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  شكر و تقدير
و الذي أمدنا   شيءالتي وسعت كل    و رحمتهالشكر و الحمد الله عز وجل على عونه و توفيقه لنا         

  :ونقول بالصبر و العمل

رب أوزعني أن اشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن اعمل صالحا ترضاه وأدخلني  " 
  "    برحمتك في عبادك الصالحين

  -19- النمل

في انجاز هذا  ي  الذي كان عونا ل" دبلة عبد العالي" البروفسورالفـاضل  للأستاذ    بالشكر الجزيلنتقدم  
  .و أشكره على صبره و مساندته و كل ارشاداته  العمل

     كما لا ننسى أن نشكر أعضاء هيئة التدريس لقسم علم الاجتماع خاصة أساتذة قسم علم الاجتماع إدارة  
برقوق عبد  "عميد كلية العلوم الانسانية و الاجتماعية الأستاذ الدكتور  و على رأسهم    و عمل ل م د

- تاوريريت نور الدين - زوزو رشيد- العقبي لزهر- فريجة أحمد –، و كذا الأساتذة الأفـاضل   "الرحمان
  .عرعور مليكة و كذا الأستاذ ميدني شايب ذراع - عيدي صونيا - عصمان بوبكر

 البروفسور  دون أن أنسى الفضل الله عز و جل و كذا أساتذة كلية الحقوق و العلوم السياسية بالأخص  
و أيضا   الذي كان بمثابة أبا و عونا لي في مشوار دراسة الدكتوراه و اعداد الأطروحة    "عمر فرحاتي"

  .الأخ الفـاضل الدكتور مستاري عادل الذي كان سندا لي

  .هذا البحث خصوصا مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية ببسكرة  انجاز  مة في  و كل من تفضلوا للمساه

عز  و التحليل و نسأل االله   و في الأخير نتمنى أن نكون قد وفقنا في إعطاء هذا البحث نصيبه من الدراسة
  .أن يسدد خطانا بما فيه خيروجل  

  

  

  لكم جزيل الشكر

  



  الاهداء
أهدي هذا العمل المتواضع الى من نور دربي و ربياني صغيرا الى شمعة دربي و نبراس  

  الى من لا تستطيع كلمات العالم التعبير عنهم  في الدنيا  حياتي و أعز ما أملك  

  والدايا الحبيبين

  ماما- بابا

العزيز على قـلبي    - يوسف و زوجته رفيقة: أهدي هذا الوليد العلمي الى اخوتي الأعزاء
  و الشقي وسيــم –عدنان  

هذه    خراجلي في ا الذي كا ن عونا   - يعل –و كذا أهدي هذه الثمرة الى زوجي العزيز  
الى    يصلواالثمرة الخيرة راجية من االله عز وجل أن يخطو أبنائنا مستقبلا درب هذه الثمرة و  

  اليهن  أحسن ما يصبو 

  هدى- سمية- أهدي هذا العمل الى رفقـاء دربي رندة

في كتابة    لي  خاصة دليلة لمساعدتها لي و مساندتها: زميلاتي و زملائي في العمل  الى كل  
  .و كذا السيد عمار فـلاح- نجوى- كنزة- حورية- هذه الأطروحة

أهدي هذا العمل الى كل زملائي في الدفعة و أيضا لكل طلاب كلية العلوم الانسانية        
  .و الاجتماعية
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  أ 

  مقدمة
  
  
  

علم السوسیولوجیا و غیرھا من العلوم الاجتماعیة، من الباحثین في  أجمع الكثیر     

من دینامیكیة سریعة و تحولات  أن مجتمع الیوم ھو مجتمع التنظیم، لما یتمیز بھ على

باعتبار ھذه  ،جوانبھ و مؤسساتھ، خاصة الاقتصادیةعظیمة مست المجتمع في جمیع 

  .الأخیرة تعتبر نسق مفتوح

فمن أھم القضایا الحدیثة التي تشغل ھذه المؤسسات في الوقت الراھن ھي قضیة    

  .التغییر التنظیمي

و كذا  الإنتاجتحقیق تقدما و تطورا ملحوظا في مجال  علىفالمؤسسة تسعى جاھدة    

و الاستقرار و مواكبة كل المستجدات البیئیة المحیطة بھا من خلال  تحقیق التوازن

      ما من شأنھ تحقیق المزید من الكفاءة  لعملیات التغییر و البحث المستمر عن ك

تطویر في الأھداف و الوسائل المزید من التعدیل و ال إجراءو الفاعلیة، و ھذا یتطلب 

  .و الأسالیب و العناصر المادیة و غیر المادیة

      الإمكاناتفأصبحت المؤسسات المعنیة بالتغییر تبذل جھودا متواصلة و تؤمن    

و ترسم الخطط، مستجیبة لدواعي التغییر الخارجیة و الداخلیة من أجل تحسین الأداء 

  .الإنتاجیةكفاءة العمل و زیادة ال و تطویر أسالیب

خاصة التي تمس العنصر البشري  بقیامھا بعدة تغییرات تنظیمیة إلاو ھذا لا یتحقق    

و العاملین من  الإدارةو تبني فلسفة التمكین باعتبارھا أداة رئیسة لتوثیق العلاقة بین 

المخطط لھا من طرف  الإستراتیجیةأجل خلق جو مساعد على تحقیق الأھداف 

الموارد البشریة و المالیة و المادیة في ظروف تسمح للعامل على بذل الجھد لتأدیة 

مھامھ من خلال رضاه التام على المؤسسة، و بذلك یسعى إلى تحقیق أھداف المؤسسة 



  ب 

ذلك یحقق ھو بدوره   إطارو في  الإنتاجیةو  الإنتاجبكل كفاءة و فاعلیة من زیادة 

  .خاصةأھدافھ ال

من ھنا جاءت ھذه الدراسة لتعالج موضوع دور التغییر التنظیمي في تحقیق    

متخذین مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائیة بسكرة ، التمكین بالمؤسسة الصناعیة

  .أنموذجا لذلك

للتساؤلات المطروحة في ضوء فصول  إجابة إیجادو لینصب جھدنا في السعي إلى   

  :كان تقسیمھا كالتالي

  :كان بعنوان  موضوع الدراسة احتوى على:الفصل الأول 

، الفرضیات، أھمیة الدراسة، أسباب اختیار الموضوع، أھداف الدراسة، الإشكالیة

    .تحدید المفاھیم ثم عرض بعض الدراسات السابقة

كان بعنوان الدراسة النظریة للتغییر التنظیمي و الذي قسم بدوره إلى : و الفصل الثاني

  :قسمین

الأول احتوى على التعریف بالتغییر التنظیمي من خلال معرفة أسبابھ، النظریات 

  .المفسرة لھ، أھمیتھ، أھدافھ و أنواعھ

و الثاني احتوى على أسس التغییر التنظیمي من خلال معرفة مبادئھ، مراحلھ، 

  .مجالاتھ، استراتیجیاتھ و أھم عوامل نجاحھ

و الذي قسم بدوره إلى  للتمكینو الفصل الثالث كان كذلك بعنوان الدراسة النظریة 

التمكین من حیث النشأة من خلال معرفة  بالتمكینالأول احتوى على التعریف :قسمین

  ، أنواع ، الخصائص و الأھمیة، الأسبابالمفسرة لھ النظریات، المشابھة لھلمفاھیم ا

  . و عرض بعض النماذج و أبعاد

من خلال معرفة مستویات  الأسس التي یقوم علیھا التمكینو الثاني احتوى على 

متطلباتھ، خطوات تنفیذه، فوائده و مزایاه، معوقات تطبیقھ ثم عرض بعض  التمكین،

  .المقترحات لتطبیقھ

و الذي  بالإجراءات المنھجیة للدراسة المیدانیةو الفصل الرابع كان معنون كذلك 

 ثم عرجنا شريبالزماني و ال ،المكاني  –احتوى كذلك على عرض مجالات الدراسة 



  ت 

ة استخراج و كیفیعلى المنھج المتبع في الدراسة و كذا أھم الأدوات لجمع البیانات 

  .الإحصائیةعینة الدراسة ثم عرض أسالیب المعالجة 

  تحلیل بیانات الدراسة المیدانیة و المعنون ھو بدوره بـ و الأخیرأما الفصل الخامس 

 في ھذا الفصل بعرض و تحلیل بیانات الدراسة المیدانیة حیث قمنا  و مناقشة النتائج

و استخلاص النتائج وصولا في نھایة الدراسة إلى ذكر  و كذا اختبار الفرضیات

  .المراجع المستخدمة
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   الإشكالیة:أولا-

  
لا یمكننا الحدیث عن مؤسسة صناعیة نامیة و متطورة و مستمرة دون أن          

نحدد بدقة درجة فعالیة الأسس التي بنیت علیھا ،و كذا مدى كفاءتھا و قدرتھا على 

 منتحقیق الأھداف المسطرة لھا ، و ھذا بالاعتماد على كافة الأطراف المعنیة لھا 

       إدارة و عمال، باعتبار أن المؤسسة الصناعیة إحدى أشكال النشاط الاقتصادي 

حدة متكاملة قائمة على أساس العلاقات المتبادلة بین مختلف وو الاجتماعي، فھي 

مكوناتھا و أجزائھا و ھذا للقیام بنشاط ذو طابع صناعي، فتضم مجموعة من 

ملة وظیفیا للقیام بعملیات الإنتاج معتمدة في ذلك الوحدات و الأقسام المتساندة و المتكا

   ، المواد الأولیة الخام ، الآلات الأموالعلى العناصر المادیة المنحصرة في رؤوس 

  .و كذا القوة العاملة المتمثلة في الموارد البشریة

فالعامل ھو المحرك الرئیسي لباقي عناصر الإنتاج و المشارك في                   

الأھداف و السیاسات و انجاز الأعمال التي تقوم بھا المؤسسة فھو أصل من  رسم

أصولھا و مورد من مواردھا ، فلا یتحدد نجاح المؤسسات إلا من خلال قدرتھا على 

بالطاقة اللازمة التي تمكنھم من القدرة على أداء  إمدادھمو تحقیق رضا عمالھا 

على شعور داخلي بالتكامل بینھم و بین أعمالھم بحماس ینبع من قوة داخلیة قائمة 

وظیفتھم و یتفاعلون معھا من خلال طموحھم  تستغرقھمعملھم لیصبحوا أناس 

الوظیفي و رغبتھم في النمو و التقدم مما یؤدي إلى تحقیق أھدافھم الخارجیة في إطار 

  .أھداف المؤسسة بأكثر كفاءة و فعالیة

  ھاما في حیاة المؤسسات نتیجة التطور الكبیر ھذه الأخیرة التي تعتبر أمرا           

       الأنشطةإذ أنھا تعبر عن طبیعة  الاستمرارو المنافسة الشدیدة من أجل البقاء و 

الصحیح في الوقت المناسب و باستخدام العناصر  الشيءو الممارسات من خلال أداء 

و التحدید الجید  یطالتخطالمناسبة للحصول على النتائج المطلوبة ، فھي تقوم على 
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 اتخاذو المشاركة في  و العمال ائدقو العملیة لل الاجتماعیةعلى المھارات ، وللأھداف 

   .الآجالالقرارات و ھذا لتحقیق أھداف المؤسسة في أقصر 

 إدارةبعض الصلاحیات في  إعطاءھامش من الحریة و یتحقق إلا بخلق  وھذا لا    

العمل و العاملین خاصة و أن عصر العولمة و تسارع المعرفة و ازدھارھا تستوجب 

  تبني مفاھیم متطورة كالتمكین،

 إعطاءھذا الأخیر یعد أمرا ھاما في الألفیة الثالثة نتیجة للتطورات الحاصلة باعتباره 

في العاملین بعض الصلاحیات و المسؤولیات، و تشجیعھم على المشاركة و المبادرة 

اتخاذ القرارات المناسبة، و منحھم الحریة و الثقة لأداء العمل بطریقتھم دون تدخل 

    الإدارةالتنظیمي الداخلي بین  الإداريالعلیا و كذا كسر الجمود  الإدارةمباشر من 

و العاملین، و ھذا ما یجعل الاھتمام بمبدأ تمكین العاملین عنصرا أساسیا لنجاح 

و تأقلمھا مع المتغیرات الحاصلة باعتبار أن المؤسسة تنشط ضمن ظروف  تالمؤسسا

بیئیة تتسم بالدینامیكیة و سرعة التغییر وحدتھ في ظل اعتبار أنھا تمثل نظاما مفتوحا 

تنمو و تتطور و تتفاعل مع فرص و تحدیات بیئتھا التي تنشط بھا و ھذا من أجل 

  .لتنافسي و تطویره ضمان استقرارھا و المحافظة على المركز ا

تغییرات تنظیمیة سواء في  بإحداثو علیھ یحتم علیھا التكیف معھا و ذلك         

إنتاجھا أو بإدخال نظم معلوماتیة  ،الإداریة اھیاكلھا، عملیاتھ ،لوائحھا سیاستھا نظمھا،

  .النطاقحدیثة أو تكنولوجیا واسعة 

من في مدى تقبل العمال و العملاء لكن المشكل العائق الذي یبقى مطروحا یك        

تبني المؤسسة مبدأ التمكین لھذه التغییرات و تكیفھم مع التغییرات الطارئة و مدى 

كل ھذا  ضمن التغییرات المسطرة لإنجاح برنامجھا التنظیمي الجدید و مدى مساھمة

ة في زیادة الفعالیة باعتبارھا ھدف تسعى مختلف الأطراف التي لھا علاقة بالمؤسس

و كذا الأداء  ،الأمثل للموارد المادیة و البشریة الاستغلالإلى تحقیقھ و التي تترجم في 

بحكم أن الكثیر من نتیجة للإصلاحات المتاحة لھم الجید النابع من رضا عمالھا 
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المؤسسات تملك نفس المكونات المادیة و التكنولوجیا لكنھا تختلف من حیث النتائج 

 .الراھنةت المحققة في ظل التغیرا

  

  :بالتساؤل الرئیسي ھذه  و لھذا سننطلق في دراستنا

  الصناعیة؟ ةبالمؤسس التمكینلتغییر التنظیمي في تحقیق ا دورما ھو -

  :تحتھ یمكن أن ندرج التساؤلات الفرعیة التالیة و -

في  تحقیق الشعور بالتحكم في أداء العمل بشكل كبیرالتغییر التنظیمي في  ةساھمم ما-

  ؟الصناعیة المؤسسة

  المؤسسة الصناعیة؟زیادة الثقة في العامل ب علىالتغییر التنظیمي  یعمل كیف -

  فرضیات الدراسة: ثانیا

   : تسعى ھذه الدراسة للاختبار الفرضیات الآتیة 

  :الفرضیة العامة  -

  .لمؤسسة الصناعیةاالتمكین بدور في تحقیق لھ ر التنظیمي یلتغیا -

  :الفرعیة الفرضیات -

یساھم التغییر التنظیمي في تحقیق الشعور بالتحكم في أداء العمل بشكل كبیر في  -

  .المؤسسة الصناعیة

  .زیادة الثقة في العامل بالمؤسسة الصناعیة علىالتغییر التنظیمي  یعمل -
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  أھمیة الدراسة: ثالثا-

  :ترجع أھمیة ھذا الموضوع إلى  

  التغییر التنظیمي في تحقیق التكیف مع المتغیراتالدور الھام الذي یلعبھ  

  . المحیطیة بالمؤسسة الصناعیة

 مساھمة التغییر التنظیمي في تطویر و تنمیة المؤسسة الصناعیة .  

  الصناعیة خلق الثقة المتبادلة بین أجزاء المؤسسةفي  التمكینلعبھ یالدور الذي  

  .استقرارھاو 

  خلق الوعي و الإحساس بإطار العمل الكامل المكلف بھ  في التمكیندور

  . المیزة التنافسیة للمؤسسة الصناعیة إحلال العامل من أجل

  أسباب اختیار الموضوع: رابعا-

من المعروف أن لكل باحث أسباب و دوافع أدت بھ إلى اختیار أي مشكلة من أجل           

یة التطرق إلیھا بالدراسة للوصول إلى دراستھا و البحث فیھا ،و ھذا لإحساسھ بأھم

بین في دراستنا تراوحت الأسباب  لذلك تفسیرات و حلول للتساؤلات المطروحة في البحث،

الغوص في  بأھمیة البحث و الرغبة في دراستھ و محاولة نابشعور الأسباب الخاصة

  -التغییر التنظیمي و التمكین–دلالات و مضمون الموضوع بمتغیراتھ 

الدور الذي یلعبھ التغییر في إبراز التعرف على معنى التغییر التنظیمي و التمكین،  كذاو 

و كذا الكشف عن أھم العوامل المؤدیة إلى تجسید  تحقیق أھداف المؤسسة الصناعیة بكفاءة

  .التمكین بالمؤسسة الصناعیة
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  أھداف الدراسة:خامسا-

أي بحث علمي ھو الوصول إلى الكشف عن أي مشكلة أو تشخیص  ھدفإن      

و توضیحھا ، وتبیین نتائجھا النھائیة،و ھذا ما سنحاول لمسھ في دراستنا  الظواھر

ي بحیث م، شق علالتي أدرجناھا في شقینالأھداف مجموعة  من ھذه من خلال 

البحث العلمي و تقنیاتھ یعتبر انجازنا لھذا البحث بمثابة محاولة منا لتطبیق مبادئ 

نطاق اختصاص علم الاجتماع، و كذا النزول إلى  المنھجیة على موضوع یدخل

الدراسة المیدانیة في المؤسسة المیدان و التعرف على الحیاة التطبیقیة من خلال 

كذلك بمثابة إثراء الدكتوراه في التخصص و تكون الصناعیة، و ھذا لنیل شھادة 

المبادئ و الحقائق التي تكون دعما و حافزا و مرجعا  ة منللبحث العلمي بمجموع

  .للبحوث المستقبلیة

التمكین التغییر التنظیمي في تحقیق  و عملي كالكشف عن الدور الذي یلعبھ

كذلك  بالمؤسسة الصناعیة، الكشف عن المسببات المؤدیة إلى التغییر و الھدف منھ

  .الكشف عن مدى الترابط بین التغییر و التمكین

       تنظیمیا  أصبحت تشھد تحولا نسق مفتوح و باعتبار أن المؤسسات الصناعیة

      یسعى ھذا البحث إلى الكشف عن ھذه التحولات  لھذاو تكنولوجیا و اجتماعیا 

           و إبرازھا بغیة إعادة إصلاح ھذه المؤسسات بما یواكب التغییر المستجد 

  .و المساھمة في النمو الاقتصادي بشكل عام
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  تحدید المفاھیم: سادسا-

تعتبر مسألة تحدید المفاھیم الإطار النظري للبحث و البناء الفكري لھ    -          

 الھامة  المنھجیة  الخطوات  إحدى   للدراسة ة العلمی فتحدید المفاھیم و المصطلحات 

    فالدقة و الموضوعیة من خصائص العلم ، و من مستلزماتھ  البحث، تصمیم   في

واضحة لكل مفھوم لتفادي تشابك و اختلاف المعاني ،و من ھنا  فو صنع تعاری

  :حرصنا على عرض بعض التعاریف كالتالي

  :تعریف التغییر التنظیمي - 1

  :لغة 1- 1

     )260 : 1990الجرحاني، ( :ورد في معجم الوسیط تعریف التغییر على النحو التالي   

  .علیھأي بدلھ بغیره أو جعلھ على غیر ما كان : غیر الشيء-

  :و معناھا في اللغة نجدھا تدور على أصلین ھما

 إحداث شيء لم یكن من قبل.  

 انتقال الشيء من حالة إلى حالة أخرى  

  )341 :1994،  أبي الفضل جمال الدین محمد بن مكرم( :العرب أن كما جاء في لسان -

  .التغییر من غیره أي تحول الشيء عن حالھ أو بدلھ، كأنھ جعلھ غیر ما كان علیھ

   )266 :1990، ( /.و التغییر تغییرا أي تحول و تبدل

  :للتنظیم نذكر منھا فتعار یوھناك عدة 

  )12 :1998حسان الجیلاني،  ("أنھ وحدة اجتماعیة یتم إنشاؤھا من أجل تحقیق ھدف معین"
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ركز ھذا التعریف على الجانب الاجتماعي للتنظیم مھملا الجوانب الأخرى لھ    

  .و الاقتصادي والقانوني و الثقافي كالمادي 

  :ھذا ما یظھر أیضا في التعریف الموالي

رابح (”لنشاطات المنسقة لقوى اثنین وأكثر من الأشخاصنسق من الوعي یقوم على ا “

  )26: 2006،  كعباش
لإنجاز  اثنینم على وعي وإدراك قوى عاملة تكون أكثر من وأي أن التنظیم یق      

  .نشاطات وأعمال متكاملة ومرتبطة بعضھا ببعض

وحدة اجتماعیة لھا حدودھا وأھدافھا تھدف إلى  “: كما یمكن القول أن التنظیم ھو

تحدید الأعمال المراد إنجازھا تحدیدا واضحا ثم تجمیعھا في مجموعات مترتبة 

ومتناسقة ، مع تحدید المستویات والسلطات ،وإنشاء العلاقات المتبادلة ، ووضع أسس 

مل عملا مشتركا تعاون بین أفراد المستویات المختلفة أفقیا ورأسیا حتى یمكنھا أن تع

  )18- 17 :2004 حسین عبد الحمید رشوان، (”للوصول إلى الأھداف المشتركة 

التنظیم تطرق إلى جمیع جوانب  ث، حیعجامیلاحظ أن ھذا التعریف شامل و      

  .المشتركةعملھ، وعلى المشاركة في تحقیق الأھداف  وخطط

  :كما یلي إجرائیاخلص إلى تعریف التنظیم نومما سبق 

یتم فیھا تنفیذ الخطط ورسم السیاسات والبرامج ، وتحدید العلاقات  اجتماعیةوحدة  “

  ”. والمسؤولیات ،وفقا لنموذج بنائي محدد ،بھدف تحقیق الأھداف المسطرة

 :اصطلاحا -1-2

  :من التطرق إلى تحدید مفھوم التغییر أولا دلتحدید مفھوم التغییر التنظیمي، لاب       

   )81 :2011،  عدنان العتوم (:أنھیمكن أن یعرف التغییر على 

  ”الحصول على شيء جدید مختلف عن الشيء المتوفر أو القدیم  “

ركز ھذا التعریف على كل ما ھو جدید وأھمل الجوانب القدیمة التي قد تكون     

  .قاعدة لتأسیس الجدید

أو ھو سلسلة من المراحل التي من خلالھا یتم الانتقال من الوضع الحالي إلى الوضع '

  )224 :2002 موسى اللوزي ،('الجدید 
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متعاقبة لا بشكل  متتالیة،یلاحظ من خلال ھذا التعریف أن التغییر یتم وفق مراحل    

  .مفاجئ للانتقال من وضع إلى آخر

إحداث تعدیلات في أھداف و سیاسات “أنھ :ما یليك ھأما التغییر التنظیمي فیمكن تعریف

الإدارة أو في أي عنصر من عناصر العمل التنظیمي مستھدفة أحد الأمرین و ھما، 

موسى اللوزي ، (”. أوضاع و أوجھ نشاط جدیدة یحقق للمنظمة سبقا عن غیرھا ةملائم

1999: 17(   
  ھذا التعریف نجد أن التغییر التنظیمي ھو عبارة عن إحداث تعدیلات في أھداف  في

  .اجل التلاؤم مع الأوضاع نو سیاسات و عناصر العمل، م

ھو عملیة تسعى إلى  “ :بقولھما ANDREW et  MARK) (كما عرف كل من 

ع الأھداف زیادة الفعالیة التنظیمیة عن طریق توحید حاجات الأفراد للنمو و التطور م

خلیل محمد حسن الشماع،خضیر ( ”.التنظیمیة بإسخدام معارف و أسالیب من العلوم السلوكیة 

  )103 :2005،  كاظم حمود
أكد ھذا التعریف على استخدام معارف و أسالیب من العلوم السلوكیة لتضمن المنظمة 

  .فاعلیتھا التنظیمیة

الأسلوب الإداري لتحویل المنظمة “: التغییر التنظیمي بأنھ) SKIBBINS(كما عرف

   )224: 2002، موسى اللوزي( ” .إلى حالة بناء أفضل في مجال تطویرھا المتوقع مستقبلا

  .إلى تطویر المنظمة فیرى العالم في ھذا التعریف بأن التغییر أسلوب إداري، یھد

  عبارة عن تغییر في طرق التشغیل الفردیة  “ ھفعرفھ بأن)François Boonen(أما

      وطریقة توجیھھم و التفاعل في قلب المنظمة  المنظمة،و الجماعیة للعاملین في 

    ) 14 :1978 علي عبد الرزاق جلبي،(”و محیطھا من خلال التغییر التنظیمي

في سیاسات المنظمة و ھذا تماشیا مع  یرى الباحث أن التغییر التنظیمي ھو تغییر

  .محیطھا

تباین  و، اختلاف في حجم التنظیم من وقت لآخر “ :أنھكما یعرف أیضا على      

    ) 14 :1978علي عبد الرزاق جلبي، (”استبدال أھدافھ ووظائفھ مع الوقت و، بنائھ عبر الزمن
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أیضا في حجم و بناء  ركز على أن التغییر یكونكذلك یلاحظ أن ھذا التعریف      

  .المنظمة و حتى في أھدافھا و وظائفھا مع مرور الزمن

للتغییر التنظیمي كما  تعریفا إجرائیاغ یمن خلال التعاریف السابقة یمكن أن نص     

  :یلي

مما كانت علیھ  نھو الانتقال من الوضعیة الحالیة إلى وضعیة مغایرة، أحس*    

ھذا  وأھدافھا،  ىوظائفھا، وحت وحجمھا، أ وھیكلھا، أكان التغییر في  ءالمنظمة، سوا

و ذلك لتحقیق أھدافھا بأكثر كفاءة ) الخارجیة(تماشیا مع بیئتھا الداخلیة و المحیطة بھا 

التي من خلالھا تترجم  حدیثة ألا و ھي التمكین إداریةتبنیھا فلسفة  إطار، في و فعالیة

   .ھذه التغییرات

  

  : concept d'empowerment le التمكین مفھوم - 2
 : لغة 1- 2

منھ، و استمكن " أمكنھ"و " تمكینا" الشيءالله من "مكنھ"، یقال "مكن"فعل لمصدرا 

الرازي ( .النھوض أي لا یقدر علیھ" یمكنھ"منھ، و فلان لا " تمكن"و  الشيءالرجل من 

   )630 :1992، محمد بكر
بمعنى التمكن،   powerمنظور  اشتقت من كلمة  ابنأما مفھوم التمكین لغة عند 

  .فیقال فلان ذو مكنة عند السلطان أي ذو تمكن

  .و مكین عند فلان أي ذو منزلة و جمعھا مكناء

   )680 :2000ابن منظور أبو الفضل جمال الدین، ( .الشيءو التمكن أي الاستطاعة على فعل 

        المكنة و الاستطاعة و القوة  لغة"  التمكین" أما في معجم الوسیط فتعني كلمة 

  ) 200 :1974،  و آخرون إبراھیمأنیس  (.و الشدة

  :اصطلاحا 2- 2
كین في الآونة الأخیرة اھتمام العدید من الباحثین باعتباره ملاقى مصطلح الت           

الحدیثة و علیھ أعطى العدید من الباحثین مجموعة من  الإداریةمن بین المفاھیم 
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التعاریف الاصطلاحیة تصب مجملھا في معنى شامل، من بین ھذه التعاریف نذكر 

  :مایلي

زیادة الاھتمام بالعاملین من خلال توسیع " یعرف خضیر الكبیسي التمكین بأنھ     

   كمیة من المعلومات التي تعطى لھم، و توسیع فرص المبادرة  إثراءصلاحیاتھم و 

الكبیسي عامر ( ."مواجھة مشكلاتھم التي تعترض أدائھم و المبادأة لاتخاذ قراراتھم و

 )136 :2004، خضیر
  .على الاھتمام بالعنصر البشري من خلال إمدادھم بكافة الصلاحیاتركز ھذا التعریف 

العاملین الصلاحیات و المسؤولیات و منحھم  إعطاءیعرف عبد الوھاب التمكین بأنھ   

مع توفیر كل الموارد و بیئة  الإدارةالعمل بطریقتھم دون تدخل مباشر من  لأداءالحریة 

عبد الوھاب على ( .المطلقة فیھم العمل المناسبة لتأھیلھم مھنیا و سلوكیا لأداء العمل مع الثقة

   )35 :1997، محمد
ھذا التعریف على أن تكون الإدارة بعیدة نوعا ما عند افتراضھا تطبیق ھذه ركز 

مع وجوب توفیر كل ما یحتاج إلیھ العامل أو الموظف لتحقیق الأھداف  السیاسة

  .المسطرة

أكد فیھ أن المدیرین حیث    randolphرأيحسب تعریفا بو قد أعطت فاتن أبو بكر   

یستطیعون تمكین العاملین من خلال مشاركتھم في المعلومات، و استبدال الھیكل 

و مكافأة العاملین على المبادأة، و تقبل المخاطرة التي  من  التنظیمي بفرق العمل،

   )259-234 :2009فاتن أبو بكر،  ( .المتوقع التعرض لھا

في أداء  مشاركة العاملینلنلاحظ أن ھذا التعریف ركز على ضرورة تقبل المدیرین 

  .أعمالھم و كذا تقبل أي مجازفة أو مخاطرة

  من خلال توسیع صلاحیاتھم  دة الاھتمام بالعاملینیعرف الكبیسي التمكین بأنھ زیا   

كمیة المعلومات التي تعطى لھم، و توسیع فرص المبادرة و المبادأة لاتخاذ  إثراءو 

    )259- 234 :2009أیمن المعاني،( .قراراتھم، و مواجھة مشكلاتھم التي تعترض أدائھم
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على السلمي فقد عرف التمكین بأنھ تقویة الأفراد، بمعنى منحھم الفرصة للمشاركة  أما

( .الإنتاجیةو الانطلاق باستغلال طاقاتھم الذھنیة كاملة في حل مشاكل العمل و تحسین 

   )2004:260علي السلمي، 
طاقات العمال من أجل نلاحظ أن ھذا التعریف كذلك ركز على ضرورة استغلال 

 .المؤسسة تحقیق ھدف

      تحریر الإنسان من القیود، " و یعرف كذلك كل من زمك و سكاف بأن التمكین ھو     

ملحم یحي ( ."و تشجیع الفرد و تحفیزه، و مكافأتھ على ممارسة روح المبادرة و الإبداع

     )6 :2006، سلیم
أن التمكین یعني منح الفرصة لشخص ما لیتولى القیام  بینما یرى مردیث و موریل     

حسن  (.و الدعم العاطفي الثقةبمسؤولیات أكبر و سلطة أوسع، من خلال التدریب و 

   )24 :2008الصباح،  
      على ضرورة منح الفرص للعاملین  اركزوالسابقین  التعریفینبھذا نلاحظ أن       

العامل بحریة  أحسلأنھ كل ما تحقیق العمل المراد تنفیذه لھامش من الحریة  و إعطاء

قام بإتقان عملھ الناتج من الإبداع النابع من الحریة الكافیة لتحقیق أكبر في العمل كل ما 

  .الھدف المرجو

منح العاملین في المنظمة القوة و الحریة و المعلومات لصنع : "یعرف أیضا بأنھ        

.Daft . Richard L, 2001, 501 )   (."ي اتخاذھاالقرارات و المشاركة ف
   

أداءه المھام المھمة،  فاعلا،القدرة على أن یكون الفرد : "على أنھ: یعرف كذلك        

    استقلالیة في أداء العمل، الخبرة و القدرة في التأثیر عند أداء العمل  لدیھیكون أن 

 ,Hellriegel Don , Slocum John W. , Jr and Woodman Richard W )و تحقیق الأھداف

2001, 227 ). 

  

استقلالیة العامل أثناء أداء ركز ھذا التعریف على أن تحقیق الأھداف یأتي من خلال 

 .عملھ

  :للتمكین تعریف إجرائيمن خلال ما سبق من تعاریف یمكن أن  نخلص إلى تقدیم 
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داخل المؤسسة في  حریة واسعة لعمالتنظیمیة تھدف إلى منح ا إستراتیجیةبأنھ *      

اتخاذ القرارات و حل المشكلات من خلال توسیع نطاق تفویض السلطة، تدریب 

زھم و التأكید على أھمیة العمل یحفتالمؤسسة و  إدارةتھم في ك، زیادة مشارالعاملین

في  العمل المرجو لتحقیقمة و بیئة العمل المناسبة الجماعي و توفیر الموارد اللاز

  .لمواكبة مستجدات البیئة الخارجیة التغییر التنظیمي المطلوب و تنفیذ تحقیق إطار

  

 :تعریف ا لمؤسسة ا لصناعیة  - 3

  :لغة  -3-1

  .بین حدودھا ورفع قواعدھا ،،ویقال أس الدار) أس(مشتقة من الفعل  مؤسسة      

أصل : جمع أس و  أساس ) الأساس والأسس( جمع إساس، و  ) الأس و الإس (

 .البناء أي مبتدأ الشيء

فؤاد أفرام (.... ) اقتصادیةمؤسسة علمیة، خیریة، (معھد علمي ویقال : ومؤسسة 

  )499 :1983،البستاني

  :اصطلاحا -2- 3
المصنع عبارة عن كیان ذو حدود مكانیة معینة، و أبعاد زمنیة محددة ، مزود       

بمعدات ، قائم على أساس التعاون بین أفراده و عناصره حیث تصدر عنھ علاقات 

  :وعملیات تفاعلیة وبذلك یمكن أن نقول أن  اجتماعیة

س الذي یؤدي إلى تكوین ھي نوع من التعاون بین النا: " المؤسسة الصناعیة     

  )114: 2009محمد محمود الجوھري، (." نوعیة و متمیزة   اجتماعیةعلاقات 

ولم ) تعاون ، علاقات ( للمصنع من  الاجتماعیةإن ھذا التعریف ركز على الجوانب 

التي یعبر عنھا الواقع الكلي للمصنع ، وھذا ما نجده  الاقتصادیةیبرز أھمیة الجوانب 

  :   لمواليفي التعریف ا

 ( " عملیة الإنتاج تساھم في اقتصادیةعبارة عن وحدات :"فالمؤسسة الصناعیة ھي    
        )114: 2009محمد محمود الجوھري،
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شكل اقتصادي وتقني و قانوني لتنظیم : " كما أن المؤسسة الصناعیة ھي أیضا    

العمل المشترك للعاملین فیھا، وتشغیل أدوات الإنتاج وفقا لأسلوب محدد لتقسیم العمل 

  . " للاستھلاك، بغیة إنتاج سلع 

ھذا التعریف المؤسسة نظام مغلق، و ركز أكثر على العملیة التنظیمیة  اعتبر    

  .لإنتاجیة لھاوا

وحدة إنتاجیة تتكون من : " كما یمكن أن تعرف المؤسسة الصناعیة على أنھا     

قوى (والعناصر البشریة ) أجھزة  و معدات ،آلات ( مجموعة من العناصر المادیة 

الجید والفعال لھذه العناصر المجتمعة إلى تحقیق  الاستخدامبحیث یؤدي ) عاملة

یوسف سعدون  (. "  استمرارھاسسة وبالتالي ضمان وجودھا و للمؤ الاقتصادیةالأھداف 

،2005 :7-9(  
نلاحظ أن ھذا التعریف جمع بین العناصر المادیة والبشریة في تحقیق أھداف 

  : المؤسسة وھذا ما یظھر أیضا في التعریف الموالي 

مجموعة عناصر الإنتاج المادیة والبشریة التي تستخدم وتسیر بھدف إنتاج ھي " 

لمواد والسلع و الخدمات ، وذلك لبیعھا و توزیعھا بكیفیة فعالة من مراقبة وتسییر ا

  )139: 1975علي عوض حسن،( " بواسطة وسائلھا المختلفة

  

   :إلى التعریف الإجرائي للمؤسسة الصناعیة كما یلي نخلصومما سبق یمكن أن      

  یكلھا على أساس العلاقات یبنى ھ تقنیة و قانونیة، اقتصادیة، اجتماعیة، ھي وحدة" 

الأجزاء المكونة لھا، یضبطھا التنظیم في تسییر مصالحھا  مختلفو التبادلات بین 

  ."لتحویل مواد أولیة خام إلى منتجات من سلع مختلفة 

  

  

  

  

  



الفصل  موضوع الدراسة
 الأول

 

 18 

  الدراسات السابقة:  سابعا-
إن أھمیة عرض الدراسات السابقة تكمن في تكوین خلفیة نظریة عن موضوع     

میلود سفاري ( .البحث ،و بالتالي الاستفادة من مجھودات الآخرین و التبصر بأخطائھم

،2000 :38(   

  :و بذلك تعرف على أنھا 

الدراسات التي تحترم القواعد المنھجیة في البحث العلمي، ھذا  :-الدراسات السابقة-

كتب ، المخططات أو النوع من الدراسات یوجد في الجرائد ، المجلات ، البحوث ، ال

  .الرسائل أو الأطروحات الجامعیةفي المذكرات و 

 و الدراسات السابقة إما أن تكون مطابقة، و یشترط حینئذ اختلاف میدان الدراسة، أو

رشید ( .تكون دراسات مشابھة و فیھا یدرس الباحث الجانب الذي یتناول بالدراسة

  و ھذا ما سوف نتناولھ في دراستنا )91 :2002زرواتي ، 

 و تكمن أھمیة عرض ھذه الدراسات في تكوین خلفیة نظریة عن موضوع الدراسة -

  )44-37 :2000فضیل دلیو ، ( .و الاستفادة من مجھود الآخرین و التبصر لأخطائھم

  تحدید اسم : و بذلك سیتم عرض ثلاث دراسات سابقة بطریقة موجزة احتوت على 

 و لقب صاحب الدراسة، موضوع الدراسة، المجال المكاني و الزماني للدراسة،

: منطلقات الدراسة من تساؤلات أو فرضیات أو كذلك بعرض أھمیة و أھداف الدراسة

      المنھج،الأدوات،( كذلك عرض الإطار المنھجي المعتمد للتحقق من الفرضیات 

، و كذا بعرض أھم النتائج )و علاقتھا بالمجتمع الإحصائي و أسلوب التحلیل

  .المستخلصة

  .الظاھرة محل الدراسة و ھذا لتكوین خلفیة مرجعیة عن

  .و أیضا عرض مواطن التشابھ و الاختلاف بینھا و بین الدراسة الحالیة 
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  :الدراسة الأولى-
صالح بن (  التغییر التنظیمي و التعامل مع مقاومتھ إدارةالاستراتیجیات القیادیة في 

  )2008سلیمان الفائز،
  

  .السعودیة دراسة میدانیة على قیادات قطاعات وزارة الداخلیة في المملكة العربیة-             

  

