type Variance

q1

q2

q3

q4

q5

q6

q7

q8

q9

q10

q11

q12

q13

q14

q15

q16

q17

q18

q19

q20

q21

q22

q23

q24

q25

q26

q27

q28

q29

q30

q31

q32

q33

q34

N valide (listwise)

25 1.00 5.00 3.9600 1.09848 1.207

25 1.00 5.00 4.0000 1.08012 1.167

25 1.00 5.00 3.3600 1.15036 1.323

25 1.00 5.00 3.6000 1.00000 1.000

25 2.00 5.00 3.5600 1.12101 1.257

25 2.00 5.00 4.1600 .94340 .890

25 1.00 5.00 3.8400 1.10604 1.223

25 2.00 5.00 3.5200 1.08474 1.177

25 2.00 5.00 3.7200 1.02144 1.043

25 3.00 5.00 4.1600 .74610 .557

25 1.00 5.00 3.9600 1.05987 1.123

25 1.00 5.00 3.7200 1.02144 1.043

25 2.00 5.00 4.0400 .88882 .790

25 2.00 5.00 4.0800 .86217 .743

25 2.00 5.00 4.0400 .78951 .623

25 1.00 5.00 4.0400 .93452 .873

25 1.00 5.00 3.9600 .97809 .957

25 1.00 5.00 4.2400 .87939 .773

25 2.00 5.00 3.8400 .74610 .557

25 1.00 5.00 3.4000 1.15470 1.333

25 1.00 5.00 3.6400 .95219 .907

25 1.00 5.00 3.3200 1.24900 1.560

25 1.00 5.00 3.2000 1.15470 1.333

25 1.00 5.00 2.9600 1.27410 1.623

25 1.00 5.00 3.0800 1.25565 1.577

25 1.00 5.00 3.4400 1.12101 1.257

25 1.00 5.00 3.0000 1.22474 1.500

25 1.00 5.00 3.5600 1.08321 1.173

25 2.00 5.00 3.7200 .79162 .627

25 2.00 5.00 3.5200 .71414 .510

25 1.00 5.00 3.5200 1.00499 1.010

25 1.00 5.00 3.5600 1.08321 1.173

25 1.00 5.00 3.4800 1.00499 1.010

24 1.00 5.00 3.0833 1.24819 1.558

24

     

  NONPAR CORR 
  /VARIABLES=m1 m2 m3 m4 m5 S 

  /PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE.
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Corrélations non paramétriques

Remarques

Résultat obtenu

Commentaires

Entrée Données

Filtrer

Poids

Scinder fichier

Définition de manquante

Observations utilisées

Syntaxe

Ressources Temps de processeur

Temps écoulé

21-MAY-2022 01:24:47

Ensemble_de_données1

<aucune>

<aucune>

<aucune>

25

00:00:00.02

00:00:00.01

92521 observationsa

a. 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\mokra\Documents\master 1.sav
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Corrélations

m1 m2 m3 m4

Rho de Spearman m1 Coefficient de corrélation

Sig. (bilatérale)

N

m2 Coefficient de corrélation

Sig. (bilatérale)

N

m3 Coefficient de corrélation

Sig. (bilatérale)

N

m4 Coefficient de corrélation

Sig. (bilatérale)

N

m5 Coefficient de corrélation

Sig. (bilatérale)

N

S Coefficient de corrélation

Sig. (bilatérale)

N

1.000 .697** .502* .311 .264

. .000 .010 .130 .202

25 25 25 25 25

.697** 1.000 .642** .515** .419*

.000 . .001 .008 .037

25 25 25 25 25

.502* .642** 1.000 .676** .489*

.010 .001 . .000 .013

25 25 25 25 25

.311 .515** .676** 1.000 .453*

.130 .008 .000 . .023

25 25 25 25 25

.264 .419* .489* .453* 1.000

.202 .037 .013 .023 .

25 25 25 25 25

.387 .441* .590** .441* .796**

.062 .031 .002 .031 .000

24 24 24 24 24

Corrélations

m5 S

Rho de Spearman m1 Coefficient de corrélation

Sig. (bilatérale)

N

m2 Coefficient de corrélation

Sig. (bilatérale)

N

m3 Coefficient de corrélation

Sig. (bilatérale)

N

m4 Coefficient de corrélation

Sig. (bilatérale)

N

m5 Coefficient de corrélation

Sig. (bilatérale)

N

S Coefficient de corrélation

Sig. (bilatérale)

N

.264 .387

.202 .062

25 24

.419* .441*

.037 .031

25 24

.489* .590**

.013 .002

25 24

.453* .441*

.023 .031

25 24

1.000 .796**

. .000

25 24

.796** 1.000

.000 .

24 24

**. 

*. 
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  NONPAR CORR 
  /VARIABLES=S M 

  /PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG 

Corrélations non paramétriques

Remarques

Résultat obtenu

Commentaires

Entrée Données

Filtrer

Poids

Scinder fichier

Définition de manquante

Observations utilisées

Syntaxe

Ressources Temps de processeur

Temps écoulé

21-MAY-2022 01:25:27

Ensemble_de_données1

<aucune>

<aucune>

<aucune>

25

00:00:00.02

00:00:00.01

174762 observationsa

a. 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\mokra\Documents\master 1.sav
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Corrélations

S M

Rho de Spearman S Coefficient de corrélation

Sig. (bilatérale)

N

M Coefficient de corrélation

Sig. (bilatérale)

N

1.000 .687**

. .000

24 24

.687** 1.000

.000 .

24 25

**. 

Page 29


	Log
	Fiabilité
	Titre
	Remarques
	Ensemble de données actif
	Echelle : TOUTES LES VARIABLES
	Titre
	Récapitulatif de traitement des observations
	Statistiques de fiabilité


	Log
	Effectifs
	Titre
	Remarques
	Ensemble de données actif
	Statistiques
	Tableau de fréquences
	Titre
	sex
	age
	N.etudes
	experience
	formation


	Log
	GGraph
	Titre
	Remarques
	Ensemble de données actif
	Secteurs de nombres: sex

	Log
	GGraph
	Titre
	Remarques
	Ensemble de données actif
	Secteurs de nombres: age

	Log
	GGraph
	Titre
	Remarques
	Ensemble de données actif
	Secteurs de nombres: N.etudes

	Log
	GGraph
	Titre
	Remarques
	Ensemble de données actif
	Secteurs de nombres: experience

	Log
	GGraph
	Titre
	Remarques
	Ensemble de données actif
	Secteurs de nombres: formation

	Log
	Effectifs
	Titre
	Remarques
	Ensemble de données actif
	Statistiques
	Tableau de fréquences
	Titre
	q1
	q2
	q3
	q4
	q5
	q6
	q7
	q8
	q9
	q10
	q11
	q12
	q13
	q14
	q15
	q16
	q17
	q18
	q19
	q20
	q21
	q22
	q23
	q24
	q25
	q26
	q27
	q28
	q29
	q30
	q31
	q32
	q33
	q34


	Log
	Descriptives
	Titre
	Remarques
	Ensemble de données actif
	Statistiques descriptives

	Log
	Corrélations non paramétriques
	Titre
	Remarques
	Ensemble de données actif
	Corrélations

	Log
	Corrélations non paramétriques
	Titre
	Remarques
	Ensemble de données actif
	Corrélations