  :لتساؤل الرئیسي التاليعن ا للإجابة سعى الباحث فیھاو ھي دراسة میدانیة 

التغییر التنظیمي و التعامل مع مقاومتھ  لإدارةھي الاستراتیجیات القیادیة المناسبة  ما

  في قطاعات وزارة الداخلیة؟

على  أن التغییر أصبح سمة العصر، و ھو ما یحتم تكمن أھمیة ھذه الدراسة فيحیث 

، الأمر الذي یبین أھمیة مواجھة قیادات القطاعات الأمنیة المنظمات مواجھة ذلك

لمي من خلال اھتمام العدید من الباحثین و تظھر كذلك في الجانب الع/ بوزارة الداخلیة،

انب العملي تبرز أھمیة قدرة ــبموضوع التغییر التنظیمي و طرق مقاومتھ، و في الج

ر و حسن التعامل مع مقاومتھ في قطاعات وزارة ــالتغیی إدارةن على ــــالقادة الأمنیی

  .الداخلیة

التعرف على المعنى الحقیقي للتغییر التنظیمي و كذلك  ھدف الباحث في دراستھ إلى

  .أھم أسباب مقاومتھ في قطاعات وزارة الداخلیة

                                                                                                                             .التعرف على أسالیب ھذه المقاومة-

  .التعرف على السلبیات المترتبة علیھا-

التي یمكن للقیادات  لتطبیق الاستراتیجیات التعرف على أھم الآلیات المساعدة-

  .التغییر التنظیمي و التغلب على مقاومتھ إدارةمن خلالھا  الإداریة

في استجابات القیادات العلیا في  إحصائیةكان ھناك فروق ذات دلالة  إذامعرفة ما -

القطاعات الأمنیة محل الدراسة نحو المحاور الرئیسة في الدراسة باختلاف 

  .م الشخصیة و الوظیفیةخصائصھ
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كما توجد  استخدم الباحث المنھج الوصفي التحلیلي الذي یعتمد على دراسة الظاھرة

                              في الواقع و اھتم بوصفھا و عبر عنھا تعبیرا كیفیا و كمیا و ذلك من خلال مدخلین 

  .و المسحيالوثائقي 

  .لتحقیق أھداف الدراسة اللازمةكأداة لجمع البیانات  نةالاستباالباحث  استخدم

  :لمعالجة دراستھ  الإحصائیةجملة من الأسالیب كذلك استخدم الباحث 

  .التكرارات و النسب المؤویة للتعرف على البیانات الأولیة-

الانحراف المعیاري للتعرف على مدى انحراف أداء أفراد الدراسة لكل عبارة من -

  .متغیرات الدراسة و كذلك التشتتعبارات 

كان ھناك اختلافات أو فروق ذات  إذااختبار مربع كاي لحسن المطابقة لاختبار ما -

  .على درجة الاستجابةفي استجابات أفراد مجتمع الدراسة  إحصائیةدلالة 

كان متوسط الدرجة لكل عبارة على  إذاللمجموعة الواحدة للتعرف على ما  Tاختبار -

  .في مجتمع الدراسة ككل یزید أو یقل عن قیمة معینة) محور بوجھ عام أو(حدة 

نموذج تحلیل التباین المتعدد المتدرج ذو البعدین أو أكثر لبیان الفروق ذات الدلالة -

بین آراء أفراد مجتمع الدراسة تجاه المحاور المختلفة وفقا للمتغیرات  الإحصائیة

  .و الوظیفیةالمستقلة الشخصیة 

أظھر تحلیل التباین أن ھناك فروق ذات دلالة  إذالمعرفة صالح الفروق اختبار شیفیة -

  .إحصائیة

      أثبتت نتائج الدراسة أن استخدام العاملین لأسالیب مستمرة كالتذمر و المماطلة -

  و اختلاف الأعذار للتھرب من العمل، و ترصد أخطاء و سقطات التغییر و نشرھا، 

بة التغییر و التقلیل من أھمیتھ من أھم الأسالیب المستخدمة في مقاومة و التذرع بصعو

  .التغییر

التغییر، و تكثیف التدریب و تبني مداخل  إدخالأثبتت نتائج الدراسة أن التدرج في -

المعرفة و اختیار الوقت  إدارةو  الإداريو التمكین  الإبداعحدیثة مثل  إداریة
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ات الحدیثة و الاستفادة من الجھات العلمیة من أھم تعانة بالتقنیالمناسب، و الاس

  .استراتیجیات الحد من مقاومة التغییر

أثبتت نتائج الدراسة أن خوف العاملین على مصالحھم، و عدم توفر التدریب الكافي -

  .مقاومة التغییرو الاعتماد على الأسالیب الروتینیة و ضعف الاتصال من أھم أسباب 

        نتائج الدراسة أن ترسیخ أسالیب العمل القدیمة، و عرقلة سیر الأعمال  أثبتت-

قادة التغییر، و تعظیم الاتجاھات السلبیة، و تفشي  إضعافالعاملین، و  إحباطو 

  .الصراع بین العاملین في المنظمة من أھم السلبیات المترتبة على التغییر و مقاومتھ

  

  :الدراسة الثانیة-
سعدات یوسف (  .موظفین نحو التغییر التنظیمي في المؤسسات العمومیةاتجاھات ال

  )2010،الیونسي
  مصر-دراسة میدانیة على موظفي معھد التخطیط القومي-               

  
   :للتساؤل التالي إجابةو ھي دراسة میدانیة تبحث عن -

  .نحو التغییر التنظیمي في المؤسسات العمومیة ھي اتجاھات الموظفین ما

تكمن أھمیة الدراسة في أنھا موجھة إلى مؤسسة عمومیة ذات طابع اجتماعي و ھي -

معھد التخطیط القومي بمصر و أي تغییر فیھا بنجاح سیعطیھا القدرة على البقاء 

  .بكفاءة و فاعلیة

  .التنظیمي التغییرمعرفة اتجاھات الموظفین بالأھمیة البالغة لبرنامج -

و مواقفھم المستقبلیة  لموظفینمساعدة المسؤولین على صنع القرار في معرفة دوافع ا-

  .بعد التغییر

معرفة طبیعة العلاقة بین المتغیرات الشخصیة و التنظیمیة للموظفین و اتجاھاتھم -

  .ستسھم في تحدید أسالیب التعامل معھم وفقا لخلفیاتھم

  .بكل أسالیبھالتعرف على موضوع التغییر التنظیمي  الدراسة إلىھدفت الباحثة في ھذه 
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     نحو المزایا و الحقوق المكتسبة معرفة وجھة نظر الموظفین بالمعھد التخطیطي -

  .و المتوقعة بعد التغییر التنظیمي

  .للتغییر التنظیمي معین التعرف على المشكلات التي قد تنجم من خلال تبني برنامج-

إلى أي مدى تتباین وجھات نظر الموظفین نحو التغییر التنظیمي وفقا  معرفة- 

  .لخلفیاتھم الوظیفیة

  .استخدمت الباحثة المنھج الوصفي التحلیلي بأسلوبھ المسحيحیث 

  .ة التي استخدمتھا الباحثة في ھذه الدراسةیداة رئیسكأالاستبانة ب و استعانت

  :تكمن في التي استخدمتھا الباحثة في ھذه الدراسة الإحصائیةالأسالیب أما -

  .التكرارات و النسب المؤویة لوصف خصائص العینة-

  .معامل الارتباط بیرسون لمعرفة دلالات الصدق البنائي-

  .معامل الثبات ألفا كرونباخ لمعرفة دلالة الثبات للمقیاس و حاوره-

رات المحاور حسب الأھمیة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري لترتیب فق-

  .النسبیة

  .لمعرفة دلالة الفروق بین المتوسطات Tاختبار -

  .لمعرفة دلالة الفروق بین المتوسطات الحسابیة LSDاختبار المقارنة البعدي -

  :یلي الباحثة في دراستھا ما إلیھامن أھم النتائج التي توصلت و 

الموظفین الحصول على العدید من المزایا و المكاسب المادیة و أھمھا زیادة  یتوقع-

  .المرتبات، تحسین الأوضاع المالیة و تحقیق الأمن و الضمان الصحي للموظفین

من خلال التغییر التنظیمي یتوقع الموظفین تحقیق قدر كبیر من التطور من خلال -

و الالتزام  الإداري، التمكین الإداري كالإبداعانة المؤسسة بالآلیات الجدیدة استع

   .الوظیفي

بین متوسطات استجابات أفراد العینة حول  إحصائیةعدم وجود فروق ذات دلالة -

            الأسباب المؤدیة للتغییر التنظیمي و المكاسب المتوقعة بعد حدوث التغییر 
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الرتبة، عدد الدورات ( متغیرین و المشكلات التي قد تنجم عن التغییر و التي تعود لل

  ).التدریبیة

بین متوسطات استجابات أفراد العینة حول المزایا  إحصائیةوجود فروق ذات دلالة -

( و المكاسب الوظیفیة المتوقعة بعد حدوث التغییر التنظیمي و التي تعود للمتغیرین 

  ).العمر، المستوى التعلیمي

وسطات استجابات أفراد العینة حول بین مت إحصائیةوجود فروق ذات دلالة -

العمر، ( المشكلات التي قد تنجم بعد حدوث التغییر التنظیمي و العائدة للمتغیرات 

  ).طبعة العمل، الخبرة

  

  :الدراسة الثالثة-

لدى العاملین في البنوك التجاریة  الإبداعيعلى السلوك  الإداريأثر التمكین 
  )2008،محمد ذیب المبیضین(  .الأردنیة

   :لتساؤلات التالیةا  احث بطرح مجموعة منقام الب-

  .لدى العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة الإداريما مستوى التمكین -

  .لدى العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة الإبداعيما مستوى السلوك -

  .لدى العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة الإداريما المعوقات التي تواجھ التمكین 

المشاركة في اتخاذ /تفویض الصلاحیات(المتمثلة في  الإدارين ما أثر أبعاد التمكی-

تدریب /الثقافة الداعمة للعاملین إیجاد/عمل الفریق إدارةتطبیق /القرارات

  .لدى العاملین الإبداعيعلى السلوك ) العمل إثراء/العاملین

 الإبداعيعلى السلوك  الإداريفي أثر التمكین  إحصائیةھناك فروق ذات دلالة  ھل-

لدى العاملین في البنوك التجاریة تبعا للمتغیرات الشخصیة و الوظیفیة لمفردات 

  .الدراسة
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تنطلق أھمیة الدراسة من أھمیة الموضوع في حد ذاتھ، باعتبار أن التمكین بحیث 

المعاصرة و مازال ھناك حاجة لدراسة جوانبھ المختلفة  الإداریةمن المفاھیم  الإداري

  .البیئة العربیةخاصة في 

القارئ العربي من جھة و تحفیز الباحثین  إفادةفي المزایا التي ستقدمھا ھذه الدراسة -

بحثا و تحلیلا من  إشباعھالآخرین للتوسع و الاستقصاء و الكتابة في ھذا الموضوع و 

  .جھة أخرى

    و أبعاده  الإدارينظري شامل یوضح فیھ مفھوم التمكین  إطارتقدیم و ھدفت إلى 

  .الإبداعيو أثره على السلوك 

  .لدى العاملین الإبداعيو السلوك  الإداريتحدید مستوى التمكین -

  .لدى العاملین الإبداعيو السلوك  الإداريتحدید مستوى التمكین -

  .بداعيالإو السلوك  الإداريتحدید معوقات التمكین -

  .الإداريالتمكین  اختبار تأثیر أبعاد-

  .الإبداعي كالسلوعلى  الإدارياختبار الفروق في أثر التمكین -

اعتمد الباحث المنھج الوصفي التحلیلي في أما المنھج المعتمد في ھذه الدراسة فقد -

  .دراستھ

الذي قدر عددھم  انات من أفراد العینةیلجمع الب إحصائیةقام الباحث بتطویر استبانة و 

بنك تجاري  13من 13059المقدر بــ الإجماليموظف و موظفة من العدد 391بــ

  .%3بحث أخذ نسبة 

  :استخدم مجموعة من الأسالیب نذكرھا في

التكرارات، النسب المؤویة، المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري لوصف عینة -

  .الدراسةالدراسة و تقدیر الأھمیة النسبیة لمتغیرات 

لقیاس الفروقات بین متوسطات المتغیرات )  ANOVA(تحلیل التباین الأحادي -

  .ي المتغیرات المستقلة و التابعة التي تزید فئتھا عن عینتینالشخصیة و الوظیفیة ف

  .لتحدید الفروق بین عینتین مستقلتین وفقا لمتغیر الجنس Tاختبار -
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  :الباحث في ھذه الدراسة فھي كالآتي إلیھاأما فیما یخص النتائج التي توصل 

لدى  الإبداعيلتفویض الصلاحیات على السلوك  إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة -

  .العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة

لدى  الإبداعيللمشاركة في اتخاذ القرارات على السلوك  إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة -

  .العاملین

لدى  الإبداعيعمل الفریق على السلوك  إدارةلتطبیق  إحصائیةذو دلالة یوجد أثر -

  .العاملین

 الإبداعيالثقافة الداعمة للعاملین على السلوك  لإیجاد إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة -

  .لدى العاملین

  .لدى العاملین الإبداعيلتدریب العاملین على السلوك  إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة -

  .لدى العاملین الإبداعيالعمل على السلوك  لإثراء یةإحصائلا یوجد أثر ذو دلالة -

 

 :مجالات الاستفادة منھا-
  :یمكن تلخیص استفادتنا من ھذه الدراسات في   

  .بناء الجانب النظري للدراسة-

  .الاستفادة من الجوانب المنھجیة-

  .الاستعانة بھا في بناء أداة جمع البیانات-

  .التحلیلالاستفادة من نتائجھا في عملیة -

  .مقارنة نتائجھا بنتائج الدراسة الحالیة-

  :علاقتھا بالدراسة-

یمكن توضیح العلاقة بین الدراسة الحالیة و الدراسات السابقة من خلال توضیح       

  :نقاط الاتفاق و الاختلاف بینھا كما یلي
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  :نقاط الاتفاق*
یمان الفائز في تناول صالح بن سل: تتفق ھذه الدراسة و الدراسة الأولى للباحث -

، و استخدام نفس أداة جمع البیانات و كذا بعض الأسالیب "التغییر التنظیمي " متغیر 

  .بعض النتائج المشتركة إلىو التوصل  الإحصائیة

في أنھا  سعدات یوسف الیونسي: كما تشترك ھذه الدراسة و الدراسة الثانیة للباحثة -

استخدمت نفس أداة جمع البیانات،  او أیض" التغییر التنظیمي " تناولت كذلك متغیر 

 الإحصائیةالتي عالجت بھا البیانات  الإحصائیةكذلك تشترك في مجمل الأسالیب 

  .بعض النتائج المشتركة إلىلدراستھا و أیضا التوصل 

محمد ذیب المبیضین في تناول : أیضا تشترك ھذه الدراسة و الدراسة الثالثة للباحث -

و استخدامھ للمنھج الوصفي، نفس أداة جمع البیانات و بعض " التمكـــن " متغیر 

  .الأسالیب الاحصائیة

  :نقاط الاختلاف*
  :من حیث الھدف-

ھدفت دراستنا ھذه للكشف عن الدور الذي یلعبھ التغییر التنظیمي في تحقیق التمكین 

  . بالمؤسسة الصناعیة

الكشف عن المسببات المؤدیة الى التغییر و الھدف منھ، و مدى ترابط ھذا كذلك 

  .الأخیر و التمكیـــن

 صالح بن سلیمان الفائز كانت تھدف الى : في حین نجد أن دراسة الباحث

التعرف على المعنى الحقیقي للتغییر التنظیمي، كذلك التعرف على أھم أسباب 

 .ع التعرف على أسالیب مقاومتھمقاومتھ في قطاعات وزارة الداخلیة م

 سعدات یوسف الیونسي فقد كانت تھدف كذلك للتعرف على : و دراسة الباحثة

موضوع التغییر التنظیمي بكل أسالیبھ مع معرفة وجھة نظر الموظفین بالمعھد 

 .التخطیطي نحو المزایا و الحقوق المكتسبة و المتوقعة بعد التغییر التنظیمي
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  نظري شامل،  إطارتقدیم  إلىحمد ذیب المبیضین فھدفت م: الباحثأما دراسة

 .الإبداعيبكل أبعاده و أثره على السلوك  الإداريیوضح فیھ مفھوم التمكیــن 

  

  :من حیث المجال-
  بقطاعات وزارة الداخلیة في المملكة  المجال المكاني للدراسة الأولىكان

  .السعودیة

 بمعھد التخطیط القومي بمصر تفكان نیةما المجال المكاني للدراسة الثاأ.  

 في حین كان المجال المكاني للدراسة الثالثة بالبنوك التجاریة بالأردن.  



  .للتغییر التنظیميالدراسة النظریة : الفصل الثاني
  

  تمھید
  

 التعریف بالتغییر التنظیمي: أولا. 
  .أسباب التغییر التنظیمي-1

 .النظریات المفسرة للتغییر التنظیمي-2

  .أھمیة و أھداف التغییر التنظیمي-3

  .أنواع التغییر التنظیمي-4

 أسس التغییر التنظیمي: ثانیا. 
  .التغییر التنظیميمبادئ -1

  .مراحل التغییر التنظیمي-2

 .مجالات التغییر التنظیمي-3

  .استراتیجیات إحداث التغییر التنظیمي-4

  .عوامل نجاح برنامج التغییر التنظیمي-5

 

 خلاصة
 



الفصل  الدراسة النظریة للتغییر التنظیمي
 الثاني

 

 29 

  :تمھید-

 

والتغیرات في جمیع المیادین الاجتماعیة، السیاسیة  الاضطراباتإن مجموع 

وعلى سیر عملھا، مما دفع بھا إلى التغییر على  المؤسسةوالاقتصادیة أثرت على 

مستوى نظمھا، من أجل التأقلم ومواكبة التغیرات التي تحدث حولھا، سواء على 

مما في تحول مستمر،  المؤسسةمستوى العملیات، الوسائل أو الأفراد وھذا یعني أن 

و الأحسن انتھاج المرونة في تخطیطھا وأن تجعل من التغییر نح سوىعلیھا یستوجب 

علیھا اختیار المنھج الملائم والطریقة الأكثر فاعلیة لإجراء و عقیدة تحكم سلوكھا، 

بما فیھا فلسفة التمكین  الإستراتیجیةالتغییر مع إشراك العاملین في مختلف الخیارات 

  .لكي یكونوا على علم بالتغییرات التي تبنتھا

التعریف بالتغییر  إلىفصلنا ھذا، بالتطرق  و ھذا ما سنحاول التعرف علیھ في    

 .كذا الأسس التي یقوم علیھا ھذا التغییر والتنظیمي 
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  التعریف بالتغییر التنظیمي :أولا-
 :أسباب التغییر التنظیمي -1

الیوم و یأتي في مقدمتھا  اتتتعدد التحدیات و القضایا التي تواجھھا مؤسس -  

الاستقرار البیئي ،إذ أن التغییر عملیة مستمرة فكل مؤسسة تجد نفسھا باستمرار في 

محاولة للتوافق و الانسجام مع التغیرات الحاصلة ، مثل ھذه التغیرات قد تحدث بفعل 

مثل المنافسة،الظروف الاقتصادیة أو الضغوطات الحكومیة ،كما أن  ةالقوى الخارجی

من ھذا المنطلق یمكن تقسیم أسباب فالبعض الآخر قد یحدث نتیجة القوى الداخلیة 

  :التغییر التنظیمي إلى خارجیة و أخرى داخلیة كما یلي 

  :و تتمثل في :الأسباب الخارجیة:1- 1

لمحكمة للتغییر كما تعتبر الدعامة الأساسیة تعتبر العولمة من العوامل ا -       

للتبدیلات الفجائیة التي تطرأ في المجال الاقتصادي ،السیاسي و التكنولوجي في 

غسان منیر حمزة سنو،علي أحمد ( .الظواھر الاجتماعیة كأول عوامل التغییر الخارجي

    )197 : 2002طراح،

یمكن القول أن العولمة تؤسس لحكم شمولي یسود العالم في جمیع میادین  -      

الحیاة و یساعدھا في ذلك تفوقھا التكنولوجي و المعلوماتي من خلال النمو المتسارع 

الكمي و النوعي للمعلومات و المعرفة ،و ظھور حدة المنافسة على الانفجار و 

  )112 : 2005، طیب ولد لعروسي( .الإنتاجیة و النوعیة

الثقافیة و القضایا  الاختلالاتو  الانشقاقالمشاكل الاجتماعیة و ما تسببھ من  -     

فسلوك الأفراد قد تعرض  الاجتماعیة الجدیدة التي انتشرت مؤخرا كالبطالة و الصحة،

و مدركاتھم و دوافعھم و شخصیاتھم كنتیجة  اتجاھاتھملتغیرات سریعة و ذلك لتغیر 

  .حتمیة لتغیر الظروف البیئیة المحیطة

السوق مع البحث عن نموذج  اقتصادالتطور السریع للسلع و الخدمات و سیطرة  -    

  .على الكفاءة و الفعالیة التنظیمیةتنظیمي  یركز 
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من المؤسسة ضرورة  اختراق التكنولوجیة التي تأتي بمھارات جدیدة مما یتطلب -    

أجل تحقیق التوافق بینھا و بین بیئتھا و السیطرة علیھا أو على جزء منھا  نالتغییر م

  .لصالحھا

التغیرات المستمرة في سوق القوى العاملة على جمیع المستویات سواء من  -     

ناحیة العدد أو التركیب النوعي للكفاءات و ھذا نظرا لتغییر المستمر في ھیكل و نظم 

   (Serge Raynal , 2003, 39) .و التدریبالتعلیم و التنمیة 

التطور المستمر و السریع فیھا التغییر في ظروف السوق أو العمیل المستھدف و  -   

  .و لحاجاتھم و أذواقھم

صلاح  (.التغیرات في البیئة السیاسیة و التشریعیة للدولة التي تنشط فیھا المؤسسة -  

   ) 361 : 2003، مصر،  الدین محمد عبد الباقي

  :و تتمثل في :الأسباب الداخلیة 2- 1

یظھر العامل  االدنیا، كمنقل المعلومات من قمة المؤسسة إلى مستویاتھا  مشاكل -

 .السلوكي في العجز في تحقیق الاتصال الفعال

العوامل الإجرائیة التي قد تنشأ من الفشل في اتخاذ القرارات أو تأخر في وصول  -

  ) 556: 1999،دي سیزولاقي،جي ولاس.أندرو (.المعلومات أو عدم فعالیة الأسلوب القیادي

بیئة  في  جدیدة   مستجدات حدوث   عند التنظیمي  للتغییر  الحاجة  تظھر  -

الداخلیة و إمكانیات و قدرات المؤسسة و أھدافھا ،أو عند ما تواجھ مشكلات   لعملا

ذاتیة داخلھا مما ینتج عنھ عدم ملائمة التنظیم الحالي للتعامل مع التغیرات الحادثة في 

 :2003صلاح الدین محمد عبد الباقي،( .و عدم التوافق بین عناصر التنظیمالبیئة الداخلیة ،أ

379(  
  :النظریات المفسرة للتغییر التنظیمي -2

معرفة أسبابھا  ىرامیة إلأدت عملیة التغییر التنظیمي إلى ظھور عدة دراسات  -     

لھا من عدة نظریات مفسرة و ظواھرھا و أھدافھا مما أدى من خلال ذلك إلى ظھور 

  )145- 144 :2011،رافدة عمر الحریري( :بینھا
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   :النظریة العبقریة 1- 2

تقوم ھذه النظریة على أساس أن التغییر یحدث نتیجة لظھور شخصیات عبقریة في 

  و أن ظھور ھذه الشخصیات یحدث الكثیر من التغییرات لأجل التطویر  المجتمع،

  :فيتتمثل ھذه الشخصیات  وبالمجتمع، و الرقي 

الرجال من المصلحین و المطورین  والوطنیة، الشخصیات السیاسیة و العسكریة و 

استلام قائد عبقري لسلطة الدولة و تركیز اھتمامھ على الإصلاح  والمیادین، أفي كل 

   .المجتمعتحقیق رفاھیة  والدولة، و التجدید لصالح 

  :النظریة الحتمیة 2- 2
ینظر أصحاب ھذه النظریة إلى التغییر على أساس أنھ ضرورة لابد منھا وھو عملیة  

  تتم بشكل مقرر و موضوعي و جبري نتیجة لعوامل معنیة مثل التحالفات الدولیة ، 

  .و حاجة سوق العمل وكذا مسایرة التطورات العالمیة 

  :ومن أنواع ھذه النظریة ما یلي  

 :النظریة الحتمیة التطویریة 2-1- 2

  .ترى ھذه النظریة بأن كل شيء لابد بأن یتغیر و یتطور نحو الأفضل

 :النظریة الحتمیة الاقتصادیة 2-2- 2

تؤمن ھذه النظریة بأن حتمیة التغییر في النظام الاقتصادي للدولة ستقود إلى التغییر 

 .في كل مناحي الحیاة و في كل میادینھا و ھذا سوف یؤثر بالطبع على المجتمع ككل 

   :الانتقاد نظریة 3- 2

ترى بأن عملیة التغییر و التطویر تتم بناء على عملیة الاختیار و انتقاء الأفضل       

  .و الأقوى في كل الأمور و المجالات

   :نظریة التغییر الدائري 4- 2

یؤمن أصحابھا بأن عملیة التغییر تسیر على قوانین ثابتة ،فالمجتمعات           

تتطور و تزدھر ، ثم تعود لتختفي و تندثر،و ذلك وفقا لقانون الأطوار الثلاثة 

  : للمجتمعات و التي ھي 
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  .طور الإنشاد و التكوین -

  .طور النضج و الكمال -

  .طور الھرم و الشیخوخة -

  : دي و الاجتماعينظریة التخلف الاقتصا 5- 2
یؤكد أصحاب ھذه النظریة على أن عملیة التغییر تتم كرد فعل معاكس للتخلف في 

الحیاة الاجتماعیة و الثقافیة إلى التخلف في إنتاج و استھلاك السلع ،فالتخلف یقود إلى 

إجراء تغییرات في النظم و القیم و الأنماط السلوكیة في المجتمع ،و من ثم یتم تغییر 

  .تمع و انتشالھ من حالة التخلفالمج

  :أھمیة و أھداف التغییر التنظیمي -3
  :أھمیة التغییر التنظیمي 1- 3

-57 :2004عبد الرحمان توفیق،(: للتغییر التنظیمي أھمیة كبیرة في حیاة المؤسسة نذكر منھا

58(   
مستوى الأداء لكل فرد عن طریق التدریب و التكوین الذي یتلقاه عن كل  تحسین-

  .تغییر یحدث داخل المؤسسة

  .تشجیع روح الفریق و تحسین التعاون عن طریق نشر روح العمل الجماعي -

  تقلیل دوران العمل بتوفیر الاستقرار الوظیفي للعمال و التشجیع و منح المكافآت -

  .العمل و في الوسائل و المھاراتالتجدید في مكان  -

المھارات المكتسبة و ترقیة الأنماط و  تنمیة الموارد البشریة بتطویر القدرات -

  .السلوكیة لھا

  .ترشید النفقات من أجل التحكم في التكالیف -

   .تحقیق التوازن التنظیمي عن طریق جعل كل مكونات المؤسسة تتناسب و أھدافھا -

المنھج العلمي في اتخاذ القرارات من خلال التأني في اتخاذه و عدم التردد  تطبیق -

  .في الاستقرار علیھ و الحزم في تنفیذه

تطویر و تنمیة أنماط السلوك الإنساني حتى تسود الجدیة في العمل و الإتقان من  -

  .أجل النجاح
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   :أھداف التغییر التنظیمي 2- 3

ة عفویة و ارتجالیة إنما یكون عملیة مدروسة، التغییر التنظیمي لا یأتي بطریق 

  :مخططة و ھادفة، ومن أھدافھ نجد

الارتفاع بمستوى الأداء و تحقیق مستوى عال من الفعالیة و درجة عالیة من و كذا  -

   التعاون و إیجاد أسالیب أوضح للاتصال و خفض معدلات الغیاب و دوران العمل 

  .فو الحد من الصراع و تخفیض التكالی

التغییر التنظیمي إلى جعل المنظمة أكثر قابلیة للتكیف مع البیئة الحالیة  أیضا یھدف -

  .أو المتوقعة

    استخدام الطرق المعدة لإحداث التغییر في المعارف و المھارات بالإضافة الى   -

  .و الأنماط السلوكیة و تصمیم الوظائف و الھیكل التنظیمي  و الاتجاھات و العملیات

الاستناد إلى الافتراض بأن مستوى الفعالیة التنظیمیة و الأداء الفردي یرتقیان بالقدر  -

 علي السلمي( .الذي یتیح تحقیق التكامل الأمثل بین الأھداف الفردیة و الأھداف التنظیمیة

  )229 :س د ،

محمود ( .بناء جود من الثقة و الانفتاح بین الأفراد العاملین و المجموعات في المؤسسة -

  )349 :2004، سلیمان العمیان

  .مدیرین من إتباع أسلوب الإدارة بالأھداف بدلا من أسالیب الإدارة التقلیدیةالتمكین  -

مساعدة المؤسسة على حل المشاكل التي تواجھھا من خلال تزویدھا و كذا  -

  .بالمعلومات عن العملیات التنظیمیة المختلفة و نتائجھا

          زیادة قدرة المؤسسة على التعامل و التكیف مع البیئة المحیطة بھاو أیضا   -

    )78 :2005، روبرت كوین( .و تحسین قدراتھا على البقاء و النمو

  : أنواع التغییر التنظیمي – 4
ھناك عدة تصنیفات وضعت من أجل تحدید أنواع التغییر التنظیمي و ذلك حسب 

  :التنصیف،فنجد المعیار المستخدم في 

   )115 :2005جمال الدین لعویسات، (: و ینقسم إلى: حسب التخطیط 1- 4
  :التغییر المخطط 1-1- 4
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یتمثل التغییر الذي یحصل بصورة مخططة طبقا لمتطلبات تحقیق الأھداف العامة      

أو الخاصة في المؤسسة و بفعل إرادي من العامل و بدرجات متفاوتة من تدخلھ،و لقد 

الأسلوب الإداري الذي یتم بموجبھ تحویل المنظمة من  “بأنھ  SKIBBISESعرفھ 

  ”.ور تطورھا المتوقعةحالتھا الراھنة إلى صورة أخرى من ص

فالتغییر المخطط یتطلب فھما و إدراكا كاملا لبیئة المؤسسة و الشروع بشكل جید 

  .لتحقیق الفعالیة و الكفاءة... لتوجیھ الأفراد و الھیاكل و التكنولوجیة

الإلمام الكافي بالظواھر التنظیمیة و كذلك  :و یتطلب ھذا التغییر بھذا المفھوم

  .تواجھ المؤسسة بالمشكلات التي

  :)تلقائي(التغییر غیر المخطط  1-2- 4
یمثل التغییر الذي یحصل تلقائیا بفعل العوامل الطبیعیة أو البیولوجیة و بدون تدخل 

   الفرد أو العامل ، حیث یتم بشكل مستقل عن رغبة المؤسسة و یحدث نتیجة التطور 

  .و النمو الطبیعي في المؤسسة

   )28 :1990، حازم البلاوي( : و ینقسم إلى  :الشمولحسب درجة  2- 4

فھو تغییر یشتمل على كافة أو معظم الجوانب و المجالات في  :الشامل التغییر 2-1- 4

   .ةالمؤسس

       تكتغییر الآلاواحد أو قطاع واحد  یقتصر على جانب: التغییر الجزئي 2-2- 4

ینشئ نوعا من عدم التوازن  ن الخطورة في التغییر الجزئي أنھ قدكمو ت ...و الأجھزة

في المنظمة بحیث تكون بعض الجوانب متطورة و الأخرى متخلفة مما یقلل من 

  .فعالیة التغییر

   )86 :2004، ك،سمیث.دو جلاس ( : و ینقسم إلى: حسب الموضوع 3 - 4

مثل التغییر الھیكلي و التغییر التكنولوجي أي التغییر في : التغییر المادي 3-1- 4

و التغییر في الأعمال و الأنشطة التي ) تاختصاصات و مسؤولیا(الھیكل التنظیمي 

  .یزاولھا التنظیم أو وسائل التكنولوجیة المستخدمة 



الفصل  الدراسة النظریة للتغییر التنظیمي
 الثاني

 

 36 

الذي یھدف إلى إحداث التغییر في ) الاجتماعي/النفسي : (التغییر المعنوي 3-2- 4

نجد أن :لأنماط السلوك بالنسبة للوظائف عن طریق برامج التنمیة أو التدریب، كمثا

بعض المنظمات لدیھا معدات و أجھزة حدیثة لكن أنماط سلوك العاملین و أسالیب 

  .العمل فیھا تقلیدیة

  .التغییر یتمیز بالسطحیة و ھو شكل غیر فعال منو ھذا النوع  

  :حسب السرعة 4- 4

   Jean Marie Ducreux, Maurice Tonal, 2007, 222-223) (:و ینقسم إلى

حیث یتمیز بكونھ أكثر رسوخا من التغییر  :التغییر التدریجي أو البطيء 4-1- 4

السریع المفاجئ إلا أن اختیار السرعة المناسبة لإحداث التغییر یعتمد على طبیعة 

  .الظروف

للتطور و التغییر المستمر في عادة یكون نتیجة ) مفاجئ: (التغییر السریع 4-4-2  

  .متطلبات و رغبات و حاجات المستھلكین

   )198 :2007، ماجدة العطیة( :إلى و ینقسم: التغییر إحداثحسب كیفیة  5- 4

العاملین من قبل الإدارة وعادة  ىیفرض جبرا عل) القوة: (التغییر المفروض 5-1- 4

  .والإحباطما یقابل بالرفض 

یتم برضا ومشاركة العاملین في التخطیط ) الرضائي:(بالمشاركةالتغییر  5-2- 4

  .للتغییر

 :إلىوینقسم  :العمقحسب درجة  6- 4

  )www.ituvabic.org، یحي برویقات عبد الكریم (

  

یكون إحداث ھذا  النوع في المؤسسة تدریجیا ) السطحي: (التغییر البسیط 6-1- 4

على امتداد فترة معینة وبطریقة منظمة نجده یھتمم بالجانب الإنساني خاصة ویصبح 

الاستمراریة والتطبیق  على فیھ تتمداعلھذا النوع من التغییر الفعالیة القصوى 

  .الشامل على كامل المؤسسة 

http://www.ituvabic.org
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 ھطویلة، میزتر مفاجئ وعارض و یستغرق مدة ھو تغیی: التغییر الجذري 6-2- 4

نجده یطبق خصوصا في المجال التجاري  االمؤسسة، كمترك أثار واضحة على كامل 

  .أو عند القیام بالتغییر الھیكلي

  أسس التغییر التنظیمي :ثانیا-
  :و مستویاتھ التغییر التنظیمي ئمباد - 1

  :التغییر التنظیمي ئمباد 1.1
باعتبار أن التغییر التنظیمي مسألة أساسیة ینبغي المرور علیھا و لذا  سوف          

  :نحاول طرح أھم المبادئ التي تحكمھ من خلال التالي

 )372 :2005محمد حسن الشماع، خضیر كاضم حمود،( -الشماع وخضیر كاضم- بحسب رأي   

من أجزاءه تغییر یتطلب أي تغییر في نظام فرعي من المؤسسة أو جزء معین ف

بمستوى معین في المؤسسة ككل في نفس الوقت أو لاحقا تبعا لدرجة وقوة التغییر 

  .واتساع آثاره

ینبغي أن یتم التغییر في المجالات التي تكون أكثر عرضة من غیرھا للضغط و كذا  -

الخارجي مع العمل المتواصل على إجراء التعدیلات التدریجیة الأخرى في أجزاء 

  .مة التي تكون أكثر استقرار من غیرھاالمنظ

في حالة إمكانیة إجراء التغییر في أحد المواضع المطلوبة فإنھ یجب أن تتم دراسة و  -

تحلیلیة لواقع الضغط ودرجتھ وقوة تحقیق النتائج المرجوة من عملیة التغییر ھذا كلھ 

التي قد تؤدي إلى  قبل الشروع بإحداثھا ،مع اتخاذ الإجراءات الكفیلة بتجنب المواضع

  . ظھور ردود فعل سلبیة وعنیفة اتجاه التغییر المطلوب

- 135 :2000أحمد سید مصطفى،( :  بعض المبادئ نذكر منھا -سید مصطفى-و كذا أضاف 

138(  
عند إجراء تغییر في مستوى معین من الھیكل التنظیمي فإنھ من الضروري أنھ  -

إجراء التغییر في المستویات العلیا والدنیا منھا ،وإلا فان حالة من عدم التوازن ستسود 

  .انعكاسات سلبیة على استمرارھاھناك المنظمة وستكون 
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تنظیمي فإنھ إذا اتخذت المؤسسة التغییر الشامل في جمیع المفاصل للھیكل ال -

ینبغي أن یرافقھ في الوقت ذاتھ اتجاه مناسب للتغییر في السیاسات والبرامج 

والإجراءات الشاملة للمنظمة ككل ،من أجل ضمان تناسق بین واقع التغییر التنظیمي 

  .وسعي المؤسسة لتنفیذ سیاستھا وتحقیق أھدافھا المرجوة 

خطط ینبغي علیھا أن تأخذ بعین عند قیام المؤسسة بانتھاج سیاسة التغییر الم -

الاعتبار عند البدء بعملیة التغییر كلا من التنظیمین الرسمي و غیر الرسمي و ھذا 

  .لتحقیق النجاح

   ترتبط فعالیة و كفاءة التغییر مباشرة بدرجة إسھام الأفراد العاملین في المؤسسة   -

التغییر  تاتجاھابیان  وو ذلك من خلال اكتشاف الحقائق و جمع المعلومات، 

لمنظمة ، و ذلك لأن عدم إسھام لالمطلوبة انسجاما مع الأھداف العامة و التفصیلیة 

   .ھؤلاء الأفراد في التغییر یعرقل إمكانیة استمرار المؤسسة و قدرتھا على العمل

  :مستویات التغییر التنظیمي 2.1
و بنیس  Argyris آرجرس یعتقد كثیر من الباحثین في مجال التغییر التنظیمي أمثال 

Bennis و بیكھارد Beckhard   العلیا  التغییر عن الادارة أيضرورة أن یصدر

إلى المستوى الاداري الأدنى أو مستوى الموظفین التنفیذیین، و في الجھة المقابلة 

 رأي وسط ینینادي آخرون بأخذ الموظفین للمبادرة و اقتراح التغییر، و بین الرأی

   )17 :2011،سوفي نبیل(  :و ذلك على النحو التالي ة جمیع المستویاتینادي بمشارك

  :التغییر من الأعلى إلى الأسفل- 1.2.1
ضع سیاسات التغییر العلیا ھي من تتولى و الإدارةوفقا لخطوط السلطة الرسمیة فان 

المنھج عادة  التنظیمي، و تتخذ القرارات اللازمة لقیادة و توجیھ العملیة، و یصلح ھذا

          العلیا ھي المسؤولة عن التغییر الإدارةفي التغییر الاستراتیجي، حیث تصبح 

یواجھ  و قراراتھ، و یتمیز ھذا المنھج بالسرعة و الفعالیة، و لكن ما یعاب علیھ أنھ قد

 كانت ھذه المستویات غیر جاھزة إذاالأقل، خاصة  الإداریةمقاومة من المستویات 

  .بالقبول تحضالتغییر، أو قیادتھا الإداریة لا لتقبل ا
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  :التغییر من الأسفل إلى الأعلى-22..1
یفترض ھذا المنھج وجود بیئة تنظیمیة مفتوحة، حیث یتوافر التشجیع الكافي 

        اقتراح التغییر المناسب على المستویات التشغیلیة للموظفین لأخذ المبادرة في 

العلیا، و في حالة  الإدارةمن مسؤولیة  و لكن یظل التغییر الاستراتیجي و التكتیكیة،

افتقار المناخ المشجع على الابتكار و التطویر في المستویات الأقل، أو في حالة عدم 

و التأیید للتغییر التنظیمي و دعم تنفیذه من المستویات الإداریة العلیا، فان التشجیع 

  .مصیره ھو الفشل

  :المنھج المتكامل- 1.2.3
یقوم على المشاركة من جانب جمیع المستویات الإداریة في تقریر و إحداث التغییر 

      المرغوب، و في ظل ھذه المشاركة یسمح للموظفین أو العمال تقدیم المقترحات 

    و متابعة تنفیذ برامجھ، كما أن ھناك نظاما لمكافأة أصحاب الأفكار النیرة للتغییر 

ویر، و یتمیز ھذا المنھج المتكامل و القائم على المشاركة بأن الجمیع یكون و التط

   .مسؤولا عن التغییر، و علیھ تقل احتمالات مقاومتھ

  :و الشكل الموالي یوضح مستویات التغییر التنظیمي
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  التغییر التنظیميیوضح مستویات ): 01(الشكل رقم 

  )17 :2011،سوفي نبیل(  :المصدر
  :التغییر التنظیمي مراحل - 2
تعرض العدید من الباحثین إلى عرض المراحل التي یمر عبرھا التغییر التنظیمي  -

حیث بین أن أي تغییر یمر   KURT LEWIN:ذلك بعد المحاولة الأولى و الرائدة لـ

بثلاثة مراحل یبدأ بإذابة الجلید لنظام القائم الحالي وذلك قبل المرور إلى مرحة التغییر 

  :حة التجمید للنظام الجدید كما یلي ثم مر

  :)التھیئة والإعداد (الإذابة  1- 2

 وتكون الإذابة للقیم القدیمة والعادات والمعتقدات والھیكلة التي تقوم علیھا المؤسسة
),2003, 95 Raymond –Alain (   

ل في المنظمة لكي نجعل الأفراد ذكما یتم في ھذه المرحلة حشد الجھود التي تب

،ومن الممارسات  )363: 2004،عبد العزیز صالح بن حبتور( العاملین بھا یتقبلون عملیة التغییر
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التي یتم استخدامھا لإذابة الجلید في ھذه المرحلة ،الضغط للتخلص من السلوكیات 

على ضرورة إذابة الجلید أي الوضع القائم من خلال SCHEINالحالیة ویؤكد

والسلوك الحالي،ثم على الإدارة العمل لإیجاد الدافعیة التخلص من القیم و الاتجاھات 

والاستعداد والرغبة لعمل شيء جدید والتوصل إلى عدم جدوى الأسالیب القدیمة 

  )227 :2002موسى اللوزي،( .المطبقة لإنجاز الأعمال

  

  )461- 460 :2000أحمد ماھر،( :و من ضمن أسالیب إذابة الجلید نجد

أن  ي، أأي نمط سلوكي یمثل نوعا من المشاكل التي یجب تغییرھا منع 3

  .الأنماط السلوكیة السیئة غیر مرغوب فیھا

انتقاد تصرفات و سیاسات و أسالیب العمل التي تؤدي إلى مشاكل ،و قد یصل  4

  .الأمر بالانتقاد إلى زرع الإحساس بالذنب أو الحط من القیمة 

لتغیرات التي قد تحدث مستقبلا و یتم ذلك بإزالة إشعار العاملین بالأمان اتجاه ا 5

  .التغییرأي مسببات لمقاومة 

نقل الفرد من القسم أو بیئة العمل التي تشجع أسالیب العمل و التصرفات غیر  6

النقل مؤقتا أو نھائیا إلى أحد الأقسام الأخرى أو إلى دورة تدریبیة  المرغوبة ویكون

  .المعینةتدور حول المشكلة 

، فإن ... والغیاب رالسیئة، كالتأخیبعض الظروف المحیطة بالتصرفات تغییر  7

  الحضورفات قد تكون تغییر مواعید ھذه التصر العاملین بسوءالتغییرات التي تشعر 

  .الراحةالانصراف و عدد ساعات العمل و  و

ضیح إن تفكیك أو إذابة الجلید أمر یسھل للأفراد و القائمین على التغییر التنظیمي تو -

مشاكل توجد في العمل تحتاج إلى تغییر وحل،یعقب ذلك عادة مناقشة مخطط بین 

الأفراد و جماعات العمل و المشرفین على برنامج التغییر التنظیمي ،حیث تھدف 

  :للتعرف على المواضیع التالیة 

  ما ھي الأعراض المرضیة التي تشتكي منھا وحدات العمل؟*
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  ھذه الأعراض ؟ما ھي العلاقة النسبیة بین *

  ھل ھذه العلاقات تظھر المشكلة بوضوح ؟*

  ھل ھناك مشكلة أو أكثر؟*

  ما ھو الترتیب الذي تتخذه ھذه المشاكل بحسب تأثیرھا على العمل؟*

  ھل یمكن حل ھذه المشاكل؟*               

  ھل ھناك مشاكل یصعب حلھا؟*        

  حل المشاكل؟ما ھي حدود المؤسسة و إمكانیاتھا في *        

  :التغییر 2- 2

تتضمن ھذه المرحلة اختیار بعض الأسالیب التي یمكن استخدامھا في وضع التغییر  -

ذلك عن طریق تطبیق أسلوب أو برنامج ما، حیث أنھ من  والمطلوب موضع التنفیذ، 

الممكن أن یكون ھذا التغییر تنظیمیا أو تقنیا أو موجھا نحو الأفراد أو مجموعة معینة 

  .الفئاتمن ھذه 

بشكل متسرع على تنفیذ ھذه  الإقداممن عدم  Lewinفي ھذه المرحلة یحذر  -

التغییر، لأن ذلك سوف یترتب علیھ مقاومة شدیدة ضد التغییر  إحداثو  المرحلة

الأمر الذي یؤدي إلى الإرباك و التشویش و عدم الوضوح،ومن ثم عدم تحقیق ما ھو 

   )122 :1980مختار حمزة،( .مطلوب

 :التجمید-3- 2

تعني ھذه المرحلة محاولة المؤسسة بناء درجة عالیة من الالتزام للأفراد نحو 

الإستراتیجیة الجدیدة دون خلق أي نوع من المقاومة و ھنا یتم التعزیز اللازم للتغییر 

     تصبح الاتجاھات و المھارات و المعارف و الأنماط السلوكیة جدیدة ثابتة  ثبحی

أندرو دي (.لأفراد العاملین في مرحلة التغییراو راسخة من خلال ما  تم اكتسابھ 

   )549 :1999سیزولاقي،مارك جي والاس،
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       یمكن القول أن ھذه المرحلة تھتم بحمایة و صیانة التغییر الذي تم التوصل إلیھ،

 :2000أحمد ماھر، (:و للحفاظ على عملیة التغییر یمكن إتباع بعض أو كل الطرق التالیة

466-467(   

ھذه النتائج الفعلیة بالنتائج  المتابعة المستمرة لنتائج التغییر التنظیمي، و مقارنة -

 .امناقشة الانحرافات المحتملة و محاولة علاجھا، وتصحیحھ وو المطلوبة، المخططة 

المعلومات  لتوفیر سبل اتصالات متفتحة بین المشاركین في التطویر مع توفیر ك -

  .المرتبطة بھ

  .و الأفراد الناجحین في المساھمة في عملیات التغییر بناء حوافز تشجع الأقسام -

  . تكریم الأشخاص و جماعات العمل و المدیرین المساھمین في عملیة التغییر -

  إنشاء أنظمة التشجیع و الاقتراحات الخاصة بالتطویرات و التغییرات الجدیدة،  -

الابتكار سواء  تشجیع السلوك و التصرفات الخاصة بالسلوك الإبداعي و المساواة و و

  .في العملیات الفنیة الوظیفیة أو في العملیات الإداریة

الاجتماعات و المناقشات المستمرة لعملیات التغییر ومشاكلھا و تحدید سبل  -

  .العلاج

إنھاء دور المستشارین الخارجین بالتدریج و إنشاء نظام داخلي یحل محل ھؤلاء  -

  .المستشارین

الزیارة من وقت لآخر  حالمستشارین الخارجین بشكل یتیالإبقاء على العلاقة مع  -

 .متابعة نتائج التغییر من انومكتلیو عن بعد 
  مراحل عملیة التغییر التنظیميیوضح ) : 1(الجدول رقم 

  المرحلة الثالثة  -  المرحلة الثانیة -  المرحلة الأولـــــى -

  إعادة التجمید -  التغییر -  إذابة الجلید -
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 إیجاد شعور -

  بالحاجة   للتغییر

تقلیص المقاومة     -

  للتغییر 

  

  

 تغییر الناس -

  تغییر الأعمال -

تغییر البناء     -

 التنظیمي

  تغییر التقنیات     -

  تعزیز النتائج -

  تقییم   النتائج     -

  إجراء تعدیلات     -

  بنائھ      

 

 )227 :2002موسى اللوزي،(: المصدر 

بدر حامد أحمد (:من اقترح نموذج آخر لمراحل التغییر التنظیمي تمثل في الآتي ھناك و

  )126-112 :1987رمضان، 

  مرحلة الإعداد للتغییر: أولا

و ھي مرحلة مھمة حیث ینبغي للمنظمة أن تشعر أن ھناك حاجة للتغییر و من ثم 

دید النظم الجدیدة تقوم المنظمة بتلمس المشاكل أو النظم التي تحتاج إلى تغییر أو تح

من الممكن أن تكون  لأنھالتغییر المطلوب  إحداث إمكانیةالمقترحة و كذلك التأكد من 

المادیة  الإمكانیاتالتغییر بسبب عدم توفر  إحداثھناك حاجة للتنظیم و لكن لا یمكن 

أو عدم وجود التنظیم الذي یقود التغییر في المنظمة، كما یجب في ھذه المرحلة توقع 

على  باب مقاومة الأفراد للتغییر و الاستعداد لمعالجة ھذه المقاومة، و الحرصأس

  :إقناع الأفراد بالتغییر، و تشمل ھذه المرحلة عدة خطوات كالأتي

  :تحدید الحاجة للتغییر- 1

 إماو للتغییر إما للوصول إلى وضع أفضل للمنظمة من الوضع الحالي  تنبع الحاجة

تستطیع المنظمة التأقلم و التكیف مع  حتىنتیجة لوجود ظروف و تغیرات خارجیة 
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ھذه التطورات و التغیرات أو نتیجة لوجود مشاكل داخلیة قد تكون في ھیكل المنظمة 

المستخدمة، و أن التغییر ھو الحل الأنسب  اتكنولوجیالأو سلوكیات العاملین أو 

  .لمعالجة ھذه المشاكل

  :المشاكل دیدالوضع الحالي و تحتشخیص - 2

بما أن التغییر ھو عملیة مكلفة مادیا و تأخذ وقتا و جھدا من المنظمة فانھ یجب أن 

یكون التغییر موجھا لعلاج المشاكل حقیقیة و الوصول بالمنظمة إلى وضع یمكنھا من 

تحقیق أھدافھا بكفاءة و فاعلیة، و لیس الھدف من التغییر مجر التغییر بل یجب 

وس و الاستفادة من خبراء التغییر التنظیمي في تشخیص المشاكل بشكل علمي و مدر

مقابلات مع العاملین و الاطلاع على ظروف المنظمة الخارجیة  إجراءھذا المجال، و 

إلى  الإشارة، مع و تحلیل البیانات الأولیة و الثانویة التي تخص المنظمة و وظروفھا

  .أن ھذه المرحلة من أھم مراحل التغییر التنظیمي

  :نظیم الذي یقود التغییرتحدید الت- 3

السلطات و المسؤولیات  إعطائھتنظیم في المنظمة یقود ھذا التغییر و لابد من وجود 

التي تمكنھ من القیام بھذا الواجب كتجمیع الأفكار عن التغییر و التخطیط لھ و متابعة 

      إدخالھانظم المطلوب تطویرھا و تنفیذه بواسطة العاملین في المنظمة و معرفة ال

التغییر وفق  إنجاحو المنظمین بتقدیم كل ما من شأنھا  الإدارةو الاستعانة برجال 

  .منھج علمي و مدروس

  :تحدید أسباب مقاومة التغییر و التفكیر في كیفیة علاجھا- 4

 الإدارةمن المسلمات أن التغییر یقابل من الأفراد غالبا بالمقاومة، وعلیھ لابد من 

الاستعداد و الأخذ بالاعتبار كیفیة التغلب على مقاومة التغییر في جمیع مراحل 

  .التغییر

  :التغییر بضرورةالأفراد  إقناع- 5
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و العاملین  الإدارةرجال  إقناعفي التخطیط للتغییر و تنفیذه أن یتم  البدءیجب قبل 

تصور جدید  الداعیة للتغییر و وضع و الأسباب المبرراتبحتمیة التغییر و سرد 

للنظام الجدید و ممیزاتھ، و یتم ذلك عن طریق الاجتماعات مع المدیرین و العاملین 

  .المشرف على عملیة التغییر أو أحد رجالھالمراقب و الجھاز  بإشراف

  التخطیط للتغییر: ثانیا

  التغییر و أھدافھ م خطوات التغییر و یتم بھا تحدید مجالاتو تعد ھذه الخطوة من أھ

تحدید الزمن الذي یتم فیھ الانتھاء من التغییر و توزیع أعمال التغییر على الجھة  و

  .زانیة تقدیریة لتكلفة التغییریإلى وضع م بالإضافةالمنفذة 

  تنفیذ خطة التغییر: ثالثا

بعد انتھاء المرحلة الثانیة و ھي التخطیط للتغییر یأتي دور تنفیذ الخطط التي تم 

  :مع الأخذ بالاعتبار النقاط التالیة رسمھا مسبقا

  :شرح التغییر للعاملین- 1

 لابد من شرح التغییر للعاملین حیث أن فھم العاملین لخطة التغییر عنصر مھم 

لضمان التزامھم بتنفیذھا و تحمسھم لھا، كما أن مشاركة العاملین في عملیة التغییر 

  .و تحقیق أھدافھ في المنظمة تساعد بشكل أو بآخر على نجاح التغییر

   :تجربة التغییر على نطاق ضیق- 2

  و یفضل أن یتم تجریب التغییر على قسم واحد في البدایة حتى یمكن تحدید العوامل

و الأسباب التي تساعد على نجاح التغییر و أیضا الاطلاع على عوائق التغییر كما أن 

العاملین على الایجابیات التي نجاح التغییر في قطاع معین یعطي انطباعا جیدا لدى 

  .، و بالتالي یجعل الأفراد یقبلون ھذا التغییر في باقي الأقسام الأخرىیقدمھا التغییر

  :تنفیذ التغییر على نطاق الخطة الموضوعة- 3

        و ذلك حسب الجدولة الزمنیة و تحت رقابة  لابد من تنفیذ الخطة الموضوعة 

  .مدیر التطویر إشرافو 
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   :تدعیم التطویر- 4

التغییر لابد من تشجیع الأفراد الملتزمین بالتغییر و تقدیر جھودھم و ذلك بتقدیم  لدعم

حوافز مادیة و معنویة للأفراد الذین یحرصون على نجاح التغییر و معاقبة الأفراد 

عائقا أمام نجاح  كل العقبات التي من الممكن أن تكون إزالةالذین یرفضون التغییر و 

       للتغییر یضمن لھ الحیویة و الاستمرار الإدارةالتغییر، و مما لاشك فیھ أن دعم 

  .و النجاح

  

   :المتابعة و التوجیھ- 5

و تتم المتابعة بتوفیر معلومات دقیقة و سریعة عن نتائج تنفیذ التغییر و مدى تحقیق 

وعة مسبقا مع الأخذ في الاعتبار التغییر للنتائج المرجوة و ذلك حسب الخطة الموض

  .تصحیح الأخطاء في الوقت المناسب

  تقییم التغییر: رابع

تنفیذ خطة التغییر و النتائج  و في ھذه المرحلة یتم التأكد من وجود فجوة بین نتائج

         وجد و كیف یمكن علاجھا  إذاالتي كانت متوقعة، و معرفة أسباب الانحراف 

النتائج عند عملیة التغییر في المستقبل باعتبار أن التغییر عملیة  و الاستفادة من ھذه

  .مستمرة

  

  :مجالات التغییر التنظیمي -3

  :یحدث التغییر التنظیمي في عدة مجالات في المؤسسة نذكر منھا

  :التغییر الاستراتیجي 3-1

بھ العدید یتم التغییر الاستراتیجي لتحقیق الغایة المرجوة للمنظمة كما قامت          

من المنظمات الكبرى في العالم ،فیكون إما بتعدیل المنظمة لاستراتیجیاتھا ،أو تبنى 
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إستراتیجیة جدیدة ، أو یكون على مستوى إستراتیجیة النشاط بالدفاع أو الھجوم 

التسویقیة (أواثبات أو بتغییر المنظمة واحدة أو أكثر من استراتیجیاتھا الوظیفیة 

   ).یلیة ،البحوث و التطویر ،أو الموارد البشریة ،الإنتاجیة ،التمو

) Jean brilman ,2000, 363(  
   :)الھیكلي( التغییر البنائي  2- 3

الھیكل التنظیمي الرسمي للمنظمة ، علاقات السلطة -:إن أي تغییر في ھذه المكونات 

،طبیعة الوظیفة إعادة توزیع الاختصاصات ،إعادة تصمیم خطوط الاتصال ،وقنوات 

-...نتدفق السلطة و المسؤولیة ،نطاق الإدارة،العلاقة بین الإداریین و الاستشاریی

   )Jean brilman ,2000, 363 ( .تدخل في مجال التغییر الھیكلي

و قد تلجأ المنظمات إلى إجراء تغییر شامل في بنائھا التنظیمي كلھ و ھو ما یطلق 

المنظمة كذلك بإجراء تغییرات أخرى تدخل ، كما یمكن أن تقوم ) إعادة التنظیم(علیھ 

  ...في نطاق التغییر التنظیمي كتغییر نظام العوائد و المكافآت ،نظام تقییم الأداء 
Jean brilman ,2000, 363) (  

  :التغییر التكنولوجي 3- 3

ذلك بتطبیق طرق ووسائل جدیدة لتحویل الموارد المتاحة إلى سلع وخدمات من  یتم   

المتاحة ونظم  ةالعمل، تتابع العمل واقتناء التكنولوجی مخلال المعدات، تصمی

، والذي تكون لھ أثار سلوكیة وھیكلیة  بعیدة المدى على المنظمة ...المعلومات

،وكمثال على ذلك فإن اقتناء المنظمة لآلات جدیدة ینطوي علیھ تغییرات في محتوى 

الوظیفة ، و بالتالي تقسیم العمل مما یؤدي إلى تغییر في العلاقات بین العاملین، 

تغیرات في ألأجور  ، إجراءات الترقیة ، أنماط الوظیفة ، یةوظروف العمل الماد

                     )40 :1998على شرف، محمد سلطان،( .والرواتب

  :)البشري(التغییر الإنساني  4- 3

  )328 :س د علي السلمي،( :یظھر ھذا النوع من التغییر في مجالین 

  .ھملذلك بالاستغناء عن بعض و إحلال غیرھم مح و :التغییر المادي للأفراد -
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یكون برفع مھاراتھم وتنمیة قدراتھم أو تعدیل أنماط سلوكھم :التغییر النوعي للأفراد -

  .من خلال نظم التدریب و التنمیة و تطبیق نظم المكافآت و الجزاء

 مجالات التغییر التنظیميیوضح  ):02(الجدول رقم
  

التغییر 
  الاستراتیجي

التغییر البنائي 
  )الھیكلي(

التغییر 
  يالتكنولوج

التغییر 
  الإنساني

إستراتیجیة -
  المنظمة

إستراتیجیة -
  النشاط

الإستراتیجیة  -
  الوظیفیة

مكونات البناء 
  التنظیمي
التصمیم 
  التنظیمي

  نظام المكافآت
  تقییم الأداء
  نظم الرقابة

  المعدات
  تصمیم العمل

  تتابع العمل
معالجة  نظام

  المعلومات

  المھارات
  الأداء

  الاتجاھات
  الإدراك

  السلوكیات

  
  )330، ص 1998علي شریف،محمد سلطان، (: المصدر

  

  :حداث التغییر التنظیميااستراتیجیات  - 4

یعتبر التعامل مع التغییر من خلال دراسة معمقة لاختیار أفضل الطرق ووضع      

الفعالة،و الخطط طویلة و قصیرة المدى لإحداثھ ،و جعل الأفراد  تالاستراتیجیا

من أھم الأمور التي یجب على الإدارة أن تأخذھا تعتبر یتعایشون معھم بالإیجاب 

  تغییر ،عملیة الأي  إحداثبعین الاعتبار في 

  : ھذه الاستراتیجیات نذكر و من أھم

  :إستراتیجیة التغییر المتدرج 1- 4

یة التغییر المتدرج من الطرق الفعالة للتعامل مع التغییر سواء كان تعتبر إستراتیج

  :مخططا لھ مسبقا أو فرضتھ ظروف طارئة ،وھي تتأثر لعوامل عدیدة منھا
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المنظمة و التشجیع  ةالعاملین بالمشاركة، وثقاف ةمھارة و قدرات العاملین، ورغب

جاح إستراتیجیة التغییر المستمر،و علیھ یمكن استخدام الأسالیب التالیة لضمان ن

  : المتدرج كما یلي

  

  : المشاركة واسعة النطاق ةاستراتیجی 1-1- 4

تستخدم ھذه الإستراتیجیة عندما تكون  مقاومة التغییر منخفضة أو ضرورة التغییر 

منخفضة ،إذ یمكن من خلال ھذا الأسلوب السماح للأفراد الذین قد یؤثر فیھم التغییر 

في تحدید ما ھو التغییر و كیفیة إحداثھ ،مما یجعلھم على علم  أن یلعبوا دورا كبیرا

محمد یوسف النمران (  .بتفاصیل التغییر مما یساعد على زیادة تحفیزھم على تنفیذ التغییر

  )206 :2006العطیات،
  :إستراتیجیة المشاركة المركزیة 1-2- 4

ھذه الحالة لا  يھنا تكون درجة إلحاح التغییر عادیة و درجة مقاومتھ منخفضة، ف

  یوجد لدى المدیر أو القائد الوقت لیشرك جمیع العاملین،

یجتھد الأفراد المھمون في  نھنا یتطلب منھ إتباع أسلوب المشاركة المركزة، لحی و

مع و الفعلي حقیقي الصال تالإفي نفس الوقت التركیز على  ونجاح عملیة التغییر، 

  )206 :2006العطیات،محمد یوسف النمران (  .باقي المنظمة

  

  :)النوعیة(إستراتیجیة أسلوب الإقناع  1-3- 4

و یستخدم ھذا الأسلوب عند ما تكون درجة المقاومة عالیة و درجة الإلحاح 

منخفضة،ھنا یكون الحاجز الرئیسي أمام التغییر لیس نقص المعلومات أو عدم توفرھا 

،أو عدم رغبتھم فیھ أو ،بل عدم اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغییر 

      خوفھم منھ ،فیحاول قائد التغییر أن یتغلب على ھذه المقاومة عن طریق التوعیة

حداثھ ،بحیث یصبح او التثقیف و إزالة المخاوف و تنمیة الولاء للتغییر الذي تنوي 

الأفراد قابلین للتغییر و راغبین فیھ بدلا من مقاومتھ ،و من الأسالیب المستخدمة في 
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محمود سلمان (.ذلك التدریب و الذي یھدف إلى تغییر اتجاھات الفرد و مواقفھ

   )354 :2000العمیان،
  

  : إستراتیجیة أسلوب الإجبار 1-4- 4
ك ضرورة ملحة للتغییر ،و ھناك مقاومة و یستخدم ھذا الأسلوب عندما تكون ھنا

  عالیة للتغییر ،

لا تفید أو أنھا تأخذ وقتا  و تكون الحالة بالنسبة للمدیر عندما یرى أن الطرق الإقناعیة

طویلا ،بالتالي یفضل اتخاذ الأسلوب الإجباري مع عدم نسیان المداومة على الاتصال 

محمد بن یوسف النمران ( .بالعاملین لتوضیح الأھداف و الرؤیة المشتركة لأھمیة التغییر

   )210 :2006، العطیات
  : إستراتیجیة التغییر البنیوي -2- 4

التغییر البنیوي من قبل الإدارة مھما بحیث یجب التخطیط لھ بعنایة ، حداث ایعتبر 

كما یجب الانتباه عند القیام بھذا النوع من التغییر ،لأنھ قد یھدد أمن العاملین أو قد 

یفقدھم وظائفھم ،لأنھ بعد حدوث ھذا النوع من التغییر تصبح المنظمة شیئا مختلفا 

  :البنیوي یمكن إتباع الأسالیب القیادیة التالیة  تماما،و لنجاح إستراتیجیة التغییر

  

  :إستراتیجیة البراعة القیادیة 2-1- 4

یستخدم ھذا الأسلوب عندما تكون درجة مقاومة التغییر منخفضة و لا تعیش المنظمة 

في أزمة فیبادر أحد الأفراد القیادیین و الذي یتمتع بالقدرة الإداریة و الحائز على ثقة 

فكرة التغییر بتعزیز القدرة الدافعة لھ ضرورة التخطیط و التوجیھ  العاملین لطرح

   )210 :2006، محمد بن یوسف النمران العطیات(.للوصول إلى الھدف المطلوب
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  :إستراتیجیة الإقناع 4-2-2

یستخدم ھذا الأسلوب عندما تكون المنظمة في أزمة ،جمیع العاملین في المنظمة 

مقاومة منخفضة ،ھنا القائم على التغییر سینكر أن الناس یدركون ھذه الأزمة،مع 

یحملون فكرا عقلانیا ،و أن العقل ھو الذي یقودھم إلى تصرفاتھم و قراراتھم و سوف 

یظن أنھ بمجرد أن یعرض علیھم المزایا التي سیحصلون علیھا من ھذا التغییر 

ة التغییر تقوم على المقترح فمنطقھم و عقلانیتھم ستؤدي بھم إلى قبولھ،ھنا نظری

إیصال المعلومات و الرؤى والتمسك بالمصالح التي تستنجد من وراء ھذا التغیر 

المقترح ،خاصة للأفراد الذین ھم بصدد إقناعھم ،و ھو متأكد أنھم سینضمون إلى 

   )John R.Shormerhorm & autres, 2002, 504(  .افكرتھ إذا استطاع إقناعھم بمنطقیتھ

  

  :إستراتیجیة الإلزام 2-3- 4

و یستخدم ھذا الأسلوب عندما تكون المقاومة للتغییر مرتفعة ،إلا أن المنظمة في ھذه 

الحالة لیست في أزمة ،و ھنا یوصى بإتباع أسلوب الإجبار بسبب عدم توفر متسع من 

أسلوب المشاركة الواسعة النطاق أو الإقناع ، وھنا یقتضي خلق الثقة  لإتباعالوقت 

محمد بن ( .بین كافة المستویات الإداریة بحیث یطمئن إلى ما یحاول العاملین انجازه

   )212 :2006، یوسف النمران العطیات
  

  :)القھریة(إستراتیجیة الدیكتاتوریة  2-4- 4

المقاومة قویة ،و ھناك ضرورة ملحة لإحداث و یستخدم ھذا الأسلوب عندما تكون 

التغییر ،فھذا ھو الأسلوب الأنسب لإحداث التغییر و إنقاذ المنظمة ، حیث یتضمن ھذا 

الأسلوب بعض القسوة التي تضر بالروح المعنویة لدى العاملین،إلا أنھ عندما یستدعي  

سلوب أكثر حیویة من الأمر ضرورة إحراز نتائج سریعة من أجل البقاء فیعتبر ھذا الأ

الاھتمام بالروح المعنویة ،و القائم على التغییر في حالة استعمالھ لھذه الإستراتیجیة 

  :سیجد نفسھ في الظروف التالیة
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یكون  يیحمل أفكارا تقوم على أن الناس یتعاملون بناء على مصالحھم الخاصة، أ

محمد بن ( .ھ لھم من خسائرتفكیرھم حول ما تسببھ علیھم الوضعیة من أرباح أو ما تسبب

   )212 :2006، یوسف النمران العطیات

فیتحكم في سلوك الأفراد نحو التغییر عاملان الربح و الخسارة،فإذا كان لدیھ السلطة 

سوف یقوم باكتشاف مصالحھم ،و من ثم الضغط علیھم و القیام بتھدیدھم أو بالإغراء 

  )  John R.Shormerhorm & autres, 2002, 504(  .بالجزاءات في كل مرة

 

: " انطلاقا من مقولة و ھناك من قسم استراتیجیات التغییر التنظیمي بطریقة مغایرة* 

  ) 41 – 40 :2006، صالح بن سلیمان الفائز( " لا توجد طریقة أفضل و وحیدة في التسییر

  :الإستراتیجیة العقلانیة التجریبیة.1

تقوم على أساس أن الفرد في عقلانیة یسعى لتحقیق مصالحھ الذاتیة، و علیھ سوف 

كان یجھل  إذایحمل فوائد و مزایا، و بالمقابل سوف یبدي مقاومتھ كان  إذایقبل بالتغییر 

و لا یعي فوائد التغییر، لذلك تقوم المنظمات أو المؤسسات بتصمیم برامج تكوینیة 

  .و المزایا و تبني سیاسة تعلیمیة معرفیة حتى یقبل التغییر بتلك الفوائد إقناعھبھدف 

  :التثقیف الموجھة إستراتیجیة.2

     أن الحاجز الرئیسي أمام التغییر ھو الأنماط الاجتماعیة  الإستراتیجیةتفترض ھذه 

و یلتزم بھا، و التي تحول دو اقتناع الأشخاص أو المنظمات  ھاو الثقافیة التي یعتقد

بضرورة التغییر و خوفھم من تھدید مصالحھم، أو تضارب قیمھم و معتقداتھم، و ھو 

دون و التقنیة التي تحول  الإنسانیةما یستوجب تطویر قدرة التنظیم على حل مشكلاتھ 

  .ن أطراف المنظمة ككلتحقیق الأھداف و تفعیل وسائل الاتصال و التواصل بی

  :القوة القسریة إستراتیجیة.3

بالقوة، و یتم التغلب على كافة أشكال  تقوم على فرض التغییر على الجھات المعنیة

قد تكون  الإستراتیجیةیخالف، و ھذه المقاومة باستخدام العقوبات و الجزاءات لكل من 
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فعالة في بعض الظروف و في بعض الحالات الطارئة و لكنھا غیر فعالة على المدى 

  .لأنھا لا تضمن ولاء الأفراد و دعمھم للتغییرالبعید 

  :الرضا حول الوضع الحالي عدم إثارة إستراتیجیة.4

لدى الموظفین و العمال بأن الوضع الراھن غیر تقوم المنظمة على خلق الاعتقاد 

 ، و ذلك بالتركیز على بعض السلبیات خاصة ما تعلقإلى التصحیح مرضي و بحاجة

و تعزیز حالة عدم الرضا، و بالتالي  إثارةبأداء الخدمات و الطرق المتبعة بھدف 

ضمان تأییدھم للتغییر التنظیمي، فالتغییر سیحدث عندما یكون ھناك عدم رضا بالحالة 

قل بالمشاكل، فتكون بذلك رغبة في المستقرة، و یدرك الموظفون أن الوضع الحالي مث

  .مرغوبا فیھا بالمستقبل التغییر بما یحملھ من رؤیة

  :التحلیل المیداني إستراتیجیة.5

للمحافظة على الوضع أن ھناك في العادة قوى تعمل  الإستراتیجیةمضمون ھذه 

تعمل المنظمة على تحلیل ھذه القوى  الراھن، و ھي تضغط باتجاه مقامة التغییر، حیث

التغییر المطلوب التحرك نحو  إمكانیةمفعولھا، و بھذا تصبح  لإبطالبھا  الإحاطةو 

  .أكثر سھولة

  :مراحل إستراتیجیات التغییر الحدیثة

و التخطیط لبرنامج التغییر التنظیمي یأتي دور تحدید بدائل  الإعدادمراحل  انتھاء بعد

 مراحلتشمل عملیة تصمیم بدائل  أنواستراتیجیات التدخل و الاختیار فیما بینھا، على 

  )390 : 2007 ،أبو بكر سالم ( : التغییر التنظیمي ما یلي

  .تقدیم الاستشارة و النصح و الاستشھاد بنجاحات سابقة – 1

  .رق العمل و التشجیع على العمل الجماعيتدعیم ف – 2

  .حل المشكلات و إزالة القیود و الصعوبات – 3

  .التقدیم و التزوید بالبیانات و المعلومات – 4

  .القیام بعملیة التثقیف و التدریب و التعلم – 5
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  .تطویر الأنظمة و الأسالیب و الأدوات لتیسیر عملیة التنفیذ – 6

و یشار ھنا إلى وجود آلیات حدیثة مساعدة لتطبیق استراتیجیات التغییر التنظیمي     

معینة دون أخرى حیث لیم، و ھي لا تقتصر على آلیات سالمطلوبة و إدارتھا بشكل 

على مستویات متباینة ، فقد تكون بعضھا أكثر ملائمة لمستوى معین یمكن استخدامھا 

، -جزئي أو كلي -مستوى التغییر اختلافبینھا عند  مقارنة بغیره، مع عدم التفریق

المنظمة و مواردھا و الوقت المتاح لھا و طبیعة نشاطھا  بإمكاناتمتعلق  الأمرلكون 

  :تلك الآلیات أھمفي مستوى العاملین فیھا و من 

 .فرق العمل -

 .الإدارة -

 .إدارة الجودة الشاملة -

  فرق العمل: أولا

على الجھود الفردیة في  الاعتمادتعقید منظمات الیوم أصبح من المستحیل  ازدیادمع 

 أداءعلى فرق العمل في  الاعتمادتحقیق أھداف التنظیم ، و علیھ كان من الضروري 

نشطة التدخل في برامج أالأعمال بشكل بناء الأمر الذي جعل ھذا الأسلوب من أھم 

  )23 :2003 ،یمي العص(  .التغییر التنظیمي و أكثرھا شیوعا

حیث یعرف فریق العمل بأنھ مجموعة من الأفراد ذوي مھام مترابطة و مھارات 

متعددة یعملون في بیئة مناسبة للعمل بروح واحدة، و إحساس مشترك بالمسؤولیة تجاه 

  على تحسین نوعیة  وإصرارالمھام المطلوبة، والتزام تام بالأھداف و القیم السائدة ، 

 :2005القحطاني،( .القرارات، و تفعیل بین الأعضاء و رفع مستوى مھاراتھم و مستوى 

102(  
و ھناك من یحدد بعض الأسس و الخصائص اللازم توفرھا في فرق العمل الفاعلة من 

، توفر إدراكات مشتركة و إجراءات متفق علیھا، التعاون و حل  وحدة الھدف:  أھمھا

قناع مع ضرورة المحاسبة على ضوء نتائج العمل، الخلافات بالمناقشة و الحوار و الإ

و ھذا الأسلوب یتیح للفرد حریة التعبیر عن أرائھ و المشاركة في الإدارة مما یحقق لھ 
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 2007 ،عشیبة (  .الرضا و یدفعھ إلى مضاعفة الجھد و العطاء و تماسك الفریق  و تعاونھ

: 372(   
من الدراسات أثبتت ضرورة تبین فرق و یذھب العدید من الباحثین إلى أن الكثیر  -

العمل لنجاح المدراء في أعمالھم و أن النجاح في أداء العمل لا یقتصر على توجیھ 

فقط و إنما لعمل معھم عن قرب من خلال فرق العمل، و على ھذا الأساس  الآخرین

كن  ت ھذا الأسلوب مھما استخداممن المؤكد أنھ لا یمكن أن ینجح المدیر أو المسؤول في 

 الإداريبفعالیة، و ھو ما یجعل ھذا الأسلوب في العمل  ھلاستخدامالمتطلبات اللازمة  

  )64 :2007ماھر، ( .لاختیار فیھا لنجاح التغییرلحتمیة 

  الإدارة بالأھداف: ثانیا

 اتفاقعلى أنھا أسلوب دیمقراطي في صیاغة الأھداف بین الرئیس و المرؤوس، و 

عملیة إنسانیة تنبؤیة موجھة نحو المستقبل تسعى لتحقیق  أنھاالطرفین علیھا، أي 

  ) 333 :2008 ،العجمي ( .بھا و ھي تتمیز بما یلي الالتزامالأھداف التي یتم 

 .تحدید الأھداف بوضوح - 1

 .و التعلم الجماعي الابتكاربالمعرفة و المھارات و التفكیر و  اتصافھا - 2

 .الأھداف حقیقیة و مرشد إیجابي للعمل - 3

 .التعالي و الفوقیة  انتفاء - 4

 .الأھداف ھي الموجھ و المراقب - 5

تستخدم كثیر من المنظمات العالمیة ھذا الأسلوب كمدخل لتحقیق الفاعلیة التنظیمیة 

  .ودعم استراتیجیات التغییر

(  :سبع نقاط أساسیة لمن یرید أن یطبق الادارة بالأھداف) ھمبل و دركر ( و قد حدد 

  )296 :1999، منیف
  .و الخطة التنفیذیة بناء على أھداف عامة الإستراتیجیةة صیاغ – 1

  .و أداء نمطي محدد أساسیة ابتدائیةتحدید نتائج  – 2

  .خطة تطویر الموظف و الوظیفة إعداد – 3
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  .مراجعة تطویر الأداء دوریا على مستوى الفرد و المنظمة – 4

  .وجود خط تطویر ذاتي للمدیرین – 5

  .ضمان الترقیات و المزایا الأخرى السماح برفع الرواتب و– 7

  إدارة الجودة الشاملة: ثالثا

أطلق علیھ إدارة الجودة ) دیمنج(في الثمانینات ظھر أسلوب إداري حدیث نتیجة جھود 

  )27 :2008الیوسف، ( الشاملة ، نادى أصحابھ بما یلي 

  .توسیع مفھوم الجودة لأبعد من جودة المنتج – 1

  .تنظیم في عملیة تحسین الجودةمشاركة كل فرد في ال – 2

  .وجود قیادة  واقعیة قویة و شاملة – 3

  .و العاملین و المسؤولین نالمستفیدیالتركیز على تحقیق رضا  – 4

و لم تقتصر إدارة الجودة الشاملة على میادین الصناعة و التجارة حیث امتدت  – 5

لتشمل بقیة المیادین الأخرى فقد زاد الاھتمام بتوظیف إدارة الجودة الشاملة في كثیر 

من المیادین من خلال العقد الأخیر من القرن العشرین، و قد أصبحت الجودة شعار 

و تتبناه خاصة و أن  ھل المتقدمة و النامیة ،تسعى إلیللنظم المختلفة في كثیر من الدو

العدید من الدراسات تؤكد على أن الوظائف الإداریة في المنظمات متشابھة إلى حد 

اختلفت أھداف تلك المنظمات، و ھي عملیة طویلة الأجل ذات بعد  إنكبیر و 

  استراتیجي تشمل جمیع الخطط في المنظمة 

بأنھا أداء العمل  الأمریكیةعرفھا معھد الجودة الفدرالي في الولایات المتحدة  و بھذا

على تقییم المستفید لمعرفة مدى تحسین  الاعتمادبشكل صحیح في المرة الأولى مع 

  )16 :2008أبو بكر، ( .الأداء

  :من خصائصھا

  .ودةإشراك جمیع العاملین و على كافة المستویات التنظیمیة في تحسین الج – 1

  .التنسیق و التعاون بین جمیع الإدارات و الأقسام و تفعیل التدریب لتحقیق الجودة – 2

  .الإدارة العلیا بالرقابة والتحسین المستمر للعملیات التزام – 3
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  .تحسین العملیات الإداریة باستبعاد المھام غیر الضروریة و تبسیط الإجراءات – 4

  .انا لعدم الوقوع في الأخطاءتطبیق أسالیب البحث العلمي ضم – 5

  .السعي لتحقیق رضا العاملین و العملاء و أصحاب المصالح – 6

  

  :أما المعاصرة

إن أھم الاستراتیجیات في الإدارة المعاصرة و التي تنادي بھا منظمات الیوم أربع ف

آلیات أصبحت من المفاھیم العصریة الداعمة للقیادات في عصر التغییر و التقلبات 

  :السریعة و الداعمة للاستراتیجیات السابقة ألا و ھي

  .إدارة المعرفة و رأس المال الفكري 1

  .التعلم التنظیمي – 2

  .الإبداع و الابتكار – 3

  .التمكین – 4

 إدارة المعرفة و رأس المال الفكري: أولا

  :المعرفة – 1

        و اكتسابھا یقصد بھا جمیع العملیات و الممارسات التي تھدف إلى خلق المعرفة

   و نشرھا و استخدامھا لتظھر في ممارسات المنظمة و عملیاتھا و تحقق أغراضھا، 

و تتخذ من المعرفة التنظیمیة أشكالا متعددة تتباین بشأنھا التصنیفات، فیمیز البعض 

بین المعرفة العملیة و یقصد بھا الإجابة عن كیف، و المعرفة النظریة یقصد بھا 

  .عن لماذا، و المعرفة الإستراتیجیة و یقصد بھا الإجابة عن ماذاالإجابة 

أو ھي كذلك اكتساب عمق النظر و التجارب و تجمیعھا بطریقة منھجیة و تبادلھا 

 .لتحقیق النجاح بأنواعھا سواء كانت المعلنة ، الكامنة، الداخلیة ، الخارجیة أو التنظیمیة
  )41 :2003،كارنال ( 

  )41 :2003،كارنال (  :سمات الرئیسیة للمنظمة العاملة بالمعرفةالومن 
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  .القراراتمنھجیة البحث العلمي كأساس في التخطیط و التفكیر و اتخاذ  إتباع – 1

  الحرص على تنمیة التراكم المعرفي في مختلف مصادره الداخلیة و الخارجیة،  – 2

لایجابي بمصادر المعرفة و التحدیث المتواصل للمعرفة المتاحة و الاتصال ا

  .الأھم بالنسبة للأنشطة المنظمة و غایتھایعتبر

           الاستخدام الواعي و الذكي للمعرفة المتاحة في تحدید الأھداف و الغایات – 3

و تخطیط البرامج و التوجھات المستقبلیة و تصمیم الأنشطة و تحدید التقنیات المناسبة 

ة و المھام على جمیع المستویات ثم متابعة الأداء و تقویم و تنفیذ الواجبات المستقبلی

  .الإنجازات

      في أسالیب التفكیرو وظائف الل العاملین من ذوي المعرفة النسبة الغالبة في یشغت – 4

       لات العمل و تطویره ــ، و توظیف التقنیات لحل مشكالإبداعالعلمي و الابتكار و 

  .و تحدیثھ

تحدید مواضیع العاملین في ھیكل المنظمة بقدر ما یتمتعون بھ من معرفة تناسب  – 5

و قدرة تخصصاتھم المعرفیة، كما  أھمیةالمعطاة لھم مع  الإمكانیاتالصلاحیات و 

    ترتبط مكافأتھم و أشكال الحوافز و التقدیر و التقویم المختلف ، بقدر ما یتمتعون بھ

  .و یمارسونھ من طاقات معرفیة

  .انسیاب المعرفة و تدفقھا في قطاعات المنظمة المختلفة لتحقیق التوازن – 6

و تنمیة المعرفة داخلیا و سھولة عملیات تبادل و تداول  إنتاجتزاید إمكانیات  – 7

المعرفة بین قطاعات و مستویات المنظمة المختلفة و تقلیص المعوقات التي تمنع 

  .المختلفةالتعامل بشفافیة مع أشكال المعرفة 

الحرص على نشر المعرفة المتاحة للمنظمة و تقلیص المعوقات التي تمنع التعامل  – 8

  .بشفافیة مع أشكال المعرفة المختلفة

و تیسیر )بما لا یضر مصالحھا ( الحرص على نشر المعرفة المتاحة للمنظمة  - 9

  .نترنتالتعامل فیھا لجماھیر مختلفة و متنوعة عبر وسائط عامة مثل شبكة الا
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المیل إلى تمكین العاملین ذوي المعرفة و التحول بعیدا عن أنماط التنظیم  -10

القائمة على ھیاكل تنظیمیة منبسطة تقل فیھا  ةاللامركزیالمركزیة إلى مزید من 

و تنفتح فیھا مجالات و آفاق الاتصالات و التفاعل المباشر بین  ةالتنظیمیالمستویات 

  .رةالإداالعاملین و أفراد 

  .زیادة سرعة و ارتفاع معدلات التعلم التنظیمي – 11

  .و الابتكار الإبداعارتفاع معدل سرعة عملیات  -12

زیادة القدرة على التعامل مع المتغیرات و تحمل الصدمات الناشئة عنھا حیث  -13

على مستوى أفضل من حیث استشراف المستقبل و توضح التغییر و ما  الإدارةتكون 

یصاحبھ من مشكلات أو مھددات ، لتكون المنظمة في حالة تأھب مستمر فلا تفاجئھا 

  .المتغیرات

  :رأس المال الفكري/  2

و الذي یقصد بھ ناتج التفاعلات بین خبرات و معارف كل الموارد البشریة و الذي 

كفاءة و أداء منظماتھم، و ھو لیس مجرد مجموع حاملي الشھادات  یساعد على تحسین

الأجھزة و الحاسبات الالكترونیة أو العامل أو المباني داخل المنظمات، فھو  أوالعلیا، 

مقدار التراكم المعرفي الناتج عن التفاعلات بین تلك الموارد مجتمعة بحیث  یكون 

  .ات أي أنھ الأصول غیر المرئیة للتنظیموسیلة لتمیز منظمة ما عن غیرھا في المنظم
  )42 :2003،كارنال ( 

و یمكن التعبیر عن ھذا النوع من رأس المال في شكل المعرفة الذي یكتسبھا العاملون 

   من خبرات التدریب او الاعتماد على الحس الشخصي في التعامل مع مشاكل العمل 

  )39 : 2006 ،زاید ( .و السعي لحلھا

الاعتماد على رأس المال الفكري تأخذ النماذج الأساسیة لتغییر و تطویر و علیھ فان 

یتطلب بالضرورة تغییر نمط تعامل القیادات الإداریة مع العاملین بالتحول  –المنظمات 

نحو إستراتیجیة العمل مع رأس المال البشري بدلا من العمل عن طرقھ إلى الموارد 

و لیست فقط مصدرا من مصادر تخفیض البشریة باعتبارھا میزة إستراتیجیة 
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التكالیف، فالمنظمات التي تراعي ذلك یمكن أن تحقق تقدما ملحوظا في عصر أصبحت 

   )62 :2005العطیوي، ( فیھ الموارد البشریة ھي المنبع الرئیسي لكل روافد التقدم 

 )26 :2008المفرحي و صالح، ( : من خصائصھ -

  .الشامل للمنظمةیتوزع على المستوى الاستراتیجي  - 1

  .یمیل للعمل ضمن الھیاكل المرنة، بعیدا عن الرسمیة و المركزیة الشدیدة – 2

     لیس بالضرورة الحصول على درجات علمیة علیا مع ضرورة مواصلة التعلم  - 3

  .و التدریب

  .ھو عبارة عن مجموعة الأصول المخبأة و التي لا یتم قیاسھا - 4

        متنوعة ، خبرات متقدمة، و القدرة على تبني أفكاریتمیز بمھارات عالیة و  – 5

  .و مقترحات بناءة

 .یمیل إلى الاستقلالیة مع الاستفادة من خبرات الآخرین و المیل لتحمل المخاطرة - 6

  التعلیم التنظیمي: ثانیا

و قد نشأ الاھتمام  1963عام ) كیرت و مارش( تعود جذور التعلیم التنظیمي إلى جھود 

          ھذا المفھوم في إدارة المنظمات من خلال مفھوم التخطیط الاستراتیجيالعملي ب

  . الإستراتیجیةو الإدارة 

حیث أكد العلماء بأن التعلم التنظیمي یعد المصدر الأساسي للتغییر الاستراتیجي في 

  ) 248 :2006 ،الأمین( . المنظمات و الھادف إلى إیجاد المزایا التنافسیة و المحافظة علیھا

و یعد التعلم التنظیمي مصطلحا حدیثا في الفكر الإداري حیث ظھرت أولى محاولات 

  الوعي المتنامي بالمشكلات التنظیمیة : إذ عرفھ بأنھ  )سیمون( تحدید مفھومھ على ید 

و النجاح في تحدید ھذه المشكلات و علاجھا من قبل العاملین في المنظمات بما ینعكس 

  )89 :2004یسي، بالك(  .ات المنظمة ذاتھاعلى عناصر و مخرج

و مع نھایة التسعینات أصبح مفھوم التعلم التنظیمي و منظمات التعلم أحد المفاھیم 

الأساسیة التي أھتم بھا المدیرون و الباحثون و الممارسون، إذ ساد الاعتقاد بأن قدرة أیة 
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        ستجابة بصورة فعالة منظمة على التعلم یعتبر شرطا أساسیا لزیادة قدراتھا و الا

  )64 :2004أیوب، ( .و مبتكرة للتغیرات البیئیة

   الإستراتیجیةو بھذا تعرف المنظمة المتعلمة  بالتي تضع الخطط و الأطر التنظیمیة و 

     و الآلیات المعینة على التكیف مع التغیرات السریعة في البیئة و مواجھة التحدیات 

من خلال تدعیم و تشجیع عملیات التعلم المستمر و التطویر بنجاح  أھدافھاو تحقیق 

الذاتي و تبادل التجارب و الخبرات داخلیا و خارجیا، و التعلم الجماعي و الإدارة الفعالة 

 )61 :2006خفیر،  أبو( .للمعرفة و استخدام التقنیة في التعلم و تبادل المعرفة

  :خصائص التعلم التنظیمي

 :2005السالم،(  :ھناك العدید من الخصائص التي تحدد سمات التعلم التنظیمي نذكر منھا

50(  
عملیة مستمرة لذا فإن الأفراد لا یعتبرونھا إضافة إلى  ةأن عملیة التعلم في المنظم – 1

و إنما جزء من نشاط و ثقافة المنظمة ، تحدث لدیھم  واجباتھم و أعمالھم الیومیة،

  .بصورة تلقائیة و مستمرة

تستلزم عملیة التعلم التنظیمي وجود رؤیة مشتركة بین أعضاء المنظمة حول ھدف  - 2

  .و مستقبل المنظمة

، ةأن التعلم التنظیمي ھو نتاج الخبرة و التجارب الداخلیة و الخارجیة للمنظم - 3

ل معلم لكونھا تذكر أعضاء المنظمة بضرورة الاھتمام بالدروس التي فالخبرة ھي أفض

  .یمكن اكتسابھا من ھذه الخبرة

 اكتسابأن التعلم التنظیمي عملیة تتضمن عددا من العملیات الفرعیة المتمثلة في  - 4

معلومات و تخزینھا في ذاكرة المنظمة ثم الوصول إلى ھذه المعلومات و تنقیحھا 

في حل مشكلات المنظمة و ذلك في إطار الثقافة التنظیمیة التي تمیز كل  منھا للاستفادة

  .منظمة عن غیرھا من المنظمات الأخرى 

لن تحقق  فإنھاأن عملیة التعلم التنظیمي بالرغم من أنھا عملیة تلقائیة و مستمرة،  - 5

تقدم  في قیادة المنظمة فیجب أن   التزامالنتائج المرجوة منھا دون وجود مساندة و 
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   تكون نموذجا في سلوكھا أنالقیادة الدعم و المساندة لعملیة التعلم التنظیمي، كما یجب 

  .بھ الأعضاء الآخرون بما یعزز عملیة التعلم في المنظمة یقتديو تصرفاتھا 

  الإبداع : ثالثا

  :تعریفھ/1

لتداخلھ مع  محدد للإبداع نظراالباحثین صعوبة في إیجاد تعریف  لاقى العدید من

  .مصطلح الابتكار

فاعتبروا أن مصطلح الإبداع یعني خلق الأفكار بینما یبرز الابتكار لتمحیص و صقل 

  .تلك الأفكار

عرف سمیث الإبداع بأنھ أسلوب للعمل یؤدي إلى تولید أفكار، عملیات و حلول  او بھذ

في المنظمة أو  بداعللإمبتكرة، و ملائمة، و یتضمن ھذا التعریف الاستراتیجیات العامة 

الحلول الإبداعیة لمشكلات العمل أو التغیرات الإبداعیة لعملیات العمل، و التي تتضمن 

  )229 :2004سمیث، ( .قدرا من التفرد مقارنة بالأفكار الأخرى

  :و التغییر الإبداعالعلاقة بین /  2

بحل المشكلات أي و مفھوم التغییر من خلال ارتباط الإبداع  الإبداعتظھر العلاقة بین 

أنھ رؤیة جدیدة للتعامل مع الواقع بأفضل الطرق و بذلك فھو حقیقة تفكیر أي بمثابة 

  )30: 1993فرج، ( .استجابة للتغییر

  :أنماط ووسائل تفكیر المبدع - 3

  )300 : 1995ھیجان، ( : تتضمن ما یلي

  .التدریب على وسائل تعزیز الإبداع – 1

تغییر الاتجاھات و الأسالیب السلبیة في حل المشكلات لیكون الفرد أكثر  محاولة - 2

  .مرونة و انفتاحا للمناھج الأخرى في حل المشكلات

  .بناء القدرة لدى الفرد للتأثیر على دوافع الآخرین لحل المشكلات بطریقة إبداعیة- 3
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تنمیة روح المثابرة لدى الفرد في حل المشكلات و ذلك من خلال النظر إلى ھذه  – 4

المشكلات باعتبارھا تحدیات إیجابیة، بدلا من النظر إلیھا باعتبارھا عقبات تحول دون 

  .التفكیر الإبداعي

بناء صورة الذات المتمثلة في ثقة الفرد بنفسھ و قابلیتھ للتغییر و التأكد أن لدى  – 5

رد قدرات عقلیة كامنة أكثر مما یعتقد حیث یساعد التدریب على الإبداع  في التغلب الف

  .على المعوقات الشخصیة التي تحول دون قدرتھ في التعبیر عن إمكاناتھ الإبداعیة

  :معوقات الإبداع – 4

ھناك العدید من العوامل التي من الممكن أن تعیق العملیة الإبداعیة على مستوى الفرد 

   )62 ،2002بكار، ( :لجماعة أو المنظمة ككل و من أھمھا ما یلي أو ا

 .المعوقات المادیة -

 .القوانین و الأنظمة  -

 .بالمألوفمقاومة التغییر، و التمسك  -

 .سوء العلاقة بین العاملین و المدرین  -

 .الفشلغیاب التشجیع و الخوف من  -

 .على الخبراء الخارجین الاعتماد -

 .الجماعيعدم مساندة العمل  -

 .قلة المعلومات المتوفرة -

 .عدم تأھیل قیادة المنظمة -

 .غیاب النظرة و الأھداف المشتركة -

 .ضعف البرامج التدریبیة -

  :التمكین:رابعا

   ھو العملیة التي من خلالھا یحرر الفرد من الرقابة الصارمة و التعلیمات الجامدة

           یة عن تصرفاتھمحمل المسؤولتو السیاسات المحددة، و یعطیھ الحریة في 

   .و أعمالھم
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  .و ھذا ما سوف نتطرق إلیھ بالتفصیل في فصل التمكین )6 :2006ملحم، ( 

  

  :عوامل نجاح برنامج التغییر التنظیمي -5

للتغییر التنظیمي أشكالا مختلفة ،إعادة الھندسة،الجودة الشاملة التطویر         

كلھا تتطلب من المؤسسة بمختلف مستویاتھا و خاصة  ،و...ثقافة المنظمة   التنظیمي،

قادة التغییر تعلم مھارات و سلوكیات جدیدة و بناء علاقات عمل مناسبة لنوع التغییر 

( و اتجاھھ ،كما یجب أن یقوموا بمساعدة الآخرین على القیام بذلك ،وقد وضع كتاب 

Douglas K .Smith ( للتلاؤم مع التغییر من أجل  المدراءعشر مبادئ لیتبعھا

 )122-121 :2006، محمد بن یوسف النمران العطیات(   :مساعدتھم في اتجاھھ و ھي

  

  .أن یكون المدیرون قدوة في ممارسة التغییر في كافة مناحي سلوكیاتھم الإداریة- 1

الأفراد التي تكون مطابقة للتغییر المطلوب، و ذلك بین جمیع  تتشجیع سلوكیا- 2

 .العاملین لأن التجانس و الانسجام بین مفاھیم العاملین یساعد في سرعة إحداثھ

إلى تزوید العاملین بالنشرات  ةمفھومة، بالإضافجعل لغة التعبیر الإداري سھلة و - 3

        المساعدة لیتخطوه في أمانمدھم بالعون و  وكمراجع، و الكتیبات لاستخدامھا 

 .سلامو 

أن یبدأ التغییر من خلال فرق العمل حیث وجد أن الجھود الجماعیة تأتي بنتائج - 4

فرق العمل تعتبر منظمة مصغرة یمكن من خلالھا  نأفضل من العمل الفردي، لأ

 .تقویم التجربة قبل تطبیقھا على المنظمة ككل

    یر كأفضل مدخل للتغییر و تبني أسلوب الإبداعتوضیح أھمیة التحدیث و التطو- 5

  و التحدي و الاستماع لجمیع الآراء و الاقتراحات النافعة و التفكیر فیھا و مناقشتھا 

  .تجربھا و لیس رفضھا من أول مھلةو 

تقدیم المعلومات و المساندة لھم  ووضع العاملین في موقف تعلم نظري و عملي،  -6 

 .للقیام بالتغییرات الجدیدة لأن التطبیق العملي ھو الذي یأتي بالنتائج المرضیة
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التأكد من فھم العاملین لدورھم في إحداث التغییر لیكون لدیھم الحافز لتبني التغییر - 7

  .أو التجاوب معھ

یقوم بھا العاملون، ولیس  جعل بؤرة التصمیم الإداري الجدید ھي الوظائف التي 8-

 .هسلطات اتخاذ القرار التي یملكونھا ، فالتغییر یجب أن یمس لب العمل و لیس ظاھر

جعل نتائج الأداء ھي الھدف الرئیسي في التغییر ، و ذلك من خلال تغییر سلوك - 9

الأفراد و مھاراتھم للوصول إلیھ لأن الأعمال بدون ھدف محدد یتركھا تسیر بدون 

 .واضح مما یؤدي إلى فشلھا بالتأكیداتجاه 

حثھم على مساعدة الآخرین على  والتركیز على الأفراد المتجاوبین مع التغییر، -10

  .یكونإحداث و تقبل التغییر كما یجب أن 

، وھي شركة "بریتشیت وشركاؤه" مؤسسة من )تیموتي جالبین(كما حدد 

الأخذ بھا من أجل نجاح  المؤسسةمقرھا دالاس بالولایات المتحدة، عشر نقاط على 

  ) 62 :2003 ،طارق السویدان(. أدناهالتغییر كما ھو موضح في الجدول 

اتخاذھا من أجل  المؤسسةالذي من خلالھ یتضح أن ھناك عدة إجراءات على 

إنجاح التغییر ویكون ذلك من خلال إلغاء اللوائح والسیاسات التي من شأنھا أن تعیق 

سیر الأسالیب الجدیدة كما یجب تطویر أھدافھا لتتماشى مع التغییر، بالإضافة إلى 

معالجة مسألة الثقافة بوضوح بإزالة العادات والسلوكیات التي تلزم بتطبیق الوسائل 

وخلق ثقافة جدیدة تقوم على مزیج من العادات القدیمة وإلغاء تلك المعیقة  القدیمة،

  ،  )54 :2004رانیة حبیقة، (منھا مع الجدیدة

بالتدریب، مع إتباع أسالیب جدیدة في الاتصال تضمن  الاستعانةكما یجب 

 بالتغییر، مع العمل على توفیر الجو المادي الالتزامإیصال المعلومات من أجل تأكید 

المناسب من خلال إعادة تحدید مواقع توزیع الموظفین الذین یشكلون القوى الدافعة 

للتغییر، ومحاولة ملائمة الھیكل التنظیمي مع سیر التغییر بتحدید كل من الأقسام 

بھذا تستطیع  ،على المركزیة أو اللامركزیة حسب الحاجة الاعتمادوالفروع و 

من خلال  إلا، و ھذا لا یتم نجاح التغییر التنظیميإحراز نسبة من التقدم في إ المؤسسة
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ھذا  إنجاحمن أجل  السوسیولوجین الإداریینحسب رأي  حدیثةالتمكین الفلسفة  إدخال

  .البرنامج

        نقاط جالبین العشر للتغییر): 03(جدول رقم

  اللوائح - 1

  والسیاسات

الأسالیب الجدیدة، وأدخل قوانین  ألغ اللوائح والسیاسات التي تعیق

  .وسیاسات جدیدة تجعل تطبیق طرق العمل المطلوبة إلزامیا

  .وقم بتطویر وتوثیق المعاییر الواجب إتباعھا في التطبیق

  الأھداف- 2

  ومعاییرھا

قم بتطویر أھداف ومعاییر ملزمة في تطبیق التغییرات، وأوجد أھدافا 

الأھداف المالیة التي ستكون عبارة مخصصة للعملیات بالإضافة إلى 

و إعطاء ھامش من الحریة  عن نتیجة حتمیة لتغییر أسالیب العمل

للمرؤوسین بالمشاركة في اتخاذ القرارات و إعطاء وجھة نظر في 

بعض القرارات الإستراتیجیة باعتبارھم المترجم الأول و المنفذ لھذه 

  .القرارات

  العادات - 3

  والتقالید

على إزالة العادات والسلوكیات التي تلزم الموظفین بتطبیق  اعمل

استبدال : الوسائل القدیمة، واستبدلھا بعادات وسلوكیات جدیدة، مثال

باجتماعات  المؤسسةالمذكرات الكتابیة في نقل المعلومات داخل 

  .أسبوعیة للمدراء والفرق العاملة معھم

  .خدام الأسالیب الجدیدةبتدریب یؤدي إلى است الاستعانة  التدریب - 4

طوّر التدریب البحثي حیث ستساعد الأبحاث على تحدید الموعد 

  .المناسب لجلب الخبرة المطلوبة للتدریب الحدیث

5 - 

  الاحتفالات

  والمناسبات

تؤدي إلى ألزام استخدام الطرق الجدیدة  واحتفالاتمناسبات  استحدث

ومناسبة توزیع المكافآت والمنح المتمیزة للفرق  احتفالمثل 

  .عملیة التغییر أداءوالموظفین الذین یحققون الأھداف وینجحون في 

6 - 

  السلوكیات

  .طوّر أھدافا وأسالیب ملزمة لإتباع السلوكیات المرغوبة

  .وفّر التدریب الذي یركز على السلوكیات الجدیدة في العمل
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  ) 65-64ص :2003 ،طارق السویدان( :المصدر

  

علنیة للمدراء الذین یتغیرون بربط ترقیاتھم ومكافآتھم تحدید المكافأة ال  الإداریة

  .بتنفیذ السلوك المرغوب

  المكافآت - 7

  والتقدیرات

تخلص من تقدیم المكافآت والتقدیرات التي قد تؤدي إلى التمسك 

بالأسالیب والوسائل القدیمة، واستبدلھا بشكل جدید من التقدیرات 

  .ةوالمكافآت لاستخدام طرق التشغیل المرغوب

  .المكافآت مخصصة لأھداف التغییر الذي تم اعتماده اجعل

  .إتباع أسالیب اتصال جدیدة تضمن تطبیق التغییر الجدید  الاتصال - 8

  .بالتغییر للالتزامأوصل المعلومات بطرق جدیدة تأكیدا 

لتعطي التوضیحات المنتظمة من  بالاتجاھینتجري  الاتصالات اجعل

قبل الإدارة والأمانة على أسئلة الموظفین بشأن التغییرات التي 

  .تجري

الجو - 9

  المادي

قم بإنشاء جو مادي یعزز التغییر الحاصل، وأعد تحدید المواقع 

وتوزیع الموظفین الذین یتم بھم العمل لإنجاح التغییر، واستخدم 

التعامل مع العملاء خارج المكاتب،  مكاتب عملیة لتشجیع الناس على

خارج المكاتب، وذلك لربط الناس الذین  الاتصالاتوكذلك لعمل 

  .یحتاجون إلى التفاعل مع بعض عن بعد

  ھیكل -10

  المؤسسة

أنشئ فرقا : قم بتشكیل ھیكل للمنظمة یؤدي إلى تطبیق التغییر، مثال

أوجد خاصة لخدمة الفروع، وتخلص من تعدد طبقات المدراء، و

المركزیة في العمل أو تخلص منھا حسب الحاجة، وحدد الأقسام 

  .الاختصاصاتالمتداخلة 
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  :خلاصة-
  

و بذلك فالحاجة للتغییر مستمرة وترافق جمیع أوجھ نشاط المؤسسة ، وتزداد  

وأنھا تتعامل مع بیئة وأنظمة مفتوحة،  الحاجة للتغییر بنمو وتعقید المؤسسة لا سیما

القویة ھي التي تأخذ  ةمما یتطلب منھا ضرورة الاستجابة والتكیف للتغییر، فالمؤسس

بعین الاعتبار أثرھا على البیئة الداخلیة و كذا الخارجیة ، حتى لا تصبح مستجیبة 

فقط، من أجل أن تحقق بھذا التغییر ھدف الاستمرار والبقاء وھدف التكیف و التأقلم، 

سسة في تفكیر المؤببالتالي الملائمة بینھا وبین المتغیرات البیئیة المؤثرة فیھا، ھنا یبدأ 

عدة خیارات تكون أمامھا على شكل مداخل تحدث من خلالھا التغییر سواء كان 

  .مرغوبا أو مفروضا
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  :تمھید

الاھتمѧام  إلѧىو العمѧل  الإدارةو خاصѧة  الإنسѧانیةالعلѧوم الاجتماعیѧة و  اتجھѧت         

ѧѧѧيالبѧѧѧدف  تطویر التنظیمѧѧѧك بھѧѧѧداثو ذلѧѧѧة  إحѧѧѧة لمواكبѧѧѧي المؤسسѧѧѧة فѧѧѧرات ایجابیѧѧѧتغیی

           و یجعلھѧѧѧا أكثѧѧѧر قѧѧѧدرة علѧѧѧى حѧѧѧل المشѧѧѧكلات و تقѧѧѧدیم السѧѧѧلع   التغییѧѧѧرات المتسѧѧѧارعة

 و فاعلیѧة، و لكѧن أي جھѧود للتغییѧر لا تأخѧذ بعѧین الاعتبѧار الاھتمѧѧام و الخѧدمات بكفѧاءة

خاصѧѧѧة أواخѧѧѧر الثمانینѧѧѧات و أوائѧѧѧل  الإداريبالعنصѧѧѧر البشѧѧѧري، و لھѧѧѧذا اتجѧѧѧھ الفكѧѧѧر 

البѧѧرامج  إنجѧѧاحالتسѧѧعینات مѧѧن القѧѧرن الماضѧѧي للاھتمѧѧام بالعنصѧѧر البشѧѧري مѧѧن أجѧѧل 

ما یسمى بالمؤسسة الممكنة و ما یتبѧع مѧن  إلىالتغییریة و الخروج من مؤسسة الأوامر 

  ...ذلك من تغییرات في الھیاكل، السیاسات، القرارات

یشѧكل عنصѧرا أساسѧیا و حاسѧما للمؤسسѧات فھѧوم التمكѧین ولا شك أن الاھتمѧام بم      

  .الحدیثة الإداریةخصوصا في الاتجاه نحو تبني و تطبیق المفاھیم 

فѧي  ھذا سѧنحاولوب حتما علینا طرح مجموعة من التساؤولات حول مدلول التمكین     

تѧي بѧالتمكین و كѧذا الأسѧس ال التعریѧف إلѧىالتعѧرف علیѧھ ، بѧالتطرق  ھذا الفصل علѧى 

  .یقوم علیھا
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 التعریف بالتمكیــن: أولا

  :المشابھة لھ الإداریةالتمكین من حیث النشأة و المفاھیم -1

 )90 :2011 ،راویة حسین( :يكالآتو ھو  :التمكین من حیث النشأة 1-1

و قد ظھر مفھوم  ،Powerمن كلمة القوة   Empowermentاشتقت كلمة التمكین 

القوة في علم النفس الاجتماعي في الستینات، و تمت دراستھ من خلال بناء الوظائف 

أو القیادیة في المنظمات و المؤسسات بشكل عام، و كان من أبرز نماذج القوة  الإداریة

: ، اللذان قاما بتصنیف القوة في خمسة أنماط ھي " فرینس و رافین"ما قدمھ الباحثان 

، فالقوة تفاعل و قوة المكافأة الإجبارالمرجعیة، القوة القانونیة، قوة الخبرة، قوة  القوة

جون "اجتماعي بین الأفراد اجتذبت أنظار الفلاسفة و علماء النفس و الاجتماع،و حاول 

أن یثبت أن القوة ھي " الدیمقراطیة و التربیة"كذلك في كتابھ  الإطارفي ھذا " دیوي

القلیل من  إلاو ھي قوة ایجابیة موجودة لدى العمال الذین لا یمتلكون  المقدرة على النمو،

  .الخبرة في العمل 

لھا و المرونة الناتجة عن  الآخرینو قال دیوي أن نمو القوة یعتمد على حاجة الأفراد 

  ...التغییر في بعض الخطط أو طریقة العمل أو تعدیل في بعض أو كل قنوات الاتصال 

     باللغتین الفرنسیة و اللاتینیة  Potterمن كلمة  Powerة القوة و لھذا جاءت كلم

 To haveما أو أن یمتلك المقدرة لعمل  To be ableو تعني أن یكون الفرد قادرا 

the ability to do   و اشتق من ھذا المفھوم القوة مفھوم التمكین باعتباره عملیة من

التي تقود لمشاركة أكبر و القدرة على صنع القرار و فعل  الإمكاناتالوعي و بناء 

  .التغییر، و ھو یتضمن القدرة على التفاوض و التأثیر في طبیعة العلاقات 

و بعد العدید من الدراسات التي قام بھا الباحثین، انتشر مفھوم التمكین، حیث كان أول 

  العاملین  إنتاجرة بھدف زیادة تطبیق لھ في الولایات المتحدة الأمریكیة في مجال التجا
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التغییر  إطارو الرضا الوظیفي و تحسین القرارات من أجل تعظیم الأرباح و ھذا في 

  .الإداریةالحاصل في بعض العملیات 

   :المفاھیم الإداریة الأخرى المشابھة للتمكین و المرتبطة بھ-1-2

منذ بدایة عام    كبیر من قبل العدید من الباحثین   باھتمام  حظي موضوع تمكین العاملین

إلا  )عصر التمكین(، مما حذا ببعض الباحثین إلى تسمیة عصر التسعینیات بأنھ 1990

أنھ رغم تعدد البحوث والدراسات مازال الغموض والتناقض الشدید بین الباحثین قائما ً 

التفویض : املین والفرق بینھ وبین المفاھیم الإداریة الأخرى مثل حول مفھوم تمكین الع

  )124 : 1991،جعفر أبو القاسم ( .، والمشاركة، والإثراء الوظیفي

   : تمكین العاملین وتفویض السلطة -1.2.1

وفي الواقع إنھ یختلف عنھ لأن  یسود اعتقاد كبیر أن تفویض السلطة مرادف للتمكین ،

تخویل جزء من الصلاحیات إلى الآخرین لتسھیل عملیة التنفیذ " تفویض السلطة یعني 

، فالتفویض لا یلغي مسؤولیة المفوض عن النتیجة "  والوصول إلى الأھداف التنظیمیة

 ، لتفویض لھاالنھائیة للعمل ، كما أن التفویض حالة مؤقتة تنتھي بانتھاء المھمة التي تم ا

أما في التمكین فإن الأفراد الذین تم تمكینھم أي إعطاؤھم سلطة اتخاذ القرارات ھم 

ففي التفویض  ، ، كما أن التمكین أكثر ثراء من التفویض المسؤولون عن النتیجة النھائیة

من  ا ًیسیر ا ًولا یتیح لھ إلا قدر ، تجد المستوى الأعلى یفوض الأدنى في جزئیة محددة

وتكون المسؤولیة عن النتائج منوطة  ، المعلومات بالكاد ما یساعد على تنفیذ المھمة

أما في التمكین فتتاح للمستوى الأدنى صلاحیات للمبادأة  ، بالمفوض ولیس بالمفوض إلیھ

وتكون المعلومات مشاركة على المشاع بین الإدارة  ، أوسع وأعرض في نطاق متفق علیھ

التي تحتم مقتضیات موضوعیة معینة أن تظل  الإستراتیجیةدا المعلومات والعاملین فیما ع

فإن كانت إیجابیة فالحوافز لھ  ، وتقع المسؤولیة عن النتائج على الموظف المعني ، سریة

  . حیث یتعین أن یتعلم من ذلك الدرس حتى لا یكرر الخطأ ، وإن كانت سلبیة فالغرم علیھ
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الأعلى في توقیت معین تفویضھ أو یحجمھ أو یعدل نطاقھ وفي التفویض قد یلغي المستوى 

مستمرة وفلسفة إداریة لدى المدیرین الذین  إستراتیجیةلكن تمكین العاملین یمثل  ، أو عمقھ

وھكذا  ، یقتنعون بأھمیة تمكین من یتم اصطفاؤھم من الصف الثاني على أسس موضوعیة

قط على أداء مثمر بل یسھم في إتاحة نرى أن التمكین الإداري لا یحفز الصف الثاني ف

  .  فرص التعلم والتأھل لقدرات إداریة أوسع وأرقى

  :  تمكین العاملین والمشاركة -2.2.1

لتعریف تمكین  ا ًووفق ، والمشاركة التمكین مفھوم بین ھناك خلط لدى بعض الباحثین

خاصة    -العاملین تعد عملیة المشاركة ھي المفتاح الأول والركن الرئیسي لتمكین العاملین 

فالأفراد  ، من التصرف السریع في المواقف الجدیدة التي یواجھونھا -في الصفوف الأولى 

بدون معلومات لا یمكن أن یتحملوا المسؤولیة ولا أن یساعدوا في حل الأزمات التي 

   .تعترض العمل

  : تمكین العاملین والإثراء الوظیفي -3.2.1

یعرف الإثراء الوظیفي بأنھ إعادة تصمیم الوظائف بحیث تتضمن تنوع في أنشطة الوظیفة 

ي السیطرة على وظیفتھ ، وتحدید كیفیة تنفیذھا ، بجانب الاستقلالیة والحریة للعامل ف

والقیام بالرقابة الذاتیة لأعمالھ ، علاوة ً على حصولھ على معلومات عن نتائج أعمالھ 

وبناءً على ذلك فالإثراء الوظیفي یعد عملیة  ،واتصالھ المباشر بمن یستخدم نتاج وظیفتھ 

إعادة تصمیم العمل وإحداث تغییر  أساسیة لتطبیق تمكین العاملین ، حیث یتطلب التمكین

فیھ حتى یشعر الموظف بالفعالیة الذاتیة وقدرتھ على التأثیر على الأحداث والأفراد 

  . والظروف المحیطة بالعمل ومخرجاتھ

  :النظریات المفسرة للتمكین -2
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بعد التسعینات من القرن  الإداريبدأ مفھوم التمكین المعاصر یتبلور في الفكر      

 الإداريظھر نتیجة تطورات تراكمیة في الفكر  إنمافجأة، و  العشرین، و لم یظھر

الموارد البشریة بشكل  بإدارةالمختلفة بشكل عام و بالمفاھیم التي تتعلق  بمفاھیمھ

  .خاص

لیس بھدف (في العمل  الإنسانیةعلى الجوانب  1920حیث بدأ التركیز عام      

، ثم بدأت )الإنتاجیةبھدف زیادة الكفاءة و  إنماو تلبیة رغباتھ و حل مشاكلھ و  الإنسان

      المشاركة ، الحریة و تقدیر الفرد ( نظریات أخرى تركز على الجوانب المعنویة 

  ) و احترامھ

  )84-79 :2007خالد الھیتي،( :ما یلي و من أھم تلك النظریات

  :الإنسانیةدراسات ھوثورن و حركة العلاقات  2-1

على  الإضاءةحیث بدأت بدراسة أثر العوامل المادیة مثل ظروف العمل و مستوى        

 الإنسانیةأھمیة التعاون و الاھتمام بالعوامل  إلىالعامل ثم اتجھت من غیر قصد  إنتاجیة

  .أفضل إنتاجیةتحقیق  إلىالتي تؤدي في مجملھا 

  :نظریة الحاجات لماسلو 2-2

اھتمت بدراسة قضایا خاصة أكثر تحدیدا تتعلق بمشاركة العاملین في حیث           

  .اتخاذ القرار و تحمل المسؤولیة و تدویر العمل و تفویض الصلاحیات و توسیع العمل 

  :لدوجلاس ماكریجور yو   xنظریة 2-3

تمثل المدیر الذي یفترض أن  xحیث    yو  xحیث افترضت أن المدیرون نوعان      

 الإشرافالمرؤوس كسول و یفقد روح المبادرة و تحمل المسؤولیة فتزید السیطرة و 

  .ما طلب منھم فقط إلاینجزون  المباشر و بالتالي یخلق موظفین سلبیین و اعتمادیین و لا
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     ل عمتمثل المدیر الذي یفترض أن المرؤوس لدیھ قدرات خلاقة و حب ال  yأما         

   و التمیز فتزید الدیمقراطیة و حریة التصرف و المشاركة   و المبادرة و الرقابة الداخلیة

و بالتالي یخلق موظفین مبدعین و متفوقین و مبادرین و مشاركین و فاعلین و لدیھم 

  .الشعور بالقیمة الحقیقیة لقدراتھم

  :الشخصیة البالغة لدى كریس آرجریس 2-4

على أنھ بالغ و ناجح و عاقل و بالتالي فھو یمكنھ أن یتحمل  للإنسانحیث ینظر     

و المساعدة بل یجب توسیع  الإشرافالتوجیھ و  إلىمسؤولیاتھ و لیس طفل یحتاج دائما 

  .نطاق صلاحیاتھم و منحھم حق المشاركة و تحمل المسؤولیة في العمل

  :نظریة النظم 2-5

         داف العامة للمؤسسة ككل، مما یتطلب التعاونحیث یكون اھتمام العاملین بالأھ     

و التنسیق و العمل المشترك من خلال الفریق المتعاون و العامل المؤھل و القادر على 

  .الفاعلةالمساھمة 

  :النظریة الظرفیة 2-6

   التي تقوم على مبدأ التكیف مع المتغیرات الظرفیة أو البیئیة التي تواجھ المنظمة         

  .و بالتالي فھي مجال مناسب و رحب للتفكیر الخلاق و عدم التسرع

  :الجودة الشاملة 2-7

بتحسین دائم و مستمر في مختلف نواحي المنظمة من خلال جودة أداء  ىالتي تعن      

  .العامل و قدرتھ على المبادرة و تحمل المسؤولیة

  : zنظریة  2-8
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وظائف أعلى  إلىالتي تعني أن یتقن العاملون الوظائف المختلفة قبل السعي للترقیة      

في السلم الوظیفي و الاھتمام بتخطیط المھنة و التنمیة المھنیة و اتخاذ القرار بشكل 

  .و التركیز على عمل الفریق جماعي 

  :منظمة التعلیم 2-9

  :التي تركز على العناصر الآتیة

  .تھا في التعلمالمعلومات و أھمی*

  .روح الفریق و أھمیتھ في التعلم الجماعي الذي یضاعف التعلم الفردي*

  .تحریر العامل من أي قیود تمنعھ من التعلم و المشاركة*

  .المشاركة التي ھي جوھر عملیة التعلیم و التعلم*

  .القیادة التي تحمل الرؤیة نحو مؤسسة متعلمة و متطورة باستمرار*

      الحدیث یتجھ نحو تمكین العاملین الإداريسبق نرى أن مراحل تطور الفكر  و مما

  .الإداریةو توزیع الحق في المشاركة بین مختلف المستویات 

  :خصائص التمكین و أھمیتھ-3
 :للتمكین عدة خصائص نذكر منھا :خصائص التمكین 3-1

( Michigan flint; E. Czuba Cherul2005; 6) 

زیادة النفوذ الفعال للأفراد و فرق العمل بإعطائھم المزید من الحریة  التمكینیحقق *

  . لأداء مھامھم

 . تمكین على القدرات الفعلیة للأفراد في حل مشاكل العمل و الأزمات الیركز *

 تمكین إلى استغلال الكفاءة التي تكمن داخل الأفراد استغلالا ً كاملا ً ،الیھدف *

 .ثروة ھامة فھم یمثلون 
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 . وقوة یجب توجیھھا لصالح العمل * 

تمكین الأفراد أقل اعتمادا ً على الإدارة في إدارة نشاطھم بإعطائھم السلطة الیجعل *

 . عن نتائج أعمالھم و قراراتھم  الكافیة ، بالإضافة إلى مسؤولیتھم

  :أھمیة التمكین 3-2

  :أھمیة التمكین من عدة جوانب أھمھا یمكن الحدیث عن

ارتباط التمكین بمجموعة قضایا مھمة تتعلق بنجاح المؤسسة و تفوقھا و قدرتھا على -

      ، الجودة الشاملة الإداریة اللامركزیةتحقیق الأھداف و السیاسات العامة لھا، مثل 

المتعلمة و المؤسسة ھیكلة عمل الفریق و المؤسسة  إعادةھندسة العملیات،  إعادةو 

  ) 68 :2003حجازي محمد حافظ،( .الأفقیة

العاملین في اتخاذ  إشراكو لكي تحقق المؤسسة أھدافھا، فعلى المدیرین و الرؤساء -

معلوماتھم و خبراتھم و مھاراتھم و جھدھم لتحقیق تلك  إلىالقرارات، فالمؤسسة تحتاج 

تتناسب مع المتغیرات و التحدیات حدیثة ل إداریةالأھداف باستخدام نظم و سیاسات 

العالمیة المعاصرة، فالتمكین ھو الأداة الأساسیة لجعل المنظمة قادرة على مواجھة 

  )81 :2007عمر عقیلي، ( .التحدیات المستقبلیة

المؤسسة و موردھا  ركائزو كذا ارتباط التمكین بالمورد البشري الذي یعد ركیزة من 

فالمؤسسة التي یكون لدیھا موارد بشریة مؤھلة و ذات كفاءة عالیة من  الاستراتیجي،

 .الخبرات و المھارات یتوافر لدیھا الضمانات الحیویة لاستمرارھا و بقائھا في الطلیعة
   )81 :2007عمر عقیلي، (

تساھم في تنمیة الموارد  إداریةلھذا سارعت المؤسسات للأخذ بالتمكین كفلسفة و أداة -

البشریة و تعزیز الاستفادة من جھود التنمیة البشریة من خلال تحقیق تكاملھا مع نظم 

الموارد البشریة و سیاساتھا في المؤسسة، و تنمیة الذكاء العاطفي باعتباره جزءا مھما 

التدریب  التي یجب الاھتمام بھا و كذلك إعطاء جھود التنمیة و من طاقات البشر النفسیة
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بعدا استراتیجیا یلبي احتیاجات تنمیة الابتكار و التعلم المؤسسي و قیمة رأس المال 

  )29 :2003 المفرجي عادل حرحوش و آخرون،( .المعرفي للمجتمع و مؤسساتھ

         إن ارتباط التمكین بتكنولوجیا المعلومات و الاتصالات و في ضوء المتغیرات -

معاصرة، أصبح من الأھمیة إعادة ھیكلة المؤسسات و إطلاق و التحدیات العالمیة ال

   الطاقات البشریة الكامنة، بتوفیر القیادة ذات الرؤیة السلیمة و البیئة المساندة و تدریب 

           و تأھیل القادة و الموارد البشریة لاستخدام التكنولوجیا الحدیثة في أداء المھام 

  ) 21 :2003،أفندي عطیة حسین( .و الأسالیب و الواجبات وفق أحدث الوسائل

و التمكین من الضمانات الحیویة لاستمرار المؤسسة من خلال خلق الصنف الثاني -

المؤھل للقیادة، و اتخاذ القرارات اللازمة لتقدم المؤسسة، و على عكس فان امتناع 

لم یحظوا  حلول مدراء :المؤسسات من تمكین العمال یؤدي لعدة نتائج سلبیة من أھمھا

بالقدر الكافي من التأھیل ، و انخفاض مستوى الرضا عن العمل من قبل أولئك الذین 

 :2004مصطفى أحمد السید،(.حجبت عنھم الفرص و انخفاض جودة القدرات و كفایة الأداء

147(   

  :التمكینأسباب  -4

في ، الأسباب التي تدفع المنظمة إلى تبني مدخل التمكین  مجموعة من حدد أفندي  

  )17 :2003أفندي عطیة حسین،(  :الآتي

 حاجة المنظمة إلى أن تكون أكثر استجابة للسوق .  

 تخفیض عدد المستویات الإداریة في الھیاكل التنظیمیة .  

  الإستراتیجیةتركیز اھتمام الإدارة العلیا على القضایا .  

  الأمثل للموارد المتاحة وخاصة البشریة للحفاظ على تطویر المنافسةالاستغلال.   

  أھمیة سرعة اتخاذ القرارات.  

 إطلاق قدرات الأفراد الإبداعیة والخلاقة .  
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 التنظیمي  توفیر المزید من الرضا الوظیفي والتحفیز والانتماء.  

  ووظائف  خفض تكالیف التشغیل بتقلیل عدد المستویات الإداریة غیر الضروریة

  . الأفراد

 إعطاء الأفراد مسؤولیة أكبر وتمكینھم من اكتساب إحساس أكبر بإنجاز عملھم .     

  

  :واع التمكین و أبعادهأن –5

  :تمكینالأنواع  5-1
  : 2002 ،علي  عبد الوھاب(: عملیة تمكین العاملین إلى ثلاثة أنواع  Suominenقسم  

 36 (   

ویشیر إلى قدرة الفرد على إبداء رأیھ وتوضیح وجھة  : التمكین الظاھري – 1- 5-1

وتعتبر المشاركة في اتخاذ القرار ھي , نظره في الأعمال والأنشطة التي یقوم بھا 

  . المكون الجوھري لعملیة التمكین الظاھري 

ویشیر إلى قدرة الفرد على العمل في مجموعة من أجل :  التمكین السلوكي –2- 5-1

وكذلك تجمیع البیانات عن مشاكل العمل  ، فھا وتحدیدھاحل المشكلات وتعری

  . وبالتالي تعلیم الفرد مھارات جدیدة یمكن أن تستخدم في أداء العمل ، ومقترحات حلھا 

ویشمل قدرة الفرد على تحدید أسباب :  تمكین العمل المتعلق بالنتائج – 3- 5-1

غییر في طرق أداء العمل وكذلك قدرتھ على إجراء التحسین والت ، المشكلات وحلھا

  . بالشكل الذي یؤدي إلى زیادة فعالیة المنظمة 

  :تمكینالأبعاد  2- 5

  )23 : 2001،معالي فھمي حیدر( :  أن للتمكین بعدین رئیسین ھما   Spector ىیر
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إكساب العاملین مھارات العمل الجماعي من  ویقصد بھ:  يالبعد المھار 5-2-1- 

  . خلال التدریب وخاصة مھارات التوافق وحل النزاع والقیادة وبناء الثقة

ویقصد بھ إعطاء حریة وصلاحیة اتخاذ القرار لكل أعضاء :  البعد الإداري 5-2-2-

   .المنظمة

أربع أبعاد للتمكین یمكن أن توفر وسیلة    Lashely & McGoldrickحددوقد 

  :، وھذه الأبعاد ھي  ي منظمةألوصف أو تحدید ھیئة التمكین المستخدم في 

 (C. Lashley, J., McGoldrick, 1994, 25-38)     

     المھمة : البعد الأول  -

من أداء المھام التي  ھبحریة التصرف التي تسمح للفرد الذي تم تمكینالبعد یھتم ھذا 

 التي یتمتع بھایأخذ ھذا البعد بعین الاعتبار كمیة الاستقلالیة ، أي  وظف من أجلھا

، أو  ي مدى یتم توجیھھمأوإلى  ، الموظف أو مجموعة الموظفین للقیام بمھام عملھم

ي درجة توضح أوإلى ، حاجتھم للحصول على إذن لإنجاز المھام التي یقومون بھا 

، ومن ثم إعطاء الفرصة للموظفین للقیام  إجراءات المنظمة ما یجب القیام بھسیاسات و

ي مدى ھناك تضارب بین مسؤولیة الاستقلالیة والأھداف أوإلى  ، بإنجاز المھام

  . المرسومة من قبل المدیرین لتحقیق الأداء الفعال 

  القوة :  يالثان البعد –

م التمكین یرتكز على دراسة مفھوم ن أول الخطوات في التبصر والتعمق في مفھوإ

، سواء من ناحیة وجھة نظر القیادة أو العاملین  القوة وكیفیة تأثیرھا على عملیة التمكین

ویأخذ بعد القوة بعین الاعتبار الشعور بالقوة الشخصیة التي یمتلكھا  ، على حد سواء

ي مدى أوإلى ، لممكنین المھام التي یقوم بھا الأفراد ا ھیةماو ، الأفراد نتیجة تمكینھم
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ي مدى تقوم الإدارة بجھود أوإلى  ، السلطة التي یمتلكھا الفرد محددة في المھام

  . لمشاركة العاملین في السلطة وتعزیز شعورھم بالتمكین

  الالتزام: الثالث البعد  -

یأخذ ھذا البعد بعین الاعتبار اكتشاف مصادر التزام الأفراد والإذعان التنظیمي 

ویتصل بعد الالتزام بالمواضیع المتصلة بزیادة تحفیز الأفراد  ، لأسلوب محدد للتمكین

   . من خلال توفیر احتیاجات الفرد للقوة والاحتیاجات الاجتماعیة وزیادة الثقة بالنفس

  الثقافة : الرابع البعد  - ●

فالثقافة  ،یبحث ھذا البعد في مدى قدرة ثقافة المنظمة على تعزیز الشعور بالتمكین 

لنجاح  ملائمةالتنظیمیة التي توصف بالقوة والتحكم من غیر المحتمل أن توفر بیئة 

 إستراتیجیةیعتمد نجاح ، و لبیئة التمكین ا ً بل على الأرجح قد تشكل عائق ، التمكین

فإذا تم إدارة بیئة المنظمة  التمكین على بیئة المنظمة وأسلوب تنفیذھا لعملیة التمكین ،

،  الجودةو،  ن التمكین سیعزز تحسین الإنتاجیةإوأسلوب تنفیذ التمكین بقدرة وفاعلیة ف

أما ،  ، ورفع مستوى الرضا الوظیفي تحقیق المرونة في العملو،  تقلیل التكالیفو

 ، منظمةنھا تزعزع الثقة داخل الإالإدارة السیئة أو الضعیفة لاستراتیجیات التمكین ف

الذي بدوره قد یؤدي إلى أن یسخر الموظفین من مبادرة الإدارة ، وبالتالي لا یمكننا 

ویمكن للمنظمات ، النظر إلى عملیة تنفیذ التمكین بمعزل عن البیئة الداخلیة للمنظمة 

  .    الاختیار من تلك الأبعاد ما یتلاءم مع قدراتھا واحتیاجاتھا

أساسیة للتمكین حسب وجھة نظرھم  أربعة أبعاد  )عةاندراوس و معای(و یذكر كذلك 

  )132 :2008،معایعة عادل سالم( :وھي
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  )أو الإحساس بالجدوى(المعنى  :الأولالبعد  -

  .ھو إحساس بوجود الغایة أو الارتباط الشخصي بالعملو 

  المقدرة :الثانيالبعد  -

  .بمھارةو تشیر إلى اعتقاد الفرد بقدرتھ على أداء فعالیات المھام 

  حق الإرادة الشخصیة :الثالثالبعد  -

  .و یعكس إحساس الفرد بالحریة إزاء طریقة أدائھ لعملھ

  التأثیر :الرابعالبعد  -

و یعني اعتقاد الفرد بأن لھ تأثیرا على القرارات التي یتم اتخاذھا و السیاسات التي 

أو التأثیر على النظام الذي یعمل في  خاصة تلك المتعلقة بعملھ، ةالمنظمتصنعھا 

  .إطاره

  :تمكینالنماذج  -6

لظروفھا  ا ًلتمكین وفقالبلوغ أو الاقتراب من التمكین تحتاج كل منظمة أن تتفھم 

نماذج التمكین والتي یمكن أن تساعد على وتتعدد  ، ومحیط البیئة الداخلیة والخارجیة

یعرض الباحث أھم النماذج التي تفسر سوف و العاملین ، تحلیل وفھم مفھوم تمكین

  :  ومنھا التمكین

  ) :  Conger and Kanungo, 1988(نموذج  –
(Conger, Jay A., & Kanungo, Rabindra N., 1988, 471-482) 
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وتبنى  ، التمكین كمفھوم تحفیزي للفاعلیة الذاتیةConger and Kanungo  عرف 

كعملیة لتعزیز " الكاتبان نموذج التحفیز الفردي للتمكین حیث تم تعریف التمكین 

الشعور بالفاعلیة الذاتیة للعاملین من خلال التعرف على الظروف التي تعزز الشعور 

بواسطة الممارسات التنظیمیة الرسمیة ،  والعمل على إزالتھا والتغلب علیھا ، الضعفب

واقترح  ، " یة التي تعتمد على تقدیم معلومات عن الفاعلیة الذاتیةرسمالوالوسائل غیر 

   : حیث یمكن النظر لھ من زاویتینالقوة الكاتبان أن التمكین مماثل لمفھوم 

على تفویض  ا ًفالتمكین یدل ضمن  -ياتصال كاتجاه - یمكن النظر للتمكین :  ىولالأ

  .السلطة أو القوة 

وبكل بساطة  ا ًفالتمكین یدل ضمن ي ،تحفیز كاتجاه ا ً أیض یمكن النظر للتمكین:  الثانیة

في التعریف  ا ً ، ویظھر ذلك جلی السلطة القوة أو كثر من معنى المشاركة فيأعلى 

  .   الذي تبناه الكاتبان

خمس  Conger and Kanungo، حدد  ي منظمةأولتقریر مستوى التمكین في 

  : مراحل لعملیة التمكین، وتتضمن

 القوةتشخیص الظروف داخل المنظمة التي تسبب الشعور بفقدان  : المرحلة الأولى -

بین العاملین ، ویمكن تصنیف ھذه العناصر إلى عوامل تنظیمیة كالتغیرات التنظیمیة 

الرئیسیة ، المناخ البیروقراطي ، الضغوط التنافسیة ، ضعف نظام الاتصالات ، 

شراف ونظام المكافآت ، أما عناصر أسلوب الإ والمركزیة العالیة في توزیع الموارد

ت ، ضعف قیم التحفیز ، وغیاب آفافتشمل التسلط ، السلبیة ، التحدید الاعتباطي للمك

الإبداع ، وتشمل عناصر تصمیم العمل غیاب وضوح الدور ، ضعف أو غیاب 

،  التدریب والدعم الفني ، نقص السلطة المناسبة ، عدم التحدید المناسب للموارد

داریة والعاملین ، الروتین واقعیة ، محدودیة الاتصال بین القیادات الإالالأھداف غیر 

التمكین تكون  يالشدید في العمل ، وضعف التنوع في العمل ، لذلك فإن الحاجة لتبن

ولھذا لابد أن تعمل  ، ضروریة عندما یشعر العاملین بضعفھم وعجزھم داخل التنظیم
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وعندما یتم  ، لتعرف على الأسباب التي أدت إلى ذلك الشعورالإدارة على التقصي وا

تلك  ةلإزالللتمكین  إستراتیجیةالتعرف على تلك الظروف یمكن للمنظمة أن تتبنى 

   . الظروف

كتحدید  ااستخدام أسالیب إداریة مثل الإدارة بالمشاركة ومتطلباتھ :المرحلة الثانیة  -

ویجب أن یكون الھدف من  ، والمكافآت المرتبطة بالأداء ،ي ثراء الوظیفوالإ،  الھدف

الظروف والعوامل الخارجیة المسببة  ةلإزالاستخدام تلك الاستراتیجیات لیس فقط 

وبشكل رئیس في تزوید ا ًولكن یجب استخدامھا أیض ، لشعور العاملین بفقدان القوة

   . المرؤوسین بمعلومات عن فعالیتھم الذاتیة

تقدیم معلومات عن الفاعلیة الذاتیة للعاملین وذلك باستخدام أربع  :الثة المرحلة الث -

، والاستثارة  ، الإقناع اللفظي ، التجارب المنجزة فعالةالالمكاسب غیر :  مصادر

   .العاطفیة

ونتیجة لاستقبال المرؤوسین لتلك المعلومات سیشعر المرؤوسین  : المرحلة الرابعة -

، والاعتقاد بالفاعلیة  ، وتوقعات الأداء ة في الجھد المبذولبالتمكین من خلال الزیاد

  .الذاتیة

التغییر في السلوك من خلال إصرار ومبادأة المرؤوسین لإنجاز  :المرحلة الخامسة  -

   .أھداف المھمة المعطاة

العملیة التي من خلالھا یعتقد الفرد أن  "یمثل  التمكین بأن ، یرى الكاتبانا ًواختصار

ى تقویة اعتقاد الفرد بفاعلیتھ إلأن تسعى  يعنی العاملین نیأن تمكو ،فاعلیتھ الذاتیة تتحسن

  ". للقوة ھضعاف أو التقلیل من اعتقاد الفرد بفقدانإالذاتیة أو تعمل على 

  ) :Thomas and Velthouse, 1990(نموذج  –
   (K. W. Thomas, B. A. Velthouse, 1990, 66 – 81)  
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 Conger and بإكمال العمل الذي أنجزه  Thomas and Velthouseقام 

Kanungo، يدراكنموذج التمكین الإ اءنوذلك بب Cognitive Empowerment 

Model،  تتضمن الظروف  "وعرفا التمكین كزیادة في تحفیز المھام الداخلیة والتي

التي بدورھا تنتج الرضا ، و العامة للفرد التي تعود بصفة مباشر للمھمة التي یقوم بھا 

ویتضمن  ، قداتتوأشارا إلى أن التمكین یجب أن یبدأ من الذات ونظام المع ، "والتحفیز

الذي یشجع السلوكیات  ، تقدات كیفیة النظرة للعالم الخارجي ومفھوم الذاتعنظام الم

وحدد الكاتبان  ، ھادفة وربطھا مع أھداف ومنھجیات التمكین التي تطبق في المنظمةال

  :   وھي  لتمكین العاملین ا ً ا أنھا تمثل أساساعتبرأربع أبعاد نفسیة للتمكین حیث 

 :ي دراكأو الإ يالتأثیر الحس -1

على قادر نھ أللسلوك على  من خلالھا الدرجة التي ینظر"  ویقصد بالتأثیر الحسي 

فیما یتعلق بإنجاز الھدف أو المھمة التي بدورھا تحدث التأثیر  إحداث التغییر اللازم

ویقیم التأثیر بالاعتقاد بأن الفرد یمكن أن یؤثر في عمل   ، " المقصود في بیئة الفرد

  . كل المستویات فيالقرارات التي یمكن أن تتخذ  یؤثر في وكذلك ، الآخرین

 :  ةءالكفا -2

ي درجة یمكن للفرد أداء تلك الأنشطة بمھارة عالیة عندما یقوم أإلى  ویقصد بھا 

فالأفراد الذین یتمتعون بالكفاءة یشعرون بأنھم یجیدون المھام التي یقومون  ، بالمحاولة

 تعبر عن ةءفالكفا ا ً ،بذلوا جھد إذابإتقان  ایؤدوھبأنھم یمكن أن  ا ًویعرفون جید ، بھا

ة ءوالشعور بالكفا ، أنشطة المھام التي اختارھا بمھارة ھدائأشعور الفرد بالإنجاز عند 

 . ، والجودة في أداء المھام یتضمن الإحساس بأداء المھام بشكل جید

 :  إعطاء معنى للعمل -3

  ، تھتم بقیم الھدف أو المھام التي یتم الحكم علیھا من خلال معاییر أو أفكار الفرد 

كاعتقاد  ، اء معنى للعمل مقارنة بین متطلبات دور العمل ومعتقدات الفردویشمل إعط
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أن یشعر  يعنیإعطاء معنى للعمل و ، أن المھام التي یقوم بھا ذات قیمة  ًالفرد مثلا

   ،غراض نبیلة الفرد بالفرصة بممارستھ مھام لأ

 :الاختیار   حریة

وھذا  ، الفرد في اختیار طرق تنفیذ مھام عملھ درجة الحریة التي یتمتع بھا يوتعن 

على  قادر ھ، والإحساس بأن في اختیاره حر بأنھ لفردل ا ً الشعور بالاختیار یوفر شعور

   . للمھمة التي یقوم بھا ھاستخدام حكمة الشخصي والتصرف من خلال تفھم

ي التي العدید من المبادرات التي تعكس بعض المعان Lashley (1997)اقترحت فقد 

     (C. Lashley, J., McGoldrick, 1994, pp.40-41). لتمكینایعطیھا المدیرین لأھداف 

 ُ   التمكین من خلال المشاركة: أولا

-Empowerment through participation 

بتمكین العاملین بسلطة اتخاذ القرار في بعض الأمور والمھام المتعلقة بالعمل  وتھتم

ویتضمن التمكین من خلال المشاركة . والتي كانت في الأساس من اختصاص المدیرین

. تمكین الموظفین لاتخاذ قرارات استجابة لطلبات الزبائن الفوریة وتولى خدمة العملاء

ك في العمل بالتدریب على الاھتمام بالعملاء والتدویر والسلو الاتجاهویتم تشجیع ھذا 

  .الوظیفي

 ً   التمكین من خلال الاندماج : ثانیا

Empowerment through involvement – 

ً بالاستفادة من خبرة وتجربة الأفراد في تقدیم الخدمة من خلال الاستشارة  ویھتم  أساسا

حیث یحتفظ المدیر بسلطة اتخاذ القرار ولكن یشارك . والمشاركة في حل المشكلات
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حیث تستخدم الاجتماعات الدوریة بكثرة لتوصیل . الموظفین في تقدیم المعلومات

  . على معلومات مسترجعةالمعلومات واستشارة الموظفین للحصول 

 ً   التمكین من خلال الالتزام :ثالثا

Empowerment through commitment - 

ویتضمن تمكین العاملین من خلال التزامھم لأھداف المنظمة وتشجیعھم على تحمل  

الحصول على التزام العاملین من خلال تحسین  ویمكن. مسؤولیات اكبر عن أدائھم

إن أي محاولة لتحقیق التزام ف. رضا العاملین عن العمل والشعور بالانتماء للمنظمة

  .ن تتداخل مع تمكین العاملین من خلال المشاركة والاندماجأالموظفین یمكن 

 ً   التمكین من خلال تقلیل المستویات الإداریة :رابعا

Empowerment through delayering- 

أن البناء التنظیمي المسطح بمستویات وخطوط سلطة أقل یمكن أن  Lashleyوتعتقد  

وصالحة للتمكین تسمح للموظفین باتخاذ القرارات في الوقت  ملائمةیوفر بیئة 

ویتطلب تبنى ھذا الإطار إزالة المستویات الإداریة الوسطى من خلال إعادة . المناسب

وبجانب ذلك یتم التركیز على . توزیع العمالة والتقاعد والتخلص من العمالة الزائدة

  .لیة التدریبتدریب وتطویر الموظفین و زیادة الاستثمار في عم

  یوضح المعاني الإداریة للتمكین والمبادرات المستخدمة ):  4(رقم  جدول  

  المبادرات المستخدمة  المعاني الإداریة

  إثراء الوظیفة/ فرق العمل المستقلةالتمكین من خلال 
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  التدریب المستمر/مجالس العاملین  المشاركة

التمكین من خلال 

  الاندماج

  الاقتراحاتبرنامج /دوائر الجودة

  موجز الفریق

التمكین من خلال 

  الالتزام

  مشاركة العاملین في الملكیة

برنامج علاوة -مشاركة العاملین في الأرباح

  الموظفین

  

التمكین من خلال تقلیل 

  المستویات الإداریة

فرق العمل /إعادة التدریب/ تصمیم العمل

  المستقلة

برنامج /المشاركة في الإرباح/ إثراء الوظیفة

  علاوة الموظفین

  
   )136 :1999 ،جورج ویمرزكیرتش(: المصدر
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  أسس التمكیــن: ثانیا

   :التمكینمستویات  –1

لا یѧѧدور حѧѧول جعѧѧل العѧѧاملین  )33 – 31 ،2003أفنѧѧدي عطیѧة حسѧѧین،(  التمكѧѧین فѧѧي كتѧѧاب أفنѧѧدي

مسѧتوى جدیѧد مѧن  إلѧىن ما یریѧد المѧدیر أو المسѧؤول فعلѧھ، بѧل انѧھ یعنѧي الخѧروج یفعلو

و تحتاجھ فعѧلا المؤسسѧة، و یعѧرف معظѧم  الأداء، و ھو جعلھم یفعلون ما ھو ضروري،

  .الأعلى إلىالحیویة لمؤسساتھم لابد أن تحدث من الأسفل  إعادةالمسؤولین أن عملیة 

العاملین دون استحضѧار ذلѧك النѧوع مѧن  إلىالمشكلة ھنا تكمن في كیفیة نقل الرسالة  إنف

، و حѧل ھѧذه المشѧكلة یكѧون فѧي التمكѧین، و ھѧو أكثѧر إنتاجیѧةتѧي تجعلھѧم أقѧل الضغوط ال

         سѧѧھولة ممѧѧا نعتقѧѧد، مѧѧع الاعتѧѧراف بأنѧѧھ یتطلѧѧب مسѧѧتوى عالیѧѧا مѧѧن الانفتѧѧاح و النزاھѧѧة 

  .العلیا الإدارةو الموضوعیة من قبل 

و لكѧѧن بѧѧدرجات متفاوتѧѧة، ففѧѧي بعѧѧض  الإداريو تطبѧѧق كثیѧѧر مѧѧن المؤسسѧѧات التمكѧѧین 

یحѧѧتفظ  تشѧѧجیع العѧѧاملین علѧѧى طѧѧرح الأفكѧѧار، بینمѧѧا الإداريیعنѧѧي التمكѧѧین  لمؤسسѧѧاتا

 إعطѧاءأخѧرى یعنѧي التمكѧین  المسؤولین بالسلطة الأخیرة لاتخاذ القرار، و في مؤسسѧات

 – 31 :2003أفنѧدي، (.تصѧوراتالعاملین الحریة و السلطة الكاملѧة لاتخѧاذ القѧرار و تجربѧة ال

33(   

وقت بالدرجة الأولى داخل أي تنظیم، و ھي تتم على مراحل  إلىعملیة التغییر تحتاج  إن

        ضѧѧѧروریة للمؤسسѧѧѧة،  إسѧѧѧتراتیجیةأن التمكѧѧѧین یمثѧѧѧل لتحقیѧѧѧق الغایѧѧѧات المرجѧѧѧوة، و بمѧѧѧا 

وقѧد حѧدد العدیѧد مѧن البѧاحثین خمѧس مسѧتویات  و بالتالي لابѧد أن تتبناھѧا نظریѧا و عملیѧا،

  )33 – 31 ،2003أفندي ،(  :تطبیقھا و ھي الإداريشھیرة یمكن للفریق 

  :المستوى الأول-

القرارات و یعلم الفریق، و قد یبدو ھذا أساسѧا واضѧحا و لكѧن فѧي الأغلѧب  الإداريیتخذ 

  .الفریق لإعلامضع المدیرون قرارات و لا یكلفون أنفسھم ی
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  :المستوى الثاني-

في ھذا المسѧتوى یسѧأل المѧدیر فریقѧھ عѧن أي اقتراحѧات و یضѧع القѧرارات معتمѧدا علѧى 

  .الاقتراحات و یعلم الفریق بھا

  :المستوى الثالث-

یناقش المدیر و الفریق الوضع بشكل مفصل و یطلب المدیر أوراق عمل و مدخلات من 

  .لكأو لا، و یعلم الفریق بذ الفریق، و قد یأخذ بھا

  :المستوى الرابع-

   النقطѧة تقѧرر القѧرارات بشѧكل نھѧائي  في ھذا المستوى یسѧتمر بنѧاء العلاقѧات، و فѧي ھѧذه

  .و بشكل تعاوني بین المدیر و الفریق

  :المستوى الخامس-

بصѧѧنع و اتخѧѧѧاذ  الإدارةمѧѧن خѧѧѧلال فѧѧرق العمѧѧل ذاتیѧѧѧة  الذاتیѧѧѧة الإدارةیمѧѧارس العѧѧاملون 

  .القرارات
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  :و تسیر أسالیب التمكین الحالیة في تسلسل كما ھو موضح في الشكل

  )33 – 31 ،2003أفندي عطیة حسین،( 

  .النصح          التوصیة          اتخاذ القرار       التنفیذ  التقریر           

  :  مستویات التمكین كما حددھا أفندي  الشكلھذا وبشكل عام یوضح 

  

  عالیة

  

                                                                                                                                                            

  

  

  

  منخفضة

  قلیلة                                                                                                             كثیرة ومتعددة

  مستویات التمكین):  02(الشكل رقم 

  )33 – 31 ،2003أفندي عطیة حسین،(  :المصدر

فإن تدرج مستویات التمكین یبدأ من انعدام سلطة العاملین من الشكل السابق كما نلاحظ 

وإذا ، المنظمѧѧة  إسѧѧتراتیجیةوینتھѧي بѧѧالتمكین الكامѧѧل حیѧѧث یشѧѧارك العѧاملون فѧѧي وضѧѧع 

كان التمكین ھو قمة تدخل العѧاملین واشѧتراكھم فѧي صѧنع واتخѧاذ القѧرارات ، فѧإن ذلѧك 

مثیѧل للمجموعѧة أو بطریقѧة یتم على مستوى الأفراد ومجموعات العمل ، ومن خلال الت

مسؤولون عن 
وضع عملیة 

 استراتیجیة المنظمة

                                                                                                          

  )فرق ذاتیة الإدارة(إدارة ذاتیة                                                                   

  

  العمل في صورة فرق                                                                  

  مجموعات مشاركة                                                                     

  

  برامج مقترحة                                                                              

  

  تعلیمات قھریة                                                                               

                                                                                            في صنع القرار                                                                                                       

  

  درجة یصنعون القرار

یشاركون في  التمكین
 القرارات

یقدمون 
 معطیات

 لیس لدیھم مشاركة

 المھارات المطلوبة من الموظف
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آلیة ونظامیة حیث تنساب المعلومات بحریѧة كاملѧة ویتخѧذ القѧرار أفضѧل الأفѧراد بغѧض 

  .النظر عن مكانتھم أو وظیفتھم

    التعلم المسѧتمر یعتبѧر الأفѧراد مصѧدرا أولیѧا لقѧوة المѧدیر إلىوفي المنظمات التي تسعى 

یجѧѧب خفضѧѧھ، و فѧѧي ھѧѧذه المؤسسѧѧات یѧѧتم تقѧѧدیم حѧѧوافز تنافسѧѧیة  إنفاقѧѧاو لѧѧیس تكلفѧѧة و 

الѧѧذاتي و المھنѧѧي،  للعѧѧاملین، و تѧѧوفیر ظѧѧروف عمѧѧل جیѧѧدة، و فѧѧرص للتنمیѧѧة و التطѧѧویر

بالمشѧѧاركة فѧѧي الملكیѧѧة بمѧѧنحھم نصѧѧیبا مѧѧن  الإحسѧѧاسالعѧѧاملین  إعطѧѧاء إلѧѧى بالإضѧѧافة

الأرباح، و بصفة عامة یمكن القبول بثلاث مستویات للتنمیة المعنویة للأفراد و العاملین 

  :في المؤسسة، على النحو التالي

  ما بعد التقلیدي:المستوى الثالث

  

  التقلیدي: المستوى الثاني

  :المستوى الأول

  ما قبل التقلیدي

  

  للتنمیة المعنویة للأفراد یوضح ثلاث مستویات): 03(الشكل رقم 

  )33 ،2003أفندي عطیة حسین،(  :المصدر

   :التمكینمتطلبات  – 2

لكي یتم التطبیق الناجح لتمكین العاملین في المنظمات ، لابد من توفر مجموعة من 

 – 37 : 2002، سالي علي محمد (: يوھ  التمكین المتطلبات الأساسیة قبل وأثناء وبعد عملیة

38 (   

یتبع نظما للعدالة و الحقوق اختارھا بنفسھ، یعي 
اختلاف القیم بین الأفراد، فإنھم ینشدون حلولا 

یوازن بین المصلحة الفردیة  ابتكاریھ لمعضلاتھم،
 و المصلحة العامة

الآخرین، یؤدي واجبات  یؤدي ما یتوقعھ منھ
و التزامات فرضا النظام الاجتماعي، یلتزم 

 بالقوانین

یتفادى العقاب بإتباع القواعد، یھتم 
 بالمصلحة الشخصیة، یطیع لذات الطاعة
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  :  الثقة الإداریة – 1- 2

ثقة المدیرین في مرؤوسیھم ، وقد عرف بعض  أي أساس عملیة التمكین ھو الثقة ،

الباحثین الثقة المتبادلة بین الأشخاص ، بأنھا توقع شخص أو مجموعة من الأشخاص 

بأن معلومات أو تعھدات شخص آخر أو مجموعة من الأشخاص ھي معلومات أو 

فعندما یثق المدیرون في موظفیھم یعاملونھم  ، ماد علیھاتعھدات صادقة ، ویمكن الاعت

معاملة تفضیلیة ، مثل إمدادھم بمزید من المعلومات ، وحریة التصرف والاختیار ، 

  .  فالثقة من المدیر تؤدي إلى تمكین سلطة الموظف

  :  الدعم الاجتماعي –2- 2

ن یشعروا بالدعم والتأیید من رؤسائھم ألكي یشعر الموظفون بالتمكین الفعلي ، فلا بد و 

وزملائھم ، وھذا من شأنھ أن یزید من ثقة الموظف بالمنظمة ، وبمرور الوقت یحدث 

  . زیادة في مستوى انتمائھ التنظیمي والتزامھ

  : الأھداف والرؤیة المستقبلیة –3- 2

أھداف ورؤیة  یمكن للمنظمة أن تحقق درجة عالیة من التمكین ، إذا أدرك العاملون بھا

الإدارة العلیا في التعامل مع الأزمات ، والاتجاه الاستراتیجي للمنظمة ، ویترتب على 

من انتظار الأوامر  ، بدلاً ا ًذلك شعور الموظفین بقدرتھم على التصرف ذاتی

والتوجیھات من الإدارة العلیا ، الأمر الذي من شأنھ أن یسھم في معالجة الأزمات قبل 

  . ستعصائھا على الحلاستفحالھا وا

  :  فرق العمل –4- 2

یتطلب تمكین العاملین ثقافة تنظیمیة تؤكد على أھمیة العنصر البشري ، وتشجع على  

من خلال المشاركة في صنع القرارات ، واحترام  العمل فرق أھمیة تكوین أو تشكیل

أكثر  لمالعفرق ، وذلك لأن  بجدیة وأخذھاأفكار فرق العمل من قبل الإدارة العلیا ، 
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تمتع بموارد أكثر وبمھارات متنوعة ، ت افعالیة في معالجة الأزمات من الأفراد ، لأنھ

وبسلطة أكبر في اتخاذ القرارات ، وبجانب ذلك یجب أن یمنح المدیرون فریق العمل 

   . سلطة كافیة لتنفیذ قراراتھ ، وتطبیق التحسینات التي یقترحھا

  :  الاتصال الفعال –5- 2

 ، د الاتصال الفعال مع كل المستویات الإداریة ، ھو المفتاح الأساسي لتمكین العاملینیع

فالإدارة لا تستطیع حل أي مشكلة بمفردھا ، لأن المعلومات المتعلقة بالمشكلة لیست 

متوفرة لدیھا ، وإنما لدى الأشخاص المنغمسین في المشكلة ، ولذلك یجب إشراك 

نھ بدون مشاركة الأفراد لن تحل المشكلة ، ولن یكون ھناك ھؤلاء الأفراد في الحل ، لأ

  . التزام ، وبدون التزام لن یتحقق التمكین

    :  التدریب المستمر –6- 2

لأنھ لا یجب أن یفترض  ، لا یمكن تمكین العاملین بدون توفیر التدریب الملائم

إن لذلك ف ،المدیرون أن الموظفین یفھمون أعمالھم أو یمتلكون المعرفة عن وظائفھم 

المعرفة والمھارة والأدوات اللازمة للتصرف الفعال  ھمتمكین الموظفین یتطلب إكساب

 .بصفة مستمرة 

  :  مكافأة الموظفین –7- 2

، لأنھا تعطي رسالة للموظف بأن سلوكھ  تعد المكافآت من أھم متطلبات تمكین العاملین

وتصرفاتھ وأداءه مقبول ، كما أنھا تشجع على بذل مزید من الجھد والتحسین المستمر 

 :  متطلبات تمكین العاملین ومیزاتھ :)5(ویوضح الجدول رقم ،  للأعمال

    متطلبات التمكین     

  

  المیزات            

  تحسین الأداء          الثقة الإداریة        
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       الدعم الاجتماعي      

  تمكینل ا      

  

  

  إرضاء العملاء       

حل المشكلات والأزمات    الأھداف والرؤیة المستقبلیة

  جودة الخدمة           فرق العمل        

  زیادة القدرة التنافسیة     الاتصال الفعال      

  ارتفاع الإنتاجیة        التدریب المستمر     

  تحقیق مكانة متمیزة      مكافأة الموظفین      

  ) 38 – 37 : 2002، سالي علي محمد (:المصدر

 : 2008الجمیلي،  ( :كرھا في الآتيذمن حدد أربع ركائز أساسیة لعملیة التمكین ن و ھناك
48 – 51 (  

  :العلم و المعرفة و المھارة.1 

المعرفة و المھارة أھمیة كبیرة باعتبار كل منھا مقوما أساسیا في مقومات  یمثل العلم،

ثم المشاركة  ، و من خلال المعرفة یمكن منح العمال الحریة في التصرفتمكین العمال

قدرتھ  ثم التمكین، فكلما زادت خبرة الفرد و زادت مھاراتھ و مكتسباتھ المعرفیة، زادت

على تأدیة مھام عملھ بكفاءة و اقتدار و استقلالیة أكبر، كما تعد المعلومة سلاحا مھما 

  .الموظف أو العامل في عملیة اتخاذ القرار، و في حل مشاكل العمل یھایعتمد عل

       فبدون المعلومة الصحیحة أو المعلومة المتجددة لا یمكن للعامل التصرف بحریة 

التي تمنحھ الثقة للتصرف الصحیح دون خوف أو  ةیفتقر للمعلومبساطة و اقتدار لأنھ ب

  .تردد من أن تصرفھ قد یكون خاطئ

  :الاتصال و تدفق المعلومات.2

فبدونھا  حل مشاكل العمل،تعد المعلومة جانبا مھما یعتمد علیھا في عملیة اتخاذ القرار، 

لا یمكن للموظف أو العامل التصرف بالطریقة الصحیحة التي تمنحھ الثقة بالتصرف، 
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ال في المؤسسة الناجحة یعزز مبدأ الإبداع و الابتكار، و یختصر كما أن الاتصال الفع

  .كثیر من الجھود و التكلفة

  :الثقة بین القائد و المرؤوسین.3

أن الثقة " ھارت"تعتبر الثقة و التفاھم مقوما جوھریا من مقومات التمكین، حیث یرى 

صدقھم و اھتمامھم  أو ھي استعداد الفرد للتعامل مع الآخرین معتقدا بكفاءتھم، أمانتھم

إساءتھم، و ھي شعور متبادل بین القائد و المرؤوسین، و ثقة بمصلحتھ، وعدم توقع 

أھم نتائج التمكین، و یتحقق اكتسابھ  إحدىھي دلیل على نجاحھ، و ھي  الناس في القائد

   صفھم فیما یحدث لھم من خیر أو شر،  إلىبالآخرین، و أن تكون  من خلال الاھتمام

من  بثقتھم، تلك الثقة التي قد تبنى كالبناء ىھمومھم و مشاكلھم حتى تحظ و تشاركھم

  .العلاقة القائمة على النفع المتبادلو التواصل و  خلال استمرار الاھتمام

  كما تعد الثقة مؤشرا مھما على رضا الأفراد عن مؤسساتھم، 

انھ عندما یخلق القائد مناخا من الثقة، فانھ بذلك یستبعد  "كورنس و بوسنر"و یرى 

ذوي الثقة  لذا فان القادة ،الإداریةو یسمح للعمال أن یساھموا في العملیات  السیطرة

  .متیاز، الرضا الشخصي و مستویات علیا من الالتزام بالا الانھماك ،الوضوحیكتسبون 

  :المادیة و المعنویةالحوافز .4

، فكما أن فیھ مشاركة في أن التمكین یعد مسؤولیة متبادلة إلىتشیر كثیر من الدراسات 

   محاسبة على النتائج و تحمل المسؤولیة، المنافع، فھناك أیضا مشاركة في المخاطر،

     المسؤولیة بشكل صحیح، و ھو ما یتطلب نظاما للحوافز یشجع العمال على تحمل 

فمن یستثمر التمكین لتحقیق نتائج ، و ھذه الحوافز مرتبطة بشكل مباشر بأداء العمال

 المنافسة بین الممكنین نحو إلى، و ھذا یؤدى متفوقة یحصل على حوافز أكبرأداء 

  .الكفاءة، الإبداع و التفكیر الخلاقتحمل أفضل للمسؤولیة، 
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في ھذا القرن منظمة حافزة لأعضائھا فھي من جھة أخرى فان المنظمة أو المؤسسة 

تضع نظاما قویا للحوافز حیث یكون من حق كل عضو أن یحصل على حوافز مالیة، 

، فمن المعروف أن بالإنتاجبالنسبة للأجر الأصلي أو بالنسبة للأجر المرتبط  سواء

السائدة في السوق یشجع أعضاء المنظمة أو  جر الثابت الأعلى عن المعدلاتالأ

  .س صحیحالمؤسسة على تحقیق انجاز أعلى و العك

على المنظمة أو المؤسسة الاعتماد على مقومات  التمكین یجب و بھذا نرى أن لتحقیق

 إلىأما الثقة و المعرفة و المشاركة تحتاج  أساسیة و تأصیلھا و تعمیقھا داخل المؤسسة،

  .آلیة التمكین لإنجاحمن معتقدات و سلوكات  تغییر في نوایا جمیع الموظفین و العمال 

   :التمكینخطوات تنفیذ  –3
تبني التمكین  أن ھمفالعاملین تحتاج أن تت المنظمات التي تفكر في تنفیذ برنامج لتمكین

ً سھلاً  عدد من الكتاب أن تمكین العاملین  وقد أوضح ، لیست بحال من الأحوال اختیارا

ثلاث مستویات  Bowen and Lawler  ، وحدد نفذ على مراحلتعملیة یجب أن 

  ،التوجھ للاندماج من التمكین في المنظمات تتراوح من التوجھ للتحكم إلى

(D.E. Bowen, E. Lawler 1995, 73) 

 ،فرق العمل أن الأسلوب التدریجي أفضل الطرق لتمكین ,Caudron  وأوضح  

التأكد من حسن  لإدارة الذاتیة واتخاذ القرار یجب أن تعھد للموظفین بعدافمسؤولیات 

 ، (S., Caudron, 1995, 74) إعدادھم

 ،لتمكین العاملین  أیضا بالتنفیذ التدریجي Ford and Fottler  أوصىكما و

ً على محتوى الوظیفة ومن ثم یتم ً لاحق فالأسلوب التدریجي یركز أولا إشراك الموظفین  ا

مرحلة التمكین یمكن  وخلال ، الممكنین في اتخاذ القرارات المتعلقة ببیئة الوظیفة

المدیرین للتخلي عن  للإدارة متابعة تقدم الموظفین لتقییم استعدادھم ومستوى ارتیاح

  ،السلطة

(R. C., ford, M. d., Fottler, 1995, 21)   
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  )145- 144 :2013أیمن عودة المعاني، (:بالتالي وتتجلى خطوات تنفیذ عملیة تمكین العاملین

   تحدید أسباب الحاجة للتغییر: الخطوة الأولى  –
أي  العاملین،أول خطوة یجب أن یقرر المدیر لماذا یرید أن یتبنى برنامج لتمكین 

  التمكین،السبب أو الأسباب من وراء تبني  توضیح

  :فلتبني التمكین أسباب مختلفة ، فھل السبب 

 تحسین خدمة العملاء . 

 رفع مستوى الجودة  . 

 زیادة الإنتاجیة . 

 تنمیة قدرات ومھارات المرؤوسین . 

 العمل عن المدیر ءتخفیف عب  . 

للمرؤوسین یساعد في الحد من ن شرح وتوضیح ذلك إ، ف كان السبب أو الأسباب ا ًوأی

ویبدأ المرؤوسین في التعرف على توقعات الإدارة  ، درجة الغموض وعدم التأكد

شرح الھیئة والشكل الذي ا ً ویجب على المدیرین أیض ، ، وما المتوقع منھم نحوھم

ما لیحتاج المدیرین لتقدیم أمثلة واضحة ومحددة للموظفین و ، سیكون علیھ التمكین

حیث لابد أن یحدد المدیر بشكل دقیق المسؤولیات  ، المستوى الجدیدة للسلطاتیتضمنھ 

   . التي ستعھد للموظفین من جراء التمكین

   التغییر في سلوك المدیرین: الخطوة الثانیة  –
ن لإیجاد بیئة عمل ممكنة وأحد التحدیات الھائلة التي یجب أن یتغلب علیھا المدیر

ً وبشكل جدي في تنفیذ برنامج ف ، عن السلطةتتصل بتعلم كیفیة التخلي  قبل المضي قدما

 ,Kizilosفقد أشار  ، للتمكین ھناك حاجة ماسة للحصول على التزام ودعم المدیرین

 ، أن العدید من المدیرین قد أمضى العدید من السنوات للحصول على القوة والسلطة

وبالتالي یشكل تغییر  ، وفى الغالب یكون غیر راغب في التخلي أو التنازل عنھا



الفصل  الدراسة النظریة للتمكین
 الثالث

 

 100 

سلوكیات المدیرین للتخلي عن بعض السلطات للمرؤوسین خطوة جوھریة نحو تنفیذ 

  . التمكین

   تحدید القرارات التي یشارك فیھ المرؤوسین: الخطوة الثالثة  –
تشكل أحد أفضل  ، ن تحدید نوع القرارات التي سیتخلى عنھا المدیرین للمرؤوسینإ

 ، الوسائل بالنسبة للمدیرین والعاملین للتعرف على متطلبات التغییر في سلوكھم

لا یحبذون التخلي عن السلطة والقوة التي اكتسبوھا خلال فترة بقائھم في  فالمدراء عادةً 

لذا یفضل أن تحدد الإدارة طبیعة القرارات التي یمكن أن یشارك فیھا و ، السلطة

حتى ، یجب تقییم نوعیة القرارات التي تتم بشكل یومي و ، بشكل تدریجيالمرؤوسین 

یمكن للمدیرین والمرؤوسین تحدید نوعیة القرارات التي یمكن أن یشارك فیھا 

  .  المرؤوسین بشكل مباشر

   تكوین فرق العمل: الخطوة الرابعة  –
وحتى یكون  ، بكل تأكید لابد أن تتضمن جھود التمكین استخدام أسلوب الفریق

للمرؤوسین القدرة على إبداء الرأي فیما یتعلق بوظائفھم یجب أن یكونوا على وعى 

وأفضل الوسائل  ، وتفھم بكیفیة تأثیر وظائفھم على غیرھم من العاملین والمنظمة ككل

فالموظفین  ، خرینآلتكوین ذلك الإدراك أن یعمل المرؤوسین بشكل مباشر مع أفراد 

جماعي تكون أفكارھم وقراراتھم أفضل من الفرد الذي یعمل  الذین یعملون بشكل

 ً ن المنظمة یجب إوبما أن فرق العمل جزء أساسي من عملیة تمكین العاملین ف ، منفردا

  .ي أن تعمل على إعادة تصمیم العمل حتى یمكن لفرق العمل أن تبرز بشكل طبیع

   المشاركة في المعلومات: الخطوة الخامسة  –
نھم یحتѧاجون لمعلومѧات إفѧ ، لمرؤوسین من اتخاذ قѧرارات أفضѧل للمنظمѧةامكن تلكي ی

 إلѧى یجب أن یتوفر للموظفین الممكنین فرصة الوصولو ، عن وظائفھم والمنظمة ككل

لمعلومات التي تساعدھم على تفھم كیفیة أن وظѧائفھم وفѧرق العمѧل التѧي یشѧتركوا فیھѧا ا
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فكلمѧѧا تѧѧوفرت معلومѧѧات للمرؤوسѧѧین عѧѧن طریقѧѧة أداء  ، تقѧѧدم مسѧѧاھمة لنجѧѧاح المنظمѧѧة

   . عملھم كلما زادت مساھمتھم

   اختیار الأفراد المناسبین: الخطوة السادسة  –
یجب على المدیرین اختیار الأفراد الذین یمتلكون القدرات والمھارات للعمل مع الآخرین 

ومحѧددة لكیفیѧة اختیѧار وبالتالي یفضل أن تتوافر للمنظمة معاییر واضحة  جماعي،بشكل 

  . الأفراد المتقدمین للعمل

  توفیر التدریب: الخطوة السابعة  –
حیث یجب أن تتضمن جھود ،  التدریب أحد المكونات الأساسیة لجھود تمكین العاملین

، العمل مع فرق  ، إدارة الصراع ، الاتصال المنظمة توفیر برامج تدریبیة كحل المشاكل

  . للعاملین يوالفن يالتحفیز لرفع المستوى المھار ، العمل

   الاتصال لتوصیل التوقعات: الخطوة الثامنة  –

التمكین  ي، وماذا یمكن أن یعن یجب أن یتم شرح وتوضیح ما المقصود بالتمكین 

ویمكن أن تستخدم خطة عمل   ، للعاملین فیما یتعلق بواجبات ومتطلبات وظائفھم

حیث یحدد  ، ین كوسائل لتوصیل توقعات الإدارة للموظفینالإدارة وأداء العامل

، وتلك الأھداف یمكن أن تتعلق  المدیرین للمرؤوسین أھداف یجب تحقیقھا كل سنة

  .بأداء العمل أو التعلم والتطویر

   وضع برنامج للمكافآت والتقدیر: الخطوة التاسعة  –
المكافآت والتقدیر التي یحصل علیھا لكي یكتب لجھود التمكین النجاح یجب أن یتم ربط 

حیث یجب أن تقوم المنظمة بتصمیم نظام للمكافآت یتلاءم  ، الموظفین بأھداف المنظمة

فأحد عناصر الدعم الأساسیة  ، خلال فرق العمل منواتجاھھا نحو تفضیل أداء العمل 

ي وكھم التمكینت للعاملین للاعتراف بسلآالمساندة للتمكین تتمثل في إیجاد وتقدیم مكافو

فالمكافآت تعزز عملیة التمكین من خلال الاعتراف وتقدیر مھارات الأفراد وتقدیم  ،



الفصل  الدراسة النظریة للتمكین
 الثالث

 

 102 

حیث یمكن أن یحصل الأفراد الذین أكملوا برنامج التمكین على  ، حوافز لھم للمشاركة

  . شھادات وشعارات تقدیر جراء مشاركتھم في البرنامج

   عدم استعجال النتائج: الخطوة العاشرة  –
یجب الحذر من مقاومة التغییر حیث لذلك  ، یكمن تغییر بیئة العمل في یوم ولیلةلا 

سیقاوم الموظفین أي محاولة لإیجاد برنامج یمكن أن یضیف على عاتقھم مسؤولیات 

توقع أن تأخذ الإدارة المن م، ف برنامج للتمكین سیتضمن تغییر يوبما أن تبن ، جدیدة

وبالتالي یجب على  ، المتطلبات الجدیدة لبرنامج التمكینوالموظفین وقتھم لإجادة  

 ا ً فالتمكین عملیة شاملة وتأخذ وقت ، الإدارة عدم استعجال الحصول على نتائج سریعة

  . وتتضمن جمیع الأطراف في المنظمة

   فوائد ومزایا التمكین – 4

  :التالي على النحو  یفید كلا مًن المنظمة والفرد )التمكین(أن  Umikerیرى 

(William Umiker, 1992, 233) 

  :بالنسبة للمنظمة یحقق المزایا التالیة  –1- 4

.                                                                                                                            ارتفاع الإنتاجیة  -1

  . انخفاض نسبة الغیاب ودوران العمل - 2

  . تحسین جودة الإنتاج أو الخدمات - 3

  .تحقیق مكانة متمیزة  - 4

  . زیادة القدرة التنافسیة - 5

  .زیادة التعاون على حل المشكلات  - 6

  . بتكاریةارتفاع القدرات الا - 7
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  :بالنسبة للفرد یحقق المزایا التالیة  – 2–4

  . إشباع حاجات الفرد من تقدیر وإثبات الذات -1

  . ارتفاع مقاومة الفرد لضغوط العمل - 2

  . ارتفاع ولاء الفرد للمنظمة - 3

  . إحساس الفرد بالرضا عن وظیفتھ ورؤسائھ - 4

  . ارتفاع الدافعیة الذاتیة للفرد - 5

  . تنمیة الشعور بالمسؤولیة - 6

          . ربط المصالح الفردیة مع مصالح المنظمة - 7

  :  معوقات تطبیق التمكین – 5
عند التطرق إلى تطبیق التمكین في المنظمات یكون من المفید أن نفحص خصائص 

حیث أن نجاح  المنظمات أولا ً، والتأكد من مدى توافر البیئة الملائمة لتطبیق التمكین ،

أو فشل برنامج التمكین یخضع بشكل أساسي إلى مدى توافر المتطلبات الجوھریة في 

ً أخرى الوصول إلى تحقیق النتائج  ً أو تعیق أحیانا البیئة التنظیمیة التي قد تساعد أحیانا

  .المرجوة 

قد تواجھ المنظمات بعض المعوقات التي قد تحد من قدرتھا على تطبیق تمكین لذلك 

  )92-91 :2007ھاني الطویل،(  : ما یلي ، ومن تلك المعوقات العاملین

 . الھیكل التنظیمي الھرمي  -1

 .المركزیة الشدیدة في سلطة اتخاذ القرارات  -2

 .خوف الإدارة العلیا من فقدان السلطة  -3

 .عدم الرغبة في التغییر  -4
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 .خوف الإدارة الوسطى من فقدان وظائفھا والسلطة  -5

 .ة ؤولیتحمل السلطة والمسخوف العاملین من  -6

 .ت الصارمة التي لا تشجع على المبادأة والابتكار اجراءالأنظمة والإ -7

 .السریة في تبادل المعلومات  -8

 .ضعف نظام التحفیز  -9

  . داریة التقلیدیةتفضیل أسلوب القیادة الإ  -10

  .  ضعف التدریب والتطویر الذاتي  -11

  . نظام المكافآت ملائمةعدم    -12

  . داریةعدم الثقة الإ   -13

   إطار مقترح لتطبیق تمكین العاملین –6
 عمال العربیة،بیئة الأ يتطبیق تمكین العاملین ف ھقد تواج يللتغلب على المعوقات الت

ً وعلى مراحل متعددة يینبغ حیث تنصح  ، أن یتم تطبیق تمكین العاملین تدریجیا

 يتسعى لتطبیق تمكین العاملین أن تنھج أسلوب التدرج خطوة بخطوة ف يالمنظمات الت

ویقترح الباحث  ، عداد وتھیئة ثقافة المنظمة لتقبل مفھوم التمكینتنفیذ برنامج التمكین لإ

إعادة مرحلة و، تمكین مرحلة الو ،إذابة التجمد مرحلة  :ي طار من ثلاثة مراحل وھإ

  )92 :2007ھاني الطویل،( .  التجمد

  :وفیھا یتم   مرحلة إذابة التجمد :  المرحلة الأولى –

  دراسة وتحلیل الظواھر السلبیة المترتبة على عدم تمكین العاملین.  

 ѧѧѧا المسѧѧѧي یعتنقھѧѧѧاھیم التѧѧѧرض للمفѧѧѧة التعѧѧѧر  ولونؤمحاولѧѧѧلطة ، والأوامѧѧѧو السѧѧѧنح

وغیرھѧѧا مѧѧن الخصѧѧائص الشخصѧѧیة ... ، ومنѧѧاخ العمѧѧل وبیئتѧѧھ  ، والأفѧѧراد والتعلیمѧѧات

  .والتنظیمیة المؤثرة على تمكین العاملین 

  اتѧѧѧا المعوقѧѧѧاملین ، وأیضѧѧѧین العѧѧѧى تمكѧѧѧة علѧѧѧد المترتبѧѧѧا والفوائѧѧѧة المزایѧѧѧدراس

 .والمحاذیر التي تحد من الاعتماد علیھ 
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  مرحلة التمكین :  الثانیةالمرحلة  – ●

وتمثل المرحلة المركزیة ، وتنعكس في الواقع عندما یبدأ العاملون بتطبیق أسس وعوامل 

التمكین، وتتحول مبادئھ وطرقھ إلى تصرفات وممارسات عملیة ، وتشتمل ھѧذه المرحلѧة 

  :على عنصرین ھما 

تحدید المتأثرین بعملیة التمكین وبیان الحوافز والمكافآت المقترحة التي تѧدفعھم  : الأول -

  .لتقبل التمكین والاستمرار في تطبیقھ 

قیѧѧام الأفѧراد بتحویѧѧل الأھѧѧداف العامѧة والمبѧѧادئ المتعلقѧѧة بѧالتمكین إلѧѧى أھѧѧداف :  الثѧاني -

لمھѧارات إلѧى وقواعѧد شخصѧیة ، ویحتѧاج ذلѧك إلѧى جھѧد كبیѧر حیѧث تتحѧول المعѧارف وا

اتجاھѧѧات وتطبیقѧѧات تسѧѧاعد فѧѧي نجѧѧاح التمكѧѧین وتتحѧѧول المحفѧѧزات الخارجیѧѧة إلѧѧى دوافѧѧع 

 .داخلیة 
  مرحلة إعادة التجمد :  المرحلة الثالثة –

وتحدث عندما یتحقق الأفراد الذین یمارسون التمكین من أھمیتھ وقیمتھ من خلال التجربة 

وتتطلب توجھا ً إداریا ً مؤیدا ً وبیئة داعمة  وتتأكد بزیادة الثقة الذاتیة واستمرار دعم  ،

  .السلوك المطلوب بالحوافز المادیة والمعنویة بما یسھم في تثبیت عملیة التمكین 

  : التغیرات والتحولات التالیة نتیجة التطبیق الفعال للتمكین  دثوعندھا تح

  

 مـــــن                              إلى  
  

  الثقة        الخوف                                 

  المشاركة التحكم                                     
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  الفرد                                        الفریق

  المدرب الرئیس                                    

  القمة                                        التدرج

  القائد      المدیر                                

  التدریب استثمار      التدریب تكلفة                        
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  خلاصة    

 

بفلسفة التمكین  الإدارةبرامج التمكین یتطلب بالدرجة الأولى اقتناع نجاح  إن           

 المسؤولیینمنح لى عاتقھا تقع مسؤولیة عھذه الفلسفة و دعمھا، و  و التزامھا بتطبیق

  .و الحریة في اتخاذ القرارات الھامةو أفعالھم على نشاطاتھم  السیطرة

الموظف أو العامل و تمكینھ یعتبر التزاما طویل المدى و طریقة  إشراكو          

و لھذا یستوجب  و تغییرا أساسیا في السیاسات و الاستراتیجیاتجدیدة في تسییر العمل 

  .ا البرنامجالوقت الكافي لتحقیق الھدف المرجو من ھذ إعطاء الإدارةعلى 



  الإجراءات المنھجیة للدراسة المیدانیة: الرابعالفصل 
  

  تمھید
 مجال الدراسة: أولا. 
 المنھج المتبع للدراسة: ثانیا. 
 أدوات جمع البیانات: ثالثا. 
 عینة الدراسة: رابعا. 
 أسالیب المعالجة الإحصائیة: خامسا. 

 خلاصة
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  : تمھید-
  
  

تعتبر أھمیة الجانب التطبیقي في ھذه الدراسة ھي تدعیم الخلفیة النظریة، و الدراسة         

المیدانیة ھذه تستوجب إتباع جملة من الخطوات المنھجیة التي تجعل البحث یسیر في مسار 

و التي یعتبرھا الباحثون في العلوم الاجتماعیة بأنھا مرحلة من مراحل البحث  علمي،

  .الاجتماعي ذات أھمیة كبیرة في البحوث الاجتماعیة كغیرھا من البحوث

لذلك سنتطرق إلى ھذه الخطوات وفق تسلسلھا المنطقي و العلمي، حیث سنتعرف أولا  

مكان الدراسة المیدانیة،ثم نتعرف على  على مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائیة ببسكرة

المنھج المتبع و أدوات جمع البیانات ، بعد ذلك نتعرف على عینة الدراسة و كیفیة اختیارھا 

  .أسالیب المعالجة الإحصائیةبعدھا نعرج على 
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  مجال الدراسة: أولا-

  :المجال المكاني1-
حیث أجریت ھذه الدراسة بمؤسسة صناعة الكوابل  و یقصد بھ المجتمع الأصلي للبحث ،   

  الكھربائیة بسكرة 

  :تقدیم مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة

ممیزة على  اقتصادیةیعتبر إنجازا ضخما لھ أھمیة ENICABإن إنجاز مشروع كمؤسسة 

المستوى الوطني ھذه الأھمیة نابعة من قدرة المؤسسة على تعویض المؤسسات الأجنبیة في 

ي مصصھا بتقدیم منتجات ذات مستوى عالي من الجودة ترقى إلى المستوى العالمجال تخ

لھا إمكانیة الدخول إلى الأسواق العالمیة  أتاحنتیجة للتحكم في تقنیات الإنتاج المتطورة مما 

من أھم  ENICABو بھذا تعتبر مؤسسة   ISO خاصة بعد حصولھا على شھادة 

  .على المستوى الوطني و فیما یلي التعریف بالمؤسسة الاقتصادیةالمؤسسات 

  :المؤسسة نشأة – 1

       الاستقلالمتینة و في إطار إستراتیجیة التنمیة المنتھجة غداة  اقتصادیةلإرساء قاعدة 

السوق الوطنیة ،  احتیاجاتو بغرض خلق الصناعة الكھربائیة و الإلكترونیة و لتلبیة 

 SONILECاعة و تركیب الأجھزة الكھربائیة و الإلكترونیة أسست المؤسسة الوطنیة لصن

المؤرخ في  20/83و بمقتضى مرسوم رقم  31/10/1969الصادر بتاریخ  69/83بقرار 

الوطنیة للصناعات الكھربائیة و الإلكترونیة ة ھیكلة المؤسسة تم إعاد 01/01/1983

SONILEC و تقسیمھا إلى عدة مؤسسات ھي:  

- ENIEM وطنیة لصناعة الأجھزة الكھرومنزلیةالمؤسسة ال 

- ENGP المؤسسة الوطنیة لصناعة البطاریات 

- EDIMEL المؤسسة الوطنیة لتوزیع العتاد الكھربائي 

- ENIE المؤسسة الوطنیة لصناعة الأجھزة الإلكترونیة 

- ENICABمؤسسة صناعة الكوابل  
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ذات صبغة شرعیة و قانونیة مقرھا الرئیسي الجزائر  ENICABو بھذا أصبحت مؤسسة  

  العاصمة تفرعت عنھا ثلاث وحدات ھي 

وحدة جسر قسنطینة بالقبة المختصة في صناعة الأسلاك الكھربائیة المعزولة ذات  – 1

  . طن سنویا 260000الضغط المنخفض و المتوسط و طاقتھا الإنتاجیة تقدر بـ 

المختصة في صناعة الأسلاك و الخیوط الھاتفیة بطاقة  وحدة واد  السمار بالحراش – 2

  .طن سنویا  55000: إنتاجیة تقدر بـ

المختصة في صناعة الكوابل الكھربائیة بأنواع متعددة و تصل طاقتھا : وحدة بسكرة  – 3

  .طن سنویا 28600الإنتاجیة إلى 

  . بالتفصیلھذه المؤسسة ھي موضوع بحثنا لھذا سنتطرق لھا 

 1984- 80تطبیقا للمخطط الخماسي  1980انطلقت أشغال إنجاز وحدة بسكرة في فیفري  -

المالیة و التكنولوجیة  الإمكانیاتملیون دج، و نتیجة لعدم كفاءة  1520بغطاء مالي یقدر بـ 

 لإنجاز مثل ھذا المشروع

  .بإبرام عدة عقود مع مؤسسات أجنبیة ووطنیة  SONILECالضخم قامت مؤسسة 

  :ھي  %40ھذا المشروع بنسبة  إنجازتمثل مساھمتھا في : سات الأجنبیة المؤس

 SKET  تكوین  –تحویل التكنولوجیا – الآلاتشركة ألمانیة تقوم بعملیة تركیب

  .العمال 

 SOGELERES  الھیاكل القاعدیة بإعادةشركة فرنسیة مكلفة.  

 VENGOTTE الإنتاج ةالتقنیة لأجھزكیة مختصة بالمراقبة یشركة بلج 

 INVEST-IMPORT شركة یوغسلافیة تقوم بعملیة تركیب الآلات. 

  :ھي  %60تمثل مساھمتھا في إنجاز المشروع بنسبة :المؤسسات الوطنیة 

 GENISIDER  مختصة في إنجاز الأعمال الھندسیة 

 ENEL مھمتھا إعداد و تركیب الأعمدة. 

 BATIMENTAL و ھي مؤسسة مختصة في أعمال البناء . 

 ENIPSNIC مھمتھا الطلاء و الدھن. 
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 ENMGP و ھي مختصة في أعمال النجارة. 

 ENITEC مھمتھا التكییف و التھویة. 

  تم إعادة ھیكلة المؤسسة الوطنیة لصناعة الكوابل  1997في نھایة شھر دیسمبر

انفصلت عن باقي  01/01/1998الكھربائیة ببسكرة ووفقا للمرسوم المؤرخ في 

 . Holdingكة العمومیة الوحدات بقرار من الشر

  :التعریف بالمؤسسة

مؤسسة اقتصادیة أنشأت في )   (  EN.I.CABISKRA  مؤسسة صناعة الكوابل 

بعد أن كانت  تابعة أصلا للمؤسسة الوطنیة لصناعة و تركیب الأجھزة  01/01/1998

وطني ،لتنبثق منھا في إطار إعادة تنظیم الإقتصاد الSONILECالكھربائیة و الإلكترونیة 

و ھي الیوم مؤسسة  04/11/1993، و تعاد ھیكلتھا في 83/20بموجب المرسوم  1983في 

صناعة الكوابل لمنطقة بسكرة، وحدة مستقلة عن المؤسسة الأم بالعاصمة و قد تم خوصصة 

على أثر قرار سیاسي أدى إلى تحویل    EN.I.CABمؤسسة صناعة الوابل الكھربائیة 

مؤسسة خاصة جزئیا و ذلك بعد إعطاء رئیس الحكومة الضوء ملكیة مؤسسة عمومیة غلى 

  .ألخضر لبیعھا على الرغم من النجاح الذي تحققھ

  :و ھي    EN.I.CABقدمت ثلاث عروض لشراء مؤسسة 

  .عرض فرنسي من مؤسسة نیكسونس – 1

  .عرض سعودي من مؤسسة جدة كابل – 2

  .عرض أمریكي من شركة متعددة الجنسیات جنرال كابل – 3

عرض مؤسسة جنرال كابل ، تمت عملیة تحویل  اختیارو بعد عملیة دراسة العروض تم 

، إبرام العقد في ولایة بسكرة بین المؤسسة القابضة 2008ماي  21الملكیة بتاریخ 

Quebleque   )و الطرف الثاني ھو مالك مؤسسة جنرال كابل حیث بیعت ) المؤسسة الأم

للدولة تقریبا ما یعادل قیمة  %30و بقیت   général cableلـ  %70المؤسسة بنسبة 

  :الأراضي فقط و من أھم شروط العقد

  .ملیون دج  1010ملین دج إلى  800زیادة رأسمال المؤسسة من  -
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في جمیع ) général cable Filiale (التجاري مع إضافة  باسمھاالمؤسسة  احتفاظتم  -

  .منھ في تعاملھا مع زبائنھا للاستفادةوثائقھا 

البرید  باستعمال général cable Filialeو تتم عملیة تسییر المؤسسة من طرف 

  الخ...الإلكتروني لمعرفة سیر العمل ، و إعطاء الأوامر

بعض المسؤولین إلى مقر رئیس المؤسسة الكائن بإسبانیا إذا اقتضى  انتقالإلى  بالإضافة

  .الأمر ذلك

ناعة الكوابل الكھربائیة في المنطقة الصناعیة غرب مدینة بسكرة ، تتربع و تقع مؤسسة ص

ت ھكتار تشمل على ورشا 12ھكتار موزعة على أراضي شاغرة تمثل  42على مساحة 

ھكتار ھو عبارة  30أما الجزء الباقي و الذي یقدر بـ  ،...الإنتاج ، مباني إداریة مخازن 

مختلف المعدات و مساحات خضراء یستعمل عن مساحة حرة تضم مواقف للسیارات و 

  .جزء منھا كمخازن إضافیة في حالة عدم كفایة مخازن الإنتاج تام الصنع 

كما أن المؤسسة تمثل أھم مشغل للید العاملة في ولایة بسكرة و ھذا ما یفسر بمستوى 

 اجتماعیاالذي یمنح المؤسسات دورا  الشيءالنشاط و تعدد العملیات و الورشات الإنتاجیة ، 

  .ھاما 

  
  :المجال البشري2-

 918: 31/01/2014یتكون مجتمع الدراسة من جل عمال المؤسسة البالغ عددھم إلى غایة 

  )07رقم  قأنظر الملح( :عامل ینقسمون إلى

  عامل  109:         الإطارات

  عامل 184:      أعوان التحكم

  عامل 625:        أعوان تنفیذ

  : المجال الزماني -3-
  :لقد تمت الدراسة المیدانیة عبر مرحلتین موزعتین كمایلي 

حیث تم فیھا التعرف على  23/02/2014إلى 19/03/2013امتدت من : المرحلة الأولى-

و الجانب النظري و من   الإشكالیة إعدادالمؤسسة بعد التغییرات الحاصلة فیھا و من ثم 
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وفقا للإشكالیة التي طرحناھا , بالعینةخلالھما تم إعداد وصیاغة الاستبیان الخاص 

  .وفرضیات الدراسة

ومرت بمرحلتین ھي , 25/02/2015إلى 04/05/2014امتدت من: المرحلة الثانیة -

  :الأخرى

تم توزیع الاستبیانات على عینة البحث وجمعھا بعد 31/08/2014إلى 04/05/2014من*

  .إجابتھم علیھا

فریغ الاستبیانات والمعطیات في جداول والتعلیق تم ت18/02/2015إلى 07/09/2014من* 

  .و أخیرا الخروج بالنتائج النھائیة للدراسة المیدانیة, علیھا وتحلیلھا إحصائیا 

  المنھج المتبع للدراسة: ثانیا-

  ھو مجموعة من الأسس " باعتبار أن المنھج حسب ما عرفھ عبد الباسط عبد المعطي    

عبد  (.و القواعد التي تحدد سیر الباحث ابتداء من جمعھ لبیاناتھ و حتى تحقیق ھدف بحثھ

  ) 34- 33 :1984الباسط عبد المعطي، 
و المنھج كذلك ھو بنیة متكاملة من العملیات الذھنیة تنظم التحلیل ضمن منطق معین في   

سلوك العلمي الملائم لكل رؤیة الأمور استنادا إلى خلفیة نظریة تمكن الباحث من تحدید ال

    )102 :2007عبد الغني عمار،( .الحالات و الوقائع المدروسة

فموضوع الدراسة و الھدف من الدراسة یفرض على الباحث استخدام منھج معین دون    

آخر ، لیمكنھ من دراسة موضوعھ دراسة علمیة سوسیولوجیة فتحدید  المنھج المتبع من 

الطریقة المتبعة في ھذه الدراسة للوصول إلى إجابة عن  الخطوات الضروریة لتوضیح

  . الأسئلة المطروحة

ولأن ھذه الدراسة في الدراسات استطلاعیة و بالاستفادة من الدراسات السابقة حول    

الموضوع  المدروس و التي أجمعت في مجملھا على استخدام المنھج الوصفي باعتباره 

اھنة متعلقة بظاھرة أو موقف أو أفراد ، أحداث أو الطریقة المنتظمة لدراسة حقائق ر

     أوضاع معینة بھدف اكتشاف حقائق جدیدة أو التحقق من صحة حقائق قدیمة و أثارھا 



الفصل  الإجراءات المنھجیة للدراسة المیدانیة
 الرابع

 

 115 

بلقاسم سلاطنیة و حسان ( .و العلاقات التي تتصل بھا و تغیرھا و كشف الجوانب التي تحكمھا

   )168 :2004 الجیلاني،
على وصف الظاھرة فقط و جمع البیانات و المعطیات عنھا  و لا یقتصر المنھج الوصفي

بل إلى تصنیف ھذه المعلومات و تنظیمھا و التعبیر عنھا كما و كیفا  بحیث یؤدي ذلك  

دوقات عبید وآخرون، ( .للوصول إلى فھم علاقات ھذه الظاھرة مع غیرھا من الظواھر الأخرى

2001: 192(   
ھل للتغیر التنظیمي دور في تحقیق :" وبھذا تنطلق ھذه الدراسة من تساؤل محدد في 

؟ معتمدین في البحث على إجابة لھذا التساؤل على نتائج  مؤسسة الصناعیةفي ال التمكین

بسكرة   –استمارة الاستبیان  المطبقة على عینة من عمال المؤسسة الصناعیة للكوابل 

ور رئیسیة المتمثلین في التساؤلات الفرعیة التي من خلالھم قمنا معتمدین في ذلك على محا

و التغییر التنظیمي و ترجمتھما میدانیا  التمكینبتأشیر المتغیر التابع و المستقل ألا و ھما 

في استبیان الدراسة وفقا لتحدید التعریفات الإجرائیة للبحث و كذا من النتائج المستخلصة 

ة بعد التحلیل و المناقشة بالاستعانة ببعض الأسالیب الإحصائیة من تطبیق استبیان الدراس

لعرض النتائج المتحصل علیھا لتمكن فیما بعد من تفسیرھا ، ھذه النتائج تتسم بالتنازل 

الآني للظاھرة المدروسة ،ومن خلال ھذه الآنیة نستطیع أن نربط دراستنا بالدراسات 

 .راسة المختلفة التي تتناول جزیئات من ھذه الد

جعل من أداة جمیع البیانات وسیلة رئیسیة  –و باعتبار أن المنھج الوصفي مرن نسبیا    

     جراءنا للدراسة المیدانیة الكن من دون أن نلغي الملاحظة و المقابلة التي أجریت أثناء 

ایة إلى ستعانة بالدراسات السابقة للوصول في النھالاو الاستعانة بھا في تحلیل النتائج و كذا 

  .ھدف الدراسة

  أدوات جمع البیانات: ثالثا-

       لقد  اقتبس العدید من الباحثین في العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة  العدید من وسائل    

فأثبت الكثیر منھا  و أدوات البحث من العلوم الطبیعیة و العلوم التكنولوجیة و التقنیة ،

: جدارتھا في ھذه العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة ، و استخدامھا یخضع لعدة اعتبارات منھا 

  .نوع البحث و ھدفھ و المواقف الاجتماعیة التي تتطلب وسائل معینة 
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  :و في دراستنا ھذه اعتمدنا على الوسائل التالیة

   :لملاحظةا-1 

لمشاھدة و مراقبة سلوك معین أو ظاھرة معینة و تسجیل ونعني بالملاحظة توجیھ الحواس 

  .جوانب ذلك السلوك و خصائصھ

كما ھي أیضا توجیھ الحواس و الانتباه إلى ظاھرة معینة أو مجموعة من الظواھر رغبة 

في الكشف عنھا و أبراز خصائصھا بھدف الوصول إلى كسب معرفة جدیدة عن تلك 

   )81 :2001الذبیان، عمار بخوش و محمد محمود ( .الظاھر

و في دراستنا ھذه اعتمدنا على الملاحظة البسیطة التي ھي ملاحظة الظواھر كما تحدث 

فھا العادیة دون إخضاعھا للضبط العلمي، و بدون استخدام أدوات دقیقة وتلقائیا في ظر

   )154 :2002رشید زرواتي،( .للقیاس بغیة الدقة في الملاحظة و التحلي بالموضوعیة

أننا قمنا بمراقبة العمال و ملاحظة ظروف  كیفیة أداءھم لأعمالھم داخل المصنع بعد  حیث

  .ر الحاصلة دون إشعارھم بذلك یعملیة التغی

  :المقابلة-2 
تعتبر المقابلة من الأدوات الرئیسیة لجمع المعلومات و البیانات في دراسة الجماعات  

علیة في الحصول على البیانات الضروریة لأي الإنسانیة، كما أنھا أكثر الوسائل شیوعا و فا

  .بحث

تقنیة مباشرة للتقصي العلمي تستعمل إزاء الأفراد : فلقد عرفھا موریس أنجرس على أنھا 

الذین تم سحبھم بكیفیة منعزلة ،غیر أنھا تستعمل في بعض الحالات إزاء  المجموعات  من 

   )197 :2006موریس أنجرس، ( .أجل استجوابھم بطریقة نصف موجھة

تحدثنا مع مدیر الموارد البشریة و طرحنا  ثو في دراستنا ھذه اعتمدنا على المقابلة، حی

علیھ مجموعة من الأسئلة تخدم موضوع بحثنا بغیة معرفة ما إذ كانت المؤسسة قامت 

 أنظر الملحق( .بعملیة التغییر و أین كانت عملیة التغییر و ما مدى تقبل العمال لھذه العملیة

  )02رقم 
  :استمارة الاستبیان-3
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تعتبر استمارة الاستبیان أداة ملائمة للحصول على معلومات و بیانات مرتبطة بواقع معین، 

و تقدم استمارة الاستبیان بشكل عدد من الأسئلة یطلب الإجابة علیھا من قبل أفراد العینة 

  المختارة 

مجموعة مؤشرات یمكن عن طریقھا اكتشاف أبعاد :استمارة الاستبیان على أنھا و تعرف

موضوع الدراسة عن طریق الاستقصاء التجریبي أي إجراء بحث میداني على جماعة 

محددة من الناس و ھي تحوي على مجموعة من الأسئلة تخص القضایا التي نرید معلومات 

  ) 282 :2004الجیلاني، بلقاسم سلاطنیة ،حسان( .عنھا من المبحوث
  

  : بناء استمارة الاستبیان 1- 3   
الاستبیان من خلال الاستفادة من الإطار النظري للدراسة و كذلك  ةقمنا بصمیم استمار

الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة الاستطلاعیة بمیدان الدراسة و خاصة 

و معرفة  ما إذا كانت المؤسسة حقیقة قامت بعملیة  بالاستفادة من المقابلة مع المسؤولین

  :التغیر و بناءا على ذلك قسمنا الاستمارة إلى ثلاثة أجزاء 

  ...التعلیمي، ى، المستوسخصص للبیانات الشخصیة بما فیھا السن، الجن: الجزء الأول-

حقیق مساھمة التغییر التنظیمي في تخصص للمحور الأول و المتمثل في : الجزء الثاني-

  ،الشعور بالتحكم في أداء العمل بشكل كبیر في المؤسسة الصناعیة

  . و ھو بدوره قسم إلى أبعاد كل بعد منھا یقیس مجموعة من المؤشرات 

یعمل على التغییر التنظیمي  أنفقد خصص للمحور الثاني و المتمثل في :  أما الجزء الثالث

  ،زیادة الثقة في العامل بالمؤسسة الصناعیة

  . ھو بدوره قسم مثل الجزء الثاني و 

مقابل كل  Xو بالاعتماد على مقیاس لكرت الثلاثي الذي یعتمد على وضع علامة       

سؤال یطرح، ثم تجمع كل النقاط الخاصة بالإجابات فإن كان مجموع النقاط یفوق المعدل ، 

على الموضوع  قید الدراسة و إذا كان المجموع محل  قفإن اتجاه الرأي یكون قد واف

الدراسة و النقاش أقل من المعدل فإن اتجاه الرأي العام یكون قد رفض  الموضوع و إن 
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عبد ( .كان المجموع یساوي المعدل فھذا یعني أن ھناك نوع من التحفظ بشأن الموضوع

  ) 42 :2005الناصر جندلي،
دائما ، :ة كل عبارة تقابلھا قائمة من الاختیارات تتمثل في وبھذا قسمت الاستمارة إلى عبار

أحیانا ، أبدا و أعطیت لكل عبارة من العبارات السابقة درجات لیتم معالجتھا إحصائیا كما 

  :یلي 

  درجة) 1(درجات، أبدا ) 2(درجات ،أحیانا ) 3(دائما 
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  كیفیة تقسیم الاستمارة : )06(ھذا ما یوضحھ الجدول رقم  -

  عدد العبارات   رقم العبارات   محاور استمارة الاستبیان 

ول
الأ

ر 
حو

الم
  

  5  05-04-03-02- 01  تغییر الھیكل التنظیمي 

  4  09-08-07- 06  العملیات الإداریة

التدریب داخل 

  المؤسسة 

10 -11-12-13  4  

التكوین و فرص 

  الترقیة

14 -15-16  3  

ني
لثا

ر ا
حو

الم
  

  3  19-18- 17  العملفرق 

  4  23-22-21- 20  إثراء العمل 

  3  26-25- 24  تفویض الصلاحیات

المشاركة في اتخاذ 

  القرار 

27 -28-29  3  

طرق الاتصال و 

  الإعلام

30 -31-32  3  

  32  المجـــــموع

  

  من اعداد الباحثة :المصدر
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  :صدق استمارة الاستبیان 2- 3
لقیاسھ، أي أن أسئلتھا وثیقة الصلة بموضوع ونقصد بھ أن نقیس ما وضعت أصلا     

البحث، ویتم ذلك عادة بعرض الاستمارة على محكمین علمیین من ذوي الاختصاص 

   )71 :2002فوزي غرابیة وآخرون ، ( .في موضوع البحث

وھذا ما قمنا بھ بعد بنائھا، حیث عرضناھا على مجموعة من الأساتذة لتحدید مدى 

انتمائھا لمحاور الدراسة، وتعدیل الأخطاء الواردة فیھا،  ىوضوح العبارات، ومد

   )04رقم  قأنظر الملح(. النھائیة التخرج بصورتھ

 0.9941 بـولقد تم التأكد من صدق المحكمین كمیا بحساب معامل كاندال والذي قدر 

  )05أنظر الملحق رقم (.مما یعبر عن درجة صدق كبیرة للمحكمین

  :استمارة الاستبیان ثبات 3 -3
 .یقصد بھا مدى التوافق في نتائج الاستبیان إذ طبق أكثر من مرة في ظروف مماثلة     

   )82 :2002فوزي غرابیة وآخرون ، ( 

ولحساب معامل ثبات استمارة الاستبیان ،ثم تطبیقھا على عینة البحث،تم استخدام التجزئة    

حیث یتم استخدام الأداة على المبحوثین مرة واحدة فقط ومن ثم یتم قسمة  النصفیة ،

الأداة إلى نصفین ،لیحسب معامل الارتباط بین النصفین ویكون مقیاسا لمدى ثبات الأداة 

للحصول بعد ذلك على معامل ثبات الاختبار من خلال المعادلات الإحصائیة المناسبة 

  )362 :2002د علي البدوي ، محم ،نعبد الله عبد الرحم( .لذلك

   r=0 .849:بــولقد تم استخدام معامل الارتباط بیرسون،والذي قدر     

وبما أن عدد الاستمارات سیتقلص إلى النصف ،وھذا ما یؤدي إلى قلة الثبات مما     

یتطلب منا تعویض خسارة النصف الآخر ،وضمان درجة ثبات أكبر استخدام قانون 

 0.91: ــ، والمقدر ب )213 :2010، حمزة محمد دودین( براون_سبیرمان
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،والذي یدل على أن  استمارة الاستبیان تتمتع بدرجة عالیة من الثبات، یمكن الاعتماد  

  )06أنظر الملحق رقم(.علیھا في التطبیق المیداني للدراسة

  : تطبیق استمارة الاستبیان – -43
الكوابل الكھربائیة باعتبارھا أحد أكبر المؤسسات تم تطبیق استمارة الاستبیان في مؤسسة 

 92و بذلك وزعت  ةر على جمیع مستویاتھا الإداریة و التنفیذییالتي قامت بعملیات التغی

  %100استمارة على العینة المبحوثة  واسترجعت جمیعھا بنسبة 

برنامج وبعد ذلك تم تفریغ البیانات و معالجتھا إحصائیا بالحاسوب ،خاصة الاستعانة ب

SPSS-V15  النتائج  جومن ثم قمنا بتحلیل البیانات و استخرا  .  

  عینة الدراسة: رابعا-

تعتمد البحوث الاجتماعیة على استعمال العینات بشكل أساسي و ذلك لكونھا الطریقة      

  .الأكثر اقتصادا في نفقات البحث مقارنة باعتماد المسح الاجتماعي الشامل 

في مجتمع الدراسة الذي تجمع منھ البیانات المیدانیة فھي جزء معین من أفراد  و العینة   

  .المجتمع الأصلي ثم تعمم نتائج الدراسة على المجمع الكلي

ذر إجراء حصر شامل لكافة عمال المؤسسة، وھذا عالدراسة المقدمة فقد ت بالرجوع إلى    

  .لضیق الوقت  فاكتفینا بأخذ عینة من المجتمع الكلي

العینة الطبقیة ھي الأنسب لدراستنا لأنھا تراعي اختیار عینة  رأما عن نوع العینة ،فتعتب

مماثلة للمجتمع الأصلي ،ولھا كافة الخصائص التي یشمل علیھا ھذا المجتمع ،أي أن تكون 

السن ،الجنس،المستوى ( خصائص العینة متشابھا مع خصائص المفردات من كل النواحي 

   )191 :2002، رشید زرواتي( ..)التعلیمي 

على العموم لا یوجد اتفاق علمي إحصائي لتحدید الحجم الأمثل للعینة، : تقدیر حجم العینة * 

  :بل یمكن أن نذكر من ذلك اتجاھین 

یعتمد على نظریات الاحتمالات و ھذا یستلزم الإلمام بقدر واسع من المعلومات الإحصائیة *

  .لتقدیر أحسن لحجم العینة
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من المجتمع الكلي و قد اعتمدت الدراسة على ھذا  % 15- %10العینة یتراوح من  حجم*

  . من المجتمع الكلي %10اتجاه حیث تم اعتماد 

  :أقسام متباینة في حجم العمال أین نجد  3ونظرا لأن المجتمع الكلي للدراسة مقسم إلى  -
 عامل   109:        الإطارات 

  لعام    184:     أعوان التحكم 

    عامل    625:     أعوان التنفیذ 

 

 : حساب حجم العینة  - 1

                                   

  %100عامل            918

    10 × 918= س                                                    

       100                              %10س                       

  

  عامل  92إذن حجم العینة یساوي  

  

  :حساب حجم العینة في كل طبقة  - 2

    حجم ل×حجم العینة        =حجم العینة في طبقة معینة 

  حجم المجتمع                                           

  

  :حجم عینة الإطارات 

  

                                11=  10 × 109                            %100                  طار 109
        100                                %10                    س          

  :حجم عینة أعوان التحكم 

  

               18=   10 × 184                             %100            عون تحكم 184

        100                                %10س                               
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  :حجم أعوان التنفیذ

  

                63= 10 ×   625                           %100              عون تنفیذ 625   

        100                                %10س                               

  
  
  أسالیب المعالجة الإحصائیة: خامسا-
  

استخدمنا لمعالجة بیانات الدراسة الأسالیب الإحصائیة المناسبة لطبیعة الدراسة      

  :والتي جاءت كما یلي ،الوصفیة

  . معامل الارتباط برسون لقیاس ثبات الاستبیان*

  .لقیاس صدق المحكمین معامل كاندال -

  .وتحدید نسبة استجاباتھم  التكرارات والنسب المئویة لوصف أفراد الدراسة-

  .الإجاباتالمتوسط الحسابي لمعرفة اتجاه تمركز -

   .6 درجة حریة و 0.05الدالة عند مستوى معنویة  تلاختبار الفرضیا) ²كا(-

  .بة عینة البحثالانحراف المعیاري للتعرف عن درجة التشتت بین استجا-

لتفریغ بیانات الاستمارة ) SPSS.V15(ولقد تم الاعتماد على برامج الإعلام الآلي     

  .في جداول إحصائیة
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  خلاصة
  

عرضا تفصیلیا  المتبعة في ھذه الدراسة المنھجیة الإجراءاتفي ھذا الفصل تم عرض     

        ،ثم المنھج المتبع  -بشري-زماني- مكاني–مجالاتھا الثلاثة على التعرف انطلاقا من 

ا، وفي الفصل إحصائیالبیانات أسالیب معالجة و أدوات جمع البیانات ، عینة الدراسة و 

  .الموالي سوف یتم تحلیل و مناقشة النتائج المحصل علیھا

  



تحلیل بیانات الدراسة المیدانیة و مناقشة : الخامسالفصل 
  النتائج
  

  تمھید

 

 عرض و تحلیل بیانات الدراسة المیدانیة: أولا. 
 اختبار الفرضیات: ثانیا. 
 نتائج الدراسة :ثالثا. 

 

 

 



الفصل  انیة و مناقشة النتائجتحلیل بیانات الدراسة المید
 الخامس

 

 126 

  
  

  :تمھید
  

بعد تطبیق استمارة الاستبیان على عینة الدراسة لجمع البیانات، تأتي عملیة         

ناولھ في ھذا الفصل و ھو ما سوف نت ، تصنیف ھذه البیانات و تحلیلھا و مناقشة نتائجھا

        أفراد العینة و حساب المتوسط الحسابي  لإجاباتمن خلال حساب النسب المؤویة 

ثم مناقشة ھذه النتائج و الخروج بنتائج جزئیة و نتیجة  2و الانحراف المعیاري و قیمة كا

  .عامة
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  عرض و تحلیل بیانات الدراسة المیدانیة: أولا-

  :العینةخصائص  - 1

  یوضح جنس عینة البحث: 07الجدول رقم-

  النسبة المؤویة  التكرارات  الاحتمالات
 91,30  84  ذكر
  8,70  08  أنثى

  100  92  المجموع
 

 
  جنس عینة البحث): 3(الشكل 

من عینة البحث، في حین  %91,30من خلال الجدول یتبین لنا أن نسبة الذكور بلغت

  . %8,70مثلت نسبة الإناث 

 و ھذا ما یفسر ھیمنة العمال الذكور الذي یفوق عددھم عدد العاملات الإناث بالمؤسسة، 

و الراجع إلى طبیعة العمل حیث أنھ یتطلب قوة عضلیة، كما أنھ یعتمد على نمط العمل 

في العمل  طالتناوبي و ھو ما لا یتناسب مع قدرات الإناث والتي نجد عملھن  یقتصر فق

  .الإداري

ى كذلك إلى طبیعة المجتمع الجزائري ذو الطابع الاستاتیكي الممتد البتریكي ذو أو بالأحر

السلطة الذكریة التي تراعي خصوصیة التركیبة الاجتماعیة، إضافة إلى طبیعة المجتمع 

84 91,3

8 8,7

التكرارات

جنس عینة البحث
ذكر أنثى
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  عن عمل المرأة بشكل خاص  - دوركایم–التي تمارس نوع من القھر الاجتماعي بتعبیر 

 التغییر و التحول التدریجي الذي شھده المجتمع الجزائري و خاصة العمل اللیلي، إلا أن 

و البسكري بشكل خاص أعطى ھامشا من حریة العمل بالنسبة للمرأة في بعض المجالات 

  -الإدارة مثلا–

  یوضح سن العینة: 08الجدول رقم-

  
  

  ةالنسبة المؤوی  التكرارات  الاحتمالات
16] -25]  9  9,78  

]26-]35  17  18,47  
]36-45]  37  40,21  
]46-55]  23  25  

  6,52  6  فما فوق 56
  100  92  المجموع

 

  
 سن عینة البحث): 4(الشكل 

9
17

37

23

6
9,78

18,47

40,21

25

6,52

16]-25] ]26-]35 ]36-45] ]46-55] فما فوق 56

سن العینة
التكرارات النسبة المؤویة
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 40,21سنة بلغت  [45-36[یوضح لنا الجدول أن نسبة العمال الذین تتراوح أعمارھم بین 

و ھي أكبر نسبة و ھذا ما یعكس واقع الموارد البشریة في المؤسسة الصناعیة، و الذي %

ھي  % 6,52سنة و التي بلغت  56تتوفر فیھ الخبرة و المھارة و الأقدمیة، كما الأكبر من 

،و ھذا ما یدل على الاستقرار الفئة الأقل، و ھذا راجع إلى أنھا الفئة التي بلغت سن التقاعد

لذي تشھده المؤسسة مما یجعل العامل یبقى فیھا إلى سن متقدمة، كما یفسر الوظیفي ا

سنة، و ھو السن  45و  36اھتمام المؤسسة بالإبقاء على العاملین الذین یتراوح سنھم بین 

یتمیز فیھ الإنسان بالنضج الفكري و الخبرة المھنیة الكافیة نتیجة ممارستھ لعملھ الذي 

ه الفترة عادة ما یشھد الإنسان استقرارا اجتماعیا، و ھذا لا محال لفترة معتبرة ، كما أن ھذ

  .یعود بالنفع على المؤسسة

  یوضح الحالة العائلیة للعینة:  09الجدول رقم-

  النسبة المؤویة  التكرارات  الفئة
 79,34  73  متزوج

  14,13  13  أعزب
  1,08  1  مطلق
  5,43  5  أرمل

  100  92  المجموع
 

  
 الحالة العائلیة لعینة البحث): 5( الشكل

73

13 1 5

79,34

14,13
1,08 5,43

متزوج أعزب مطلق أرمل

الحالة العائلیة للعینة
التكرارات النسبة المؤویة
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یتضح لنا من خلال ھذا الجدول المتعلق بالحالة العائلیة لعینة البحث، أن نسبة المتزوجین 

، أما نسبة  % 1,08في حین نسبة المطلقین  % 14,13بـ، فئة العزاب % 79,34قدرت بـ

  . % 5,43الأرامل فكانت 

ھذا نظرا لأن عامل الزواج و تشكیل الأسرة و بھذا فان فئة المتزوجین ھي الطاغیة و 

بصفة عامة یعمل على استقرار العامل من الناحیة الاجتماعیة و النفسیة و ھذا ما ینعكس 

فعالیتھ خاصة بعد عملیة التغییر، و كذا  على استقراره في العمل مما یزید من اایجابی

      ل توفیر القوت لعائلتھ متزوج تحتم على الإنسان طلب العمل من أج–الحالة العائلیة 

  .و أولاده

فھي ضعیفة جدا و ھذا راجع إلى كون ) % 1,08نسبة المطلقین (أما الفئة الضعیفة 

المجتمع الذي تتموقع فیھ المؤسسة محافظ فجل عمالھا تقریبا من مدینة بسكرة و دوائرھا 

إیجاد الحلول فھم یسعون جاھدین على التمسك بالجو الأسري و تكبیر العائلة و كذا 

للمشاكل التي تواجھھم بكل السبل بعیدا عن تفكیك الأسرة و لذا نجد الإنسان عندما یتزوج 

نجد ھمھ الوحید ھو الاستقرار بتوفیر العمل و بیت تستقر بھ أسرتھ لھذا نجد النسبة 

 عندما: الكبیرة ھي فئة المتزوجین، كذلك عندما تكلمنا مع أحد المسؤولین في المؤسسة قال

قمنا بعملیات التوظیف أولینا الأھمیة للأشخاص المتزوجین لدیھم مسؤولیات كبیرة، من 

الاستفادة  -ضمان الأجر الدائم –ضمنھا یستطیعون تحمل مسؤولیة العمل و تحقیق ھدفھ 

و ھكذا ضمن ھدف المؤسسة  - الاستفادة من مردودیة المؤسسة –من المنح و العلاوات 

 .العام

  یوضح المستوى التعلیمي للعینة: 10الجدول رقم-

  ةالنسبة المؤوی  التكرارات  المستوى التعلیمي
  0  0  دون تعلیم

  8,69  8  ابتدائي
  23,91  22  متوسط
  35,86  33  ثانوي
  31,52  29  جامعي
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  100  92  المجموع
 

  

  
 المستوى التعلیمي لعینة البحث): 6(الشكل 

المبحوثة ھي الفئة ذات المستوى من خلال الجدول نلاحظ أن أكبر نسبة مثلت الفئة 

التي تمثل فئة مستوى التعلیم الجامعي ثم فئة  % 31,52ثم تلیھا نسبة  % 35,86الثانوي 

أما فئة دون  %8,69و تلیھا فئة المستوى الابتدائي بـ  %23,91المستوى المتوسط بنسبة 

  . %0تعلیم فكانت 

      أن الإدارة ھي تحدید الأھداف المطلوب تنفیذھا و تخطیط و تنظیم و توجیھ  باعتبار

  .و قیادة و تنسیق و تنمیة جھود و مھارات العمال من أجل تنفیذ الھدف المرجو

و باعتبار كذلك أن ھذه المؤسسة میدان البحث ھي مؤسسة صناعیة، في بدایة افتتاحھا 

یز من الدولة الألمانیة و كذا عند الإقدام على وضع كانت عبارة عن مؤسسة مفتاحیة بتجھ

حسب العقد –و تركیب الآلات و تسییرھا أحضرت معھا خبراء في التخصص من ألمانیا 

  لكي یعلمون و یدربون العمال الجزائریین على طریقة عمل الآلات و صیانتھا،  -المبرم

لذین تم اختیارھم من المؤسسة و كذا قامت المؤسسة بإرسال بعثة من العمال الجزائریین ا

  .لتدریبھم في ألمانیا-محل الدراسة-الصناعیة

0

8

22

33
29

0

8,69

23,91

35,86
31,52

دون تعلیم ابتدائي متوسط ثانوي جامعي

المستوى التعلیمي للعینة
التكرارات النسبة المؤویة
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ھذا استوجب علیھا إعطاء الأولویة عند الاختیار و التعیین، تعیین العمال الذین لدیھم 

تأھیل جید من ثانوي و جامعي، لكي یتلقون التدریبات و التقنیات بكل سھولة و مھارة في 

المفاھیم القدیمة  للتخلي عن تایلورحھا، و ذلك حسب رأي أقرب وقت ممكن لتحقیق نجا

  و المؤسسات القائمة على التجربة و الخطأ و إحلال الأسالیب العلمیة محلھا  في الإدارة

و كذا استخدام الطرق العلمیة و الأسس المحددة في اختیار القوى العاملة التي لدیھا 

لكن دون ، )16: 2002صلاح الدین عبد الباقي، (استعداد للعمل و التدریب وفقا للتقسیم العادل 

و لعل ذلك نجد لھ تفسیرا في كون المؤسسة صناعیة و غالبیة  إھمال الفئة الأقل مستوى

 .قسام الإنتاج و التوزیع، و ھي الأقسام التي لا تتطلب مؤھلا علمیا كبیراعمالھا في أ
  

  یوضح مھنة العینة:11الجدول رقم -

  ةالنسبة المؤوی  التكرارات  المھنة
  12,08  11  إطار

  19,56  18  عون تحكم
  68,47  63  عون تنفیذ
  100  92  المجموع

 

  
 مھنة عینة البحث): 7(الشكل 

11
18

63

12,08
19,56

68,47

إطار عون تحكم عون تنفیذ

مھنة العینة
التكرارات النسبة المؤویة
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 68,47من خلال الجدول نلاحظ أن أكبر نسبة مثلت الفئة المبحوثة ھم أعوان التنفیذ بنسبة

و ھذا راجع لكون المؤسسة ذات طابع إنتاجي، ثم تلیھا فئة أعوان التحكم بنسبة  %

ف ثم فئة الإطارات بنسبة اوھذا لاقتصار عملھم على المراقبة و الإشر % 19,56

 . لى العمل الإداري وھذا لاقتصار عملھم ع 12,08%

و متطلبات التي ) سبق ذكره(و كل ھذه الأعمال مرتبطة من جھة بالمستوى التعلیمي 

تخصص في ھذه الأعمال من جھة أخرى، و كذلك الأمر طبیعي ففي أي یقتضیھا ال

مؤسسة صناعیة یكون أعوان التنفیذ في المستویات الدنیا ھم الشریحة الأكبر، و كلما 

  .في المستویات الإداریة یقل عدد الأفراد اتجھنا تصاعدیا
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  :عرض و تحلیل بیانات محاور الاستمارة -2

یتعلق بمساھمة التغییر التنظیمي في تحقیق الشعور بالتحكم في أداء : المحور الأول-
  العمل بشكل كبیر في المؤسسة الصناعیة

  الحاصل في الھیكل التنظیميیوضح درجة التمكین بعد التغییر : 12الجدول رقم 

  
رقم 

 العبارة
درجة تحقيق الشعور بالتحكم في  العبارات

 ∑ أداء العمل بشكل كبير

  المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 الرتبة المعياري

  دائما
3 

  أحيانا
2 

  أبدا
1 

تغيير الهيكل  01
التنظيمي ييسر 

 سير العمل

fi 69 16 7 
92  
  

100 

2.6739 0.61380 2 
 

75 17.39 7.60 
تغيير المصالح  02

ساعد على 
 أداء العمل

fi 77 12 3 92  
  

100 

2.8043 0.47438 1 

 
83.69 13.39 3.26 

دمج المصالح  03
أثر على 
منصب 
 عملكم

fi 5 6 81 92  
  

100 

1.1739 0.50511 4 
   

5.43 

6.52 88.04 
علاقة العمل  04

محدودة المدة 
تؤثر على 
 مردودكم

fi 4 32 56 92  
  

100 

1.4348 0.57996 3 
 

4.34 34.78 60.86 
تغيير منصب  05

عملكم 
يتناسب مع 

 مؤهلاتكم

fi 7 67 18 92  
  

100 

1.8804 0.51017 2 

 7.60 72.82 19.56 
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  0.5366 1.99346 الدرجة الكلية لتحقيق الشعور بالتحكم في أداء العمل
  SPSSانطلاقا من مخرجات برنامج  ةمن إعداد الباحث: المصدر

  
  تغییر الھیكل التنظیمي ییسر سیر العمل: 01العبارة رقم -

بدائما أن التغییر في الھیكل التنظیمي ییسر سیر العمل في المؤسسة   % 83,69أجابت نسبة

من الإجابات بأنھ أبدا لم ییسر  % 3,26أجابت بأحیانا لـتأتي نسبة  % 13,39لتلیھا نسبة 

  .التغییر في الھیكل التنظیمي سیر العمل

المقدر  2,80بمتوسط حسابي موجب الاتجاه بلغ  ىجاءت ھذه العبارة في المرتبة الأول

  .جابات المبحوثینلإو الذي عبر عن تشتت منخفض  0,47438ب

        یدل أن عملیة التغییر في الھیكل التنظیمي ساعدت على توضیح الإدارات  و ھذا ما

سام داخل المؤسسة، توضیح مستویات المؤسسة و اختصاصاتھا ،إبراز مبدأ و الأق

       التخصص و تقسیم العمل و كذا توضیح خطوط السلطة و توضیح العلاقات الرسمیة 

و وضوح نطاق الإشراف و خطوط الاتصال و ترتیب الوظائف و التنسیق بینھا، و ھذا ما 

لیات و تنفیذ الخطط و الاستراتیجیات بأكثر دقة ، یساعد بالدرجة الأولى على تحدید المسؤو

خلیل محمد حسن الشماع، (  .و ھذا ما أدى إلى السیر الحسن و الأفضل للمھام الموكلة لكل عامل

  )165 :2005خضیر كاظم حمود، 

و ھذا حسب ما صرح بھ أحد المسؤولین و كذالك من خلال المقارنة بین الھیكل التنظیمي 

التنظیمي الجدید ، فلاحظنا أن الھیكل التنظیمي الجدید أكثر وضوحا من القدیم و الھیكل 

 )03و 02أنظر الملحق رقم.(الھیكل التنظیمي القدیم و علیھ ینعكس إیجابا على سیر العمل

  .تغییر منصب عملكم یتناسب مع مؤھلاتكم: 05العبارة رقم -

من العینة المبحوثة بأحیانا أن تغییر منصب العمل یتناسب مع  % 72,82أجابت نسبة 

من الإجابات بأنھ أبدا لا یتناسب تغییر منصب العمل مع   % 19,56مؤھلاتھم ، لتلیھا نسبة 
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أجابت أن دائما تغییر منصب العمل یتناسب مع   % 7,60مؤھلاتھم ، ثم لتأتي نسبة 

  .مؤھلاتھم

المعبر عن الاتجاه  1,8804الثانیة بمتوسط حسابي بلغ فجاءت ھذه العبارة في المرتبة 

و الذي یعبر عن تشتت  0,51017السالب ، و ھذا ما أكده الانحراف المعیاري المقدر ب 

  .منخفض نسبیا لإجابات المبحوثین

التي أجابت بأحیانا راجعة إلى أن أكبر نسبة للعمال ھم   %77,82و ھذا ما یدل أن نسبة 

مھامھم لا ترتبط بضرورة وجود تخصص معین فاھتمامھم الشاغل ھو عمال التنفیذ ، ف

الحصول على منصب عمل یتفانون في انجازه من أجل كسب الرزق و اكتساب خبرة 

  .كذلك

   ولكن ھذا لا یمنع من وجود ضرورة للتكوین و التخصص خاصة في الوظائف الإداریة 

 .و أیضا التنفیذیة التي ھي بحاجة إلى ذلك
  .علاقة العمل محدودة المدة تؤثر على مردودكم: 04ة رقمالعبار-

من العینة المبحوثة بأبدا لا تؤثر علاقة العمل محدودة المدة على   % 60,86أجابت نسبة 

من الإجابات بأنھ أحیانا تؤثر علاقة العمل   %34,78، لتلیھا نسبة ) العمال(مردودھم 

أن دائما تؤثر علاقة العمل  اأجابو  % 4,34محدودة المدة على مردودھم في حین نسبة 

  .محدودة المدة على مردودھم

المعبر عن الاتجاه  1,4348فجاءت ھذه العبارة في الرتبة الثالثة بمتوسط حسابي بلغ 

   0,57996السالب ، و ھذا ما أكده الانحراف المعیاري المقدر ب 

التي أجابت بأبدا راجعة إلى أن العامل لا یھتم بطبیعة  % 60,86و ھذا ما یدل أن نسبة 

علاقة العمل ، بل بما سیعود علیھ العمل من رضا مادي و كذا معنوي و بالتالي الزیادة في 

مردوده خاصة  و أن المؤسسة لا تمیز بین العامل الدائم أو المؤقت، فنجد كلى العاملین 
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واجبات ، و ھذا ما ینعكس على العمال یحضون بنفس الامتیازات و نفس الحقوق و ال

    المؤقتین بالإیجاب ، فنجدھم یقومون بنفس المھام التي یؤدیھا العمال الدائمین بكل جدیة 

  .و انضباط و تفاني مما یزید من مردودھم

   و ھذا ما لاحظناه خلال إجرائنا للدراسة المیدانیة من تلاحم و تعاون بین العمال الدائمین 

دائمین، مما خلق صعوبة في التمییز و التعرف على أي منھما الدائم و غیر الدائم، و غیر ال

  .إلا بعد طرح السؤال على العمال عن طبیعة علاقة عملھم

  دمج المصالح أثر على منصب عملكم: 03العبارة رقم-

من العینة المبحوثة بأبدا لم تؤثر عملیة دمج المصالح على منصب  %88,04أجابت نسبة 

      %6,52مل لتلیھا إجابة المبحوثین بأحیانا و دائما و المقدرة نسبتھما على التوالي بالع

  .على العبارة %5,43و 

 1,1739لقد جاءت ھذه العبارة في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي سالب الاتجاه البالغ 

  .0,50511لإجابات  المبحوثین و بانحراف معیاري عن تشتت منخفض للإجابات بلغ 

و ھذا ما یدل  بأن دمج المصالح لا یؤثر على منصب العمل بل على العكس  فھو یسھل 

عملیة الاتصال و یساھم في سلاسة انتقال المعلومة، و یزید من توصیف الوظائف و یحدد 

المھام و المسؤولیات ، و علیھ نجد عملیة دمج المصالح تحدد نطاق الإشراف و تزید من 

ة ، و التخلص من بعض المصالح ذات أھمیة قلیلة أو المعیقة في تأدیة فعالیة و سھولة الرقاب

       تساعد على التنسیق و التوحید ) دمج المصالح(الأعمال ، و بذلك فعملیة التغییر ھتھ 

و التكامل داخل المصلحة أو الوحدة الواحدة مما تساھم كذلك في سھولة التحكم في الأعمال 

  .و ارتفاع مستوى النشاط

  یوضح درجة التمكین بعد التغییر الحاصل في العملیات الإداریة: 13الجدول رقم
  

درجة تحقيق الشعور بالتحكم  العباراترقم 
 ∑ في أداء العمل بشكل كبير

 الرتبةالانحراف   المتوسط
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  دائما العبارة
3 

  أحيانا
2 

  أبدا
1 

 المعياري الحسابي

تفرض عليكم  06
المؤسسة 
استعمال 

وسائل 
الاتصال 

( الحديثة
الأنترنت و 

 )الأنترنت

fi 45 44 3 92  
  
  

100 

2.4565 0.56282 3 
 48.92 47.82 3.26 

عملية  07
الاتصال على 

شكل أوامر 
 تعيق عملكم

fi 43 46 3 92  
  

100 

2.4239 0.55931 4 

 46.74 50 3.26 

مسؤولك  08
المباشر يترك 
لك هامش 
من الحرية 

 لأداء عملك

fi 48 42 2 92  
  

100 

2.5 0.54470 2 
 52.18 45.65 2.17 

تزيد الرقابة  09
على الأعمال 

المنجزة من 
 جدية العمل

fi 50 39 3 92  
  

100 

2.5109 0.56441 1 
 54.34 42.4 3.26 

  0.559155 2.47282 الدرجة الكلية لتحقيق الشعور بالتحكم في أداء العمل
  SPSSانطلاقا من مخرجات برنامج  ةالباحثمن إعداد : المصدر
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 .تزید الرقابة على الأعمال المنجزة من جدیة العمل:09العبارة رقم -

من العینة المبحوثة بدائما أن الرقابة على الأعمال المنجزة تزید من  %45,34أجابت نسبة 

باقي المبحوثین  و بأن ھذه الرقابة أحیانا تزید من الجدیة  %42,4 ةلتلیھا نسب ،جدیة العمل

 . % 3,26 أجابوا بأنھا لا تزید من جدیة العمل بنسبة قدرت بــ

، مما  2,5109فجاءت ھذه العبارة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي موجب الاتجاه بلغ 

ت المنخفض المعبر عنھ یعبر عن تمركز الإجابات حول ھذه العبارة ، و ھذا ما یؤكده التشت

  . 0,56441بالانحراف المعیاري البالغ 

و ھذا ما یدل أن طبیعة المؤسسة صناعیة فھي تحتاج إلى أیدي عاملة كثیرة و نظرا لكبر 

حجمھا و طبیعة نشاطھا یستلزم وجود رقابة على كل الأعمال المنجزة خاصة على كیفیة 

أدائھا ، و ھذا ما ركزت علیھ عملیة التغییر خاصة بعد دخول ھذه المؤسسة في شراكة مع 

general cable فالمالك لھذه المؤسسة ھمھ الشاغل ھو كسب الربح في  % 70 بنسبة ،

خلیل محمد ( .أسرع وقت مما یستوجب وجود رقابة على أداء العمال لتزید من جدیة العمل

 )165 :2005حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، 

  مسؤولك المباشر یترك لك ھامش من الحریة لأداء الأعمال:08العبارة رقم -

من العینة المبحوثة بدائما أن المسؤول المباشر یترك للعامل ھامش  % 52,18أجابت نسبة 

في  % 45,65من الحریة لأداء الأعمال و بنسبة أقل أجابت عینة البحث بأحیانا قدرت بـ 

أجابت بأبدا لا یترك المسؤول المباشر ھامش من الحریة لھم  % 2,17نسبة  حین أجابت

  .الأعمال لأداء
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، و ھذا ما  2,5بمتوسط حسابي موجب الاتجاه قدر بـ الثانیةفجاءت ھذه العبارة في المرتبة 

المعبر عن تشتت منخفض و تمركز  0,54470أكده الانحراف المعیاري المنخفض المقدر بـ

  .عال لإجابات  العمال

 و ھذا ما یدل على أن التغییر الحاصل في المؤسسة حدد نطاق الإشراف و أعطى ھامش

من الحریة في تفویض السلطة والذي من خلالھ  تتولد علاقة حسن بین المشرف و العامل 

       و بذلك یتخلص العامل من كل القیود التي تعیق أداء أعمالھ و یتحقق بذلك  الإبداع 

و الابتكار جراء إحساسھ بالرضا داخل المؤسسة و الذي یترجمھ في زیادة نشاطھ و تأدیة 

لوقت اللازم و كذا مساعدة غیره من العمال أثناء الوقت الذي وفره، و ھذا كل مھامھ في ا

بدوره یؤدي بالعامل إلى تحقیق ھدفھ سواء من احتكاكھ الجید بالمشرف أو من خلال 

  .تحقیقھ ضمن ھدف المنظمة
  

الإنترنت (تفرض علیكم المؤسسة استعمال وسائل الاتصال الحدیثة :06العبارة رقم -

  ).والانترانت

من العینة المبحوثة بدائما أن المؤسسة في ھذه الفترة تفرض علیھم  % 48,92أجابت نسبة 

بـ لتتقارب مع إجابات العینة بأحیانا و المقدرة نسبتھم استعمال و سائل الاتصال الحدیثة و 

 لا تفرض المؤسسة علیھم استعمال وسائل الاتصال الحدیثةأما الإجابة بأبدا  ، 47,82%

  .% 3,26سبة الأضعف حیث قدرة بـ فكانت الن

   ،  2,4565ـ بمتوسط حسابي موجب الاتجاه قدر ب الثالثةفجاءت ھذه العبارة في المرتبة 

الذي قدر بـ  و ھذا ما أكده الانحراف المعیاري المنخفض و تمركز عال لإجابات العمال

0.56282.  

         كبیرة وسائل الاتصالو ھذا ما یدل أن التغییر الحاصل في المؤسسة قد مس بصفة 

و عملیاتھ، إذ تم إدخال وسائل الاتصال الحدیثة كالانترنت في كافة المصالح للتواصل مع 
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مما یسرع عملیة اتخاذ القرارات و تفویض السلطة , الشركة الأم و كافة فروعھا عبر العالم 

افة المصالح داخل و المھام و كذا إدخال برنامج متطور و المتمثل في الأنترانت عبر ك

         المؤسسة و ذلك للإطلاع على كل ما ھو جدید و كذا التنسیق بین الأعمال المنجزة 

و التسریع في انجاز كافة العملیات الإداریة و ضمان التنفیذ الصحیح لكل الأعمال بحیث 

حقیقیة على الصورة ال فكذا التعرو . یتحقق التوازن بین الأداء المخطط و الأداء المنفذ

لعلاقة المؤسسة بجمیع الأطراف التي تتعامل معھا و إعلام العمال لبعضھم البعض بشكل 

  .مستمر بالتغیرات التي تحدث داخل المؤسسة نتیجة للعوامل الخارجیة

  عملیة الاتصال على شكل أوامر تعیق عملكم : 07العبارة رقم -

الاتصال على شكل أوامر تعیق  من العینة المبحوثة بأحیانا أن عملیة %50أجابت نسبة 

أما الإجابة بأبدا  %46,74بـ  لتتقارب مع إجابات العینة بأحیان و المقدرة نسبتھمعملھم 

أجابت دائما أن عملیة الاتصال على شكل  %3,26 فكانت النسبة الأضعف حیث قدرت بـ

  .أوامر تعیق عملھم

لإجابات  يعبر عن الاتجاه الایجابفجاءت ھذه العبارة في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي 

و ھذا ما أكده الانحراف المعیاري المنخفض المقدر بـ 2,4239قدر بـ  المبحوثین إزاءھا 

  .للإجابات متوسطالمعبر عن تشتت  0,55931

و ھذا ما یدل على أن العامل یرى أن الاتصال في ھذه المرحلة أحیانا یعیق عملھ و لیس 

في ھذه المرحلة یجب أن یعرف حدود عملھ و فیما تكمن  دائما و ذلك لأنھ واع بأن

واجباتھ و كیف سیتم القیام بكل أعمالھ ، و كذا عملیة التغییر حتمت علیھ التخلص من 

الأداء القدیم و إعادة بناء أداء أحسن مما كان علیھ و بنمط جید و ھذا في نظره لا یتم إلا 

ولھ ، فھنا یعتبرھا توجیھیة بدلا من أنھا من خلال بعض الاتصالات التي یتلقاھا من مسؤ

، و على غرار نسبة بعض العمال التي تعتبر أن الاتصال  )466 :2000أحمد ماھر، ( معیقة

على شكل أوامر تعیق عملھم فھذا راجع إلى شخصیة العامل و كذا مستواه العلمي خاصة 
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ن مسؤول أقل منھ إذا كان العامل ذو مستوى جامعي و یتلقى اتصال على شكل أوامر م

مستوى، فھنا یحس العامل بأن ھذا الاتصال معیق لعملھ خاصة إذا كان یعمل وفق طریقة 

خاصة بھ، و لكن بما أن نسبة عمال التنفیذ ھي الغالبة في المؤسسة و طبیعة مھامھم 

ل تنفیذیة نجد أن العمال یحبذون أحیانا الأوامر لكي یعرفون المھام الموكلة لھم لتنفیذھا بك

  .كفاءة و التخلص من المسؤولیة

التدریب داخل عملیة یوضح درجة التمكین بعد التغییر الحاصل في : 14الجدول رقم 
  المؤسسة

  

رقم 
 العبارة

درجة تحقيق الشعور بالتحكم في  العبارات
 ∑ أداء العمل بشكل كبير

  المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 الرتبة المعياري

  دائما
3 

  أحيانا
2 

  أبدا
1 

تقدم المؤسسة  10
 البرامج التدريبية

fi 32 46 14 92  
  

100 

2.1957 0.68322 4 
 34.8 50 15.2 

يستفيد جميع  11
العمال من 

 البرامج التدريبية

fi 45 32 15 92  
  

100 

2.3261 0.74286 2 

 48.9 34.8 16.3 

تزيد البرامج  12
التدريبية من 
 إتقان العمل

fi 40 36 16 92  
  

100 

2.2609 0.73931 3 
 43.47 39.13 17.4 

تشجع المؤسسة  13
و تدعم 

الأفكار المتعلقة 
 بتحسين الأداء

fi 43 36 13 92  
  

100 

2.3262 0.71266 1 
 46.74 39.13 14.13 

  0.71951 2.2772 الدرجة الكلية لتحقيق الشعور بالتحكم في أداء العمل
  SPSSانطلاقا من مخرجات برنامج  ةالباحثمن إعداد : المصدر

  
  



الفصل  انیة و مناقشة النتائجتحلیل بیانات الدراسة المید
 الخامس

 

 143 

  
  .تشجع المؤسسة و تدعم الأفكار المتعلقة بتحسین الأداء ):13(العبارة رقم 

 تشجع المؤسسة و تدعم الأفكار المتعلقة بتحسین الأداءبـ دائما  ℅46.74أجابت نسبة      

   ℅14.13أحیانا ما تقوم بذلك، ونسبة أبدا المقدرة بـ انھ ℅39.13لتلیھا نسبة 

 2.3262جاءت ھذه العبارة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ایجابي الاتجاه بلغ قیمة ف

  .0.71266وبتشتت كبیر بلغ قیمة 

لابد من التأكد مرة أخرى على أن التشجیع و الإبداع في المؤسسات المعاصرة على      

   لم یعد مسألة ترف أو شیئا كمالیا، و إنما بات أمرا ضروریا و ملحا، اختلاف أنواعھا، 

و لا غنى لھا عنھم إذا ما أرادت البقاء و الازدھار، و علیھا أن تدعم الأفكار و تجعل 

صالح الإبداع لتحسین الأداء أسلوب عملھا و ممارساتھا الیومیة، و ھذا ما أكدتھ دراسة 

الاستراتیجیات القیادیة في إدارة التغییر التنظیمي و التعامل تحت عنوان  بن سلیمان الفائز

  مع مقاومتھ

  )99: 2008صالح بن سلیمان الفائز، ( : حیث یمكن تحقیق ذلك بتوافر جملة من الأساسیات أھمھا

ضرورة إدراك أن الإبداع و الریادة تحتاج إلى أشخاص ذوي تفكیر عمیق و ذوي علاقة -

 بالمفاھیم، و یقدرون القیمة العلمیة للنظریات الحقیقیة الواقعیة و لدیھم رغبة الاستطلاع، 

       و لتنمیة ھذه الأشیاء و تعزیزھا على المؤسسة أن تعمل على توسیع إدراك الأفراد 

            تدعیم أفكارھم من خلال التعلم و التدریب و المشاركة في الندوات و تشجیع و 

  ...و الملتقیات

ضرورة تعلم حل المشكلات بصورة إبداعیة، و ھذا یعني ترویض التفكیر و تشجیعھ -

لیكون أكثر مرونة و سلاسة، بحیث یستطیع أن ینفذ الأطر و الأسالیب المحددة أو المألوفة 

ع المشكلات لیخرج من قیدھا بحثا عن الأسالیب و طرق و بدائل جدیدة غیر في التعامل م

  .عادیة

ضرورة تنمیة المھارات و القدرات الإبداعیة في إیجاد المشكلات و تعزیزھا، مما یساعد -

    على تنمیة المھارات الإبداعیة لاكتشاف المشكلات و التعود على التفكیر الناقد و المطلق 

  .صي أبعاد أیة مشكلة مما ھو غیر مباشر و فیما ھو غیر مألوفو الشامل، و تق
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ضرورة تنمیة المھارات الفكریة في صنع المشكلات، و العمل على حلھا، فالمشكلة -

الإداریة لا تعلن عن نفسھا بل ھي التي نصنعھا و نعمل على حلھا، و ھذا ما سیقود 

  . المؤسسة إلى تجارب ریادیة

الفكریة في صنع المشكلات من خلال التشكیك و إثارة التساؤلات و یمكن تنمیة المھارات 

بشأن الواقع الحالي للمؤسسة سواء فیما یتعلق بالھیكل التنظیمي أو العملیات الإداریة أو 

الأسالیب، و بھذا تبلغ المؤسسة ھدف برنامجھا التغییر في إطار تبنیھا سیاسة التمكین 

فكار المتعلقة بتحسین الأداء و ھذه تعتبر آلیة من المتبلورة في تشجیعھا و تدعیمھا للأ

  .آلیات التمكین

  .یستفید جمیع العمال من البرامج التدریبیة: 11العبارة رقم -
یستفید جمیع العمال من البرامج التدریبیة، من العینة المبحوثة بدائما  % 48,9أجابت نسبة

العمال من البرامج التدریبیة ، لتلیھا یستفید جمیع  أحیانا القائلة بأنھ  %34,8لتلیھا نسبة 

القائلة بأبدا لا یستفید جمیع العمال من البرامج  % 16,3كذلك بنسبة ضئیلة قدرت بـ 

  .التدریبیة

، و ھذا ما  2,3261قدر بـ  موجب بمتوسط حسابي الثانیةفجاءت ھذه العبارة في المرتبة 

  . كبیرو الذي عبر عن تشتت  0,74286أكده الانحراف المعیاري المقدر بـ 

یستفید جمیع  دائماالقائلین بأنھ  % 48,9و بھذا أن عدد كبیر من العمال و الذي قدربـ 

      العمال من البرامج التدریبیة یدل على أن المؤسسة تقدم البرامج التدریبیة لكل العمال

أن یستفید كل بحسب متطلبات الوظیفة، أي إذا اقتضت الضرورة على  وو بصفة دائمة 

العمال من البرامج التدریبیة فالمؤسسة بذلك تقوم بتقدیمھا، و ھذا حسب ما صرح بھ 

رئیس مصلحة الموارد البشریة،فعند دخول المؤسسة في شراكة قامت بإعداد برنامج 

         تدریبي خاص لجمیع العمال للتدریب على برنامج الأنترانت و الإنترنت الداخلي 

كذا لكي یطلعوا على عملیات التغییر المبرمجة من قبل المؤسسة ، و ذلك و الخارجي و 

  .بالاستعانة بخبراء أجانب
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لكن بعد ھذه العملیة استفاد بعض العمال كذلك من برامج تدریبیة أخرى بحسب حاجة 

  .عملھم  لذلك

ریب یجب أما النسبة القائلة بأبدا فنجد أن عملھا لا یتطلب التدریب أو ترى أن برنامج التد

أن یستفید منھ كل العمال دون الخصوص و ھذا ما یتنافى مع القانون المعمول بھ داخل 

المؤسسة فھو ینص على أن المؤسسة تقدم البرامج التدریبیة و دورات تكوینیة لجمیع 

العمال، لكن بحسب متطلبات الوظیفة، و بذلك یزید مستوى تكوین العامل و تزداد خبرتھ 

  .یزداد مستوى أدائھالعملیة و بھذا 
  

  تزید البرامج التدریبیة من إتقان العمل: 12العبارة رقم -

من العینة المبحوثة بدائما أن البرامج التدریبیة تزید من إتقان  % 43,47أجابت نسبة 

 تساعد على ذلك ثم نسبةبأحیانا  %39,13 أخرى قدرت بـلتلیھا نسبة في حین العمل 

  .التدریبیة لا تزید من إتقان العملأن البرامج بالقائلة  17,4%

نحراف با 2,2609بمتوسط حسابي موجب الاتجاه  الثالثةجاءت ھذه العبارة في المرتبة 

  .0,73931 عبر عن تشتت كبیر للإجابات بلغمعیاري 

و ھذا ما یدل على أن نسبة كبیرة من العمال ترى أن البرامج التدریبیة التي تقدمھا 

أداء أعمالھم فھي بذلك تجعلھم یتخلصون من الأداء غیر المؤسسة تساعدھم على 

المرغوب فیھ و یحل محلھ الأداء المحبذ حسب ما تملیھ علیھم البرامج التدریبیة أو تجعلھم 

فبذلك نجد أن المؤسسة تقدم البرامج التدریبیة . یحسنون العمل من خلال تطویر مھاراتھم

   العمل المعمول بھ داخل المؤسسة ، بحسب التخصص و تقسیم العمل و كذا بحسب نمط

خطاء و بذلك ینجز العامل المھام الموكلة لھ بكل إتقان و كفاءة، و كذا نجده یتفادى الأ

سعدات یوسف  الواردة بعد برنامج التدریب، و ھذا ما یتوافق مع نتائج دراسة الباحثة

سعدات ( .سات العمومیةاتجاھات الموظفین نحو التغییر التنظیمي في المؤسبعنوان  الیونسي

  )232 :2010یوسف الیونسي،
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أما النسبة الضئیلة أبدا أن البرامج التدریبیة لا تزید من إتقان العمل فنجدھا إما تكوینھا قبل 

دخول المؤسسة عال فھي لیست بحاجة إلى تدریب أو أن البرامج التدریبیة لم تضیف لھا 

امج التدریبیة ھي التي دفعت بھا إلى إبداء أي جدید في العمل ،أو عدم استفادتھا من البر

  .     ھذا الرأي

  .تقدم المؤسسة البرامج التدریبیة: 10العبارة رقم-

أن تقدم المؤسسة لھم البرامج التدریبیة ، لتلیھا  بأحیانامن عینة البحث % 50أجابت نسبة 

تقدم المؤسسة البرامج التدریبیة، لتلیھا بنسبة  دائماالقائلة بأن  %34,8بـ نسبة قدرت 

  .القائلة بأنھ أبدا لا تقدم المؤسسة البرامج التدریبیة %15,2 بـ ضئیلة قدرت 

           2,1957في المرتبة الرابعة نظرا لمتوسطھا الحسابي البالغ فجاءت ھذه العبارة 

  .0,68322و بانحراف معیاري بلغ 

العمال صرح بأن المؤسسة تقدم البرامج التدریبیة یدل بأن العمال و بھذا أن عدد كبیر من 

على اطلاع بكل البرامج التي تقدمھا المؤسسة من أجل تحقیق ھدفھا، بما فیھا البرامج 

التدریبیة و التي من خلالھا یحس العامل بأنھ یعمل و یتكون في آن واحد ، و بذلك یزید 

الضائع و كذا من بعض الحركات التي تعیق مستوى أدائھ من خلال تخلصھ من الوقت 

  ) 38 – 37 : 2002، سالي علي محمد ( .عملھ و ھكذا تزداد خبرتھ حیال العمل الذي یقدمھ

أبدا فھي راجعة لكون أن لیس لھا علم بكافة البرامج التي تقدمھا  بـأما النسبة التي أجابت 

ي في ضمنھا تصرح المؤسسة المؤسسة،أو لعدم اطلاعھا على اللوائح و الإجراءات الت

  .بوجود البرامج التدریبیة لكن بحسب ما تتطلبھ الأعمال من تدریب
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  یوضح درجة التمكین بعد التغییر الحاصل في كیفیة التكوین و الترقیة: 15الجدول رقم
  

رقم 
 العبارة

درجة تحقيق الشعور بالتحكم  العبارات
 ∑ في أداء العمل بشكل كبير

  المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
الرت المعياري

  دائما بة
3 

  أحيانا
2 

  أبدا
1 

يتم تكوينك   14
كلما طرأ أي 

تغير داخل 
 المؤسسة

fi 91 1 0 92  
  

100 

2.9891 0.10426 1 
 98.91 1.08 0 

تتلقى التكوين   15
كلما تطلب 

 الأمر ذلك

fi 90 2 0 92  
  

100 

2.9783 0.14663 2 

 97.82 2.17 0 

عملك في  16
المؤسسة يتيح 

لك فرص 
التقدم و النمو 

 الوظيفي

fi 87 5 0 92  
  

100 

2.94594 0.22794 3 
 94.56 5.43 0 

  0.15961 2.6811 الدرجة الكلية لتحقيق الشعور بالتحكم في أداء العمل
  SPSSانطلاقا من مخرجات برنامج  ةمن إعداد الباحث: المصدر

  
  
  یتم تكوینك كلما طرأ أي تغییر داخل المؤسسة: 14العبارة رقم-
یتم التكوین كلما طرأ أي تغییر داخل من العینة المبحوثة بدائما  %98.91أجابت نسبة   

یتم التكوین كلما التي أجابت بأحیانا  %01.08، لتلیھا نسبة ضئیلة جدا قدرت بـ المؤسسة

  .بأبدا  التي أجابت، وانعدام النسبة  طرأ أي تغییر
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مما  2.9891فجاءت ھذه العبارة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي موجب الاتجاه بلغ    

یعبر عن تمركز الإجابات حول ھذه العبارة وھذا ما یؤكده التشتت المنخفض المعبر عنھ 

  .  0.10426بالانحراف المعیاري البالغ 

ریق توفیر لھم و ھذا ما یدل بأن المؤسسة تسھر جاھدة على راحة العمال و ذلك عن ط

فرص التكوین كلما طرأ أي تغییر داخل المؤسسة خاصة باعتبار أن التكوین من أھم 

السیاسات التي المؤسسات إلى دعمھا و توفیرھا، نظرا لما لھا من فائدة تعود على الإنتاج 

كما و نوعا خاصة ما إذا كانت المؤسسة أحدثت تغییرات في ھیكلھا التنظیمي و كذا 

مل بالإضافة إلى إدخال سیاسات جدیدة للعمل بھا كسیاسة التمكین التي مجریات الع

تستوجب على رب العمل إعداد برنامج تكوین من نوع خاص لبلوغ ھذه السیاسة  و تنمیة 

قدرات العمال  و صقل مواھبھم و تطویرھا و كذا لكي یتأقلم العمال على التغیرات 

لحاصلة و أیضا كفاءتھم بعد برنامج التكوین الطارئة على المؤسسة و مواكبة التطورات ا

یعطي لرب العمل الارتیاح عند التعامل مع العمال بأسلوب التمكین باعتباره سیاسة جدیدة 

داخل الوسط العملي خاصة أن المجال المكاني الذي تتم فیھ الدراسة المیدانیة تم حقیقة فیھ 

ناحیة التعاملیة باعتبار أنھا مؤسسة إحداث تغییر سواء كان من الناحیة التقنیة أو من ال

صاحبھا أجنبي فھو یحبذ التعامل بسیاسة التمكین و ذلك عن طریق إعطاء ھامش من 

الحریة و الصلاحیات في انجاز الأعمال و كذا اتخاذ القرار دون الإلحاح و الرجوع إلیھ 

  ف من أھدافھا في كافة القرارات، و ھذا لتحقیق فعالیة المؤسسة مما یساھم في تحقیق ھد

عبد الغفار حنفي،حسن القزاز، (و ھو رفع الكفاءة المھنیة للعمال و الارتقاء بمستواھم المھني 

1996 :630(   
و ھذا كذلك حسب ما تم الوقوف علیھ من شھادات العمال حیث أفادونا بأن المؤسسة تقوم 

بجذب التقنیین المختصین لتكوین العمال سواء من الجانب التقني على الآلات الجدیدة أو 

     من خلال الجانب الإداري و التعاملات الإداریة و بھذا تقوم المؤسسة بتحقیق الكفاءة 

ن خلال تكوین العمال على سیاسة التمكین التي تعتبرھا المؤسسة الھدف و الفعالیة م

  .الأسمى الذي من خلالھ یفتح لھا باب التطور و النمو
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  .تتلقى التكوین كلما تطلب الأمر ذلك: 15العبارة رقم -   
من العینة المبحوثة بدائما أنھم یتلقون التكوین كلما تطلب الأمر  % 97.82أجابت نسبة 

یتلقون التكوین كلما تطلب التي أجابت بأحیانا  %02.17،لتلیھا نسبة ضئیلة قدرت بـ ذلك

  .، وانعدام النسبة الموجبة بأبداالأمر ذلك

مما  2.9783 بلغ هفجاءت ھذه العبارة في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي موجب الاتجا   

یعبر عن تمركز الإجابات حول ھذه العبارة ، وھذا ما یؤكده التشتت المنخفض المعبر عنھ 

  . 0.14663بالانحراف المعیاري البالغ 

بھذا نلاحظ أن المؤسسة تقوم بإحیاء برامج تكوینیة للعمال الذین یستوجب علیھا تكوینھم 

تغییر من مصلحة إلى مصلحة أخرى خاصة الذین یغیرون أماكن عملھم سواء كان ھذا ال

في نفس المستوى أو التغییر الحاصل من مستوى إلى مستوى أعلى، فھي ترى من 

الضروري تكوین عمالھا من أجل تسھیل مھمة التعامل معھم خاصة عن بعد لآن انتھاج 

سیاسة التمكین لا تقتصر فقط على إعطاء ھامش من الحریة في أداء العمل فھي تخرج 

 ى صنع قرار سریع دون اللجوء إلى صاحب المؤسسة إن اقتضى الأمر ذلك،كذلك إل

أجل جاء من  بانتھاج سیاسة التمكین أن برنامج التغییر الحاصل في المؤسسةخاصة كذلك 

أن المؤسسة متحصلة على شھادة الایزو  باعتبارالرفع من مستوى المؤسسة وطنیا ودولیا 

رقم جدید وعلیھ نجد أن المؤسسة لتحقق ھذه وأیضا تسعى في ھذه الفترة لاستحواذ 

تسعى إلى تعلیم عمالھا سبل الحوار و إعلامھم بكل المستجدات، و بكل ما یتعلق  الأھداف

      ، أو الإجرائیة من سیاسات ... بالمؤسسة سواء الأشیاء المادیة من آلات و تجھیزات

        الداخلي و ینمي خبراتھ و ھذا لجعل العامل دائم الاطلاع على محیطھ ... و قوانین

و معارفھ و إمكانیاتھ و یعزز ممارساتھ و من ھنا تتعزز فرص تمكینھ من خلال مرؤوس 

  . خاصة في حالة غیابھ فھو على درایة بإمكاناتھ و قدراتھ التسییریة بعد برنامج التكوین
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  .الوظیفيعملك في المؤسسة یتیح لك فرص التقدم و النمو : 16العبارة رقم -
   تتیح لھم فرصا للتقدم من العینة المبحوثة بدائما أن المؤسسة  %94.56أجابت نسبة    

التي أجابت بأحیانا ، في حین انعدام النسبة  %5.43، لتلیھا نسبة ضئیلة قدرت بـ و النمو

  .لا تتیح لھم المؤسسة فرص التقدم و النموالموجبة بأبدا 

مما  2.9459تبة الثالثة بمتوسط حسابي موجب الاتجاه بلغ فجاءت ھذه العبارة في المر   

 ھیعبر  عن تمركز الإجابات حول ھذه العبارة وھذا ما یؤكده التشتت المنخفض المعبر عن

  .0.22794بالانحراف المعیاري البالغ 

وھذا ما یدل بأن طبیعة نشاط المؤسسة الإنتاجي یحتم المؤسسة علیھا تشغیل عدد كبیر من 

    ، منھم حدیثي التوظیف ومنھم من لدیھ خبرة )  07انظر الملحق رقم (العاملة الأیدي 

تعلیم وعلى درایة بكافة البرامج المسطرة أقدمیھ، ومنھم من لدیھ مستوى عالي من ال و

فنجد العمال بعد برامج التدریب و كذا التكوین المتماشي مع احتیاجاتھم الوظیفیة یصبحون 

وظیفتھم، یتمتعون بكفاءة عالیة في أداء المھام و أیضا یحضون بحض أناس تستغرقھم 

وافر من خلال إمداد لھم فرص  تفویض الصلاحیات و إثراء كمیة من المعلومات التي 

تعطى لھم و توسیع فرص المبادرة و المبادأة لاتخاذ قراراتھم و مواجھة مشكلاتھم التي 

، من قبل رؤسائھم بھذا نجدھم یتفانون في )136: 2004، خضیر عامر الكبیسي( تعترض أدائھم

أداء المھام و إعطاء المزید و اختیار التسییر الأحسن من أجل العمل الأحسن أو من خلال 

       التفاني مع التغییر الذي أصبح غیر عائق بالنسبة لھم ھذا كلھ یتیح لھم فرص التقدم 

لھ تستطیع المؤسسة أن تصبوا إلى ، ومن خلاو النمو من خلال سیاسة التمكین المتبعة

  .في إطار برنامج التغییر المنتھج أھدافھا المسطرة
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زیادة الثقة في العامل بالمؤسسة  یعمل علىالتغییر التنظیمي  بأنیتعلق : المحور الثاني-
  الصناعیة

  یوضح درجة التمكین بعد التغییر الحاصل في فرق العمل: 16الجدول رقم
  

رقم 
 العبارة

 درجة زيادة الثقة في العامل العبارات
∑ 

  المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
  دائما الرتبة المعياري

3 
  أحيانا

2 
  أبدا
1 

تمنح لكم المؤسسة  17
فرصة الاختيار 

عند الانضمام إلى 
 فريق العمل

fi 41 45 6 92  
  

100 

2.3804 0.60841 3 
 44.56 48.91 6.52 

فرصة اختياركم  18
لفريق العمل 

المرغوب فيه تزيد 
من ولائكم و 

انتماؤكم 
 للمؤسسة

fi 87 4 1 92  
  
  

100 

2.9348 0.28916 1 

 94.56 4.34 1.08 

انضمامكم الى  19
فريق العمل يزيد 

 من ابداعكم

fi 80 9 3 92  
  

100 

2.8370 0.45155 2 
 86.95 9.78 3.26 

  0.4497 2.7174 الثقة في العامل الدرجة الكلية لزيادة
  

  SPSSانطلاقا من مخرجات برنامج  ةمن إعداد الباحث: المصدر
  
فرصة اختیاركم لفریق العمل المرغوب فیھ تزید من ولائكم وانتمائكم :18العبارة رقم -

  .للمؤسسة
من المبحوثین بدائما أن فرصة اختیارھم لفریق العمل الذین   %94,56أجابت نسبة  

 0%4,34یرغبون العمل معـھ تزیـد من ولائھم وانتمائھم للمؤسسة، لتلیھا بنسب متفاوتة 
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التي أجابت بأن أبدا لا تزید فرصة اختیارھم لفریق العمل المرغوب  %01,08بأحیانا و

  .فیھ من ولائھم وانتمائھم للمؤسسة 

 %2,9348ذه العبارة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي موجب الاتجاه بلغ فجاءت ھ 

مما یعبر عن تمركز الإجابات حول ھذه العبارة و ھذا ما یؤكده التشتت المنخفض المعبر 

  . %0,28916عنھ بالانحراف  المعیاري البالغ 

ي یرید أن ینظم و ھذا ما یدل أن كل ما تترك المؤسسة للعامل فرصة اختیار الفریق الذ   

إلیھ كل ما تتطابق أھدافھ مع أھداف المؤسسة فیكون الفرد على استعداد للتضحیة و یبذل 

جھده من أجل المؤسسة و كذا ترتفع الروح المعنویة باعتبارھا مجموعة مشاعر جماعیة 

تجاه الظروف و عوامل العمل و بذلك فعملیة التغییر الحاصلة في إعطاء فرصة للعامل 

ر الفریق المحبذ لھ تولد عنھا نمط من العلاقات الإنسانیة الجیدة التي تتولد عنھا لاختیا

خلیل محمد حسن الشماع، خضیر (. التعاون و التآزر و كذا خلق جوا من التلاحم في تأدیة المھام

  )152- 145 :2004 ،كاظم حمود
  .انضمامكم إلى فریق العمل یزید من نشاطكم : 19العبارة رقم-
من العینة المبحوثة بدائما أن انضمامھم إلى فریق عمل ما یزید من %86.95أجابت نسبة  

التي أجابت بأن أبدا لا یزید انضمامھم إلى فریق  %09.78نشاطھم لتلیھا بنسب متفاوتة

  .العمل من نشاطھم

مما  2.8370 فجاءت ھذه العبارة في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي موجب الاتجاه بلغ   

یعبر عن تمركز الإجابات حول ھذه العبارة، وھذا ما یؤكده التشتت المنخفض المعبر عنھ 

  . 0.45155بالانحراف المعیاري البالغ

وھذا ما یدل على أن ھناك فرق في العوائد بین ما إن كان عمل العامل فردیا أو منضما 

الحاصل في فرصة اختیار یبین أن التغییر  %86.95لفریق عمل معین من خلال نسبة

في  ھتجعل العامل یحاول إبراز نفس) 19حسب العبارة رقم(الفریق المرغوب فیھ 

المجموعة التي یعمل معھا وذلك من خلال تأدیة كل المھام الواجبة علیھ و كذلك التخلص 

من الروتین من خلال رفقائھ و كذلك مساعدة أعضاء فریقھ وأیضا التخلص من الكسل 

       الملل والاستفادة من خبرات رفقائھ فنجده یعمل بجد ونشاط لتأدیة العمل والخمول و
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و تحقیق ھدف الفریق وبذلك تحقیق ھدف المؤسسة لكن من دون تجاھل بعض التواكل من 

بعض الأعضاء في الفریق لكن لیس بصفة دائمة وذلك لطبیعة النشاط الإنتاجي وكذا 

ة من العمال وبھذا یتحتم على العامل أن یضاعف صعوبة الآلات التي تستلزم نخبة نشط

 .من نشاطھ 

  .  تمنحكم المؤسسة فرصة الاختیار عند الانضمام إلى فریق العمل: 17العبارة رقم-
بدائما أن المؤسسة  %44.56بأحیانا و %48.91أجابت العینة المبحوثة بنسب متقاربة    

الموجبة  %06.52مل، لتلیھا نسبة تمنحھم فرصة الاختیار عند الانضمام إلى فریق الع

  .بأبدا لا تمنحھم المؤسسة فرصة الاختیار عند الانضمام إلى فریق العمل 

مما  2.3804فجاءت ھذه العبارة في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي موجب الاتجاه بلغ  

ھ تمركز الإجابات حول ھذه العبارة ،وھذا ما یؤكده التشتت المنخفض المعبر عن نیعبر ع

  .0.60841بالانحراف المعیاري البالغ 

وھذا ما یفسر أن فرصة اختیار فریق العمل التي تمنحھا المؤسسة لیست عامة على   

  جمیع

المستویات أو الوحدات، فھي بارزة حسب ما رأیناه من خلال الدراسة المیدانیة في 

العامل وبعد معرفتھ  الوحدات التنفیذیة و علیھ فإن المؤسسة من خلال العقد الذي تبرمھ مع

لطبیعة المھام التي توكل إلیھ وكذا المستوى الذي سوف یعمل بھ وبعدما أن تطلعھ  

المؤسسة على  كافة القوانین والإجراءات،فإذا كان العمل یتطلب على العامل الانضمام 

ھدفھا الأساسي من عملیة التغییر  نإلى فریق عمل معین، فھي تترك لھ حریة الاختیار لأ

لحاصل سواء مع العمال القدامى أو حدیثي التوظیف ھو العمل بجد ونشاط من أجل ا

تحقیق ھدف المؤسسة الأساسي وعلیھ فإن المؤسسة لا تعارض أو تمانع عملیة الاختیار، 

  .لكن بحسب المھام المنوطة

وبذلك فالعامل كل ما یحصل على فرصة في اختیار فریق عمل كل ما یزید مستوى    

حجازي محمد ( .نفسیة داخل المؤسسة وبذلك یزید في مستوى نشاطھ كذلكراحتھ ال

  )68 :2003حافظ،
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  یوضح درجة التمكین بعد التغییر الحاصل في عملیة إثراء العمل: 17الجدول رقم
  

رقم 
 العبارة

 درجة زيادة الثقة في العامل العبارات
∑ 

  المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
  دائما الرتبة المعياري

3 
  أحيانا

2 
  أبدا
1 

تسعى المؤسسة  20
على زيادة 
عدد المهام 

التي يقوم đا 
 العامل

fi 50 38 4 92  
  

100 

2.5000 0.58366 1 
 54.35 41.3 4.35 

تمنح المؤسسة  21
المزيد من 

الصلاحيات 
في حالة زيادة 

 مهام العامل

fi 48 38 6 92  
  
  

100 

2.4565 0.61863 2 

 52.2 41.3 6.5 

تفرض  22
المؤسسة المزيد 

من المتابعة 
على الوظائف 

التي تم زيادة 
 مهامها

fi 35 47 10 92  
  
  

100 

2.2714 0.64796 4 
 38.04 51.1 10.86 

تسعى لتقديم  23
حلول جديدة 
للمشكلات 

التي تواجهك 
في المهام التي 

 زادت

fi 38 43 11 92  
  
  

100 

2.2935 0.67185 3 
 41.3 46.7 12 

  0.630525 2.40747 الدرجة الكلية لزيادة الثقة في العامل
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  SPSSانطلاقا من مخرجات برنامج  ةمن إعداد الباحث: المصدر
  

  .تسعى المؤسسة على زیادة عدد المھام التي یقوم بھا العامل: )20(العبارة رقم 
على زیادة عدد المھام  المؤسسة تسعىمن أفراد العینة بـ دائما  % 54.35أجابت نسبة     

، %41.30ذلك بنسبة تسعى لما  ابأحیانن ن، لتتقارب  مع نسبة المجیبیالتي یقوم بھا العامل

  .%4.34ثم الإجابة بـ أبدا بنسبة 

و ھو موجب  2.5000و جاءت ھذه العبارة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدر بـ     

عبر عن تشتت منخفض لإجابات المبحوثین  0.58366الاتجاه و بانحراف معیاري قدر بـ 

.  

بما أن إثراء العمل ھو أسلوب لتصمیم العمل بحیث ثریا أن یكون العامل لدیھ قدر كبیر 

  من الذاتیة في العمل و أن یكون متحكما في العمل من بدایة التخطیط و التنظیم ثم التنفیذ 

المؤسسة تسعى على زیادة عدد المھام و انتھاء بمتابعة النتائج و التحسین، و بھذا نجد أن 

التي یقوم بھا العامل، فھذه العبارة تعتبر إحدى نماذج الإثراء الوظیفي الموجودة في إدارة 

الموارد البشریة الحدیثة و ذلك بإثراء المحتوى الوظیفي عن طریق إضافة كل أو بعض 

  :العناصر الجوھریة التالیة من

تحدید (ات الأفراد العاملین لتحقیق أقصى كفاءة تشكیل وحدات عمل طبیعیة وفق قدر

  ).المھام وفق قدرات العاملین و رغباتھم

دمج و ربط المھام من خلال التنویع و التكامل في تلك المھام و التوسیع في مستوى 

المھارة و المعرفة المطلوبة لانجازھا، و یمكن التنویع في المھام إما من خلال إضافة مھام 

خال وسائل عمل مختلفة أو استحداث طرق جدیدة في العمل تركز على متنوعة أو إد

  .الجوانب الإبداعیة في الأداء و تقلیل الروتین

  ) www.hrdiscussion.com/hr9091 أحمد الكردي، ( 

  حالة زیادة مھام العاملتمنح المؤسسة المزید من الصلاحیات في  ):21(العبارة رقم 

http://www.hrdiscussion.com/hr9091
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تمنح المؤسسة المزید من بـ دائما  % 52.2لقد أجابت الفئة المبحوثة بنسبة      

كانت اجابتھا بـ أحیانا، أما   % 41.3، وبنسبة الصلاحیات للعامل في حالة زیادة مھامھ

  .% 6.5أبدا فكانت النسبة تعبر عن 

ذو درجة  2.4565سط حسابي قدر بـ و جاءت العبارة في المرتبة الثانیة بمتو      

المعبرة عن تشتت  0.61863ایجابیة، عززتھا قیمة الانحراف المعیاري المقدرة بـ 

  .لإجابات المبحوثین  منخفض نسبیا 

        و وعي بأھمیة  المؤسسةو تعبر ھذه النتائج عن وجود اھتمام كبیر من طرف      

في رسم ھم اشتراكة زیادة مھام العامل و منح المزید من الصلاحیات في حالو ضرورة 

أھداف  مشتركة و اقتراح خطط عمل تتناسب مع قدراتھم  و میولاتھم و خبراتھم، ھذا ما 

یزید من فاعلیتھم، كذا زیادة شعورھم بأھمیة مركزھم و بالتالي بالانتماء و الولاء 

إلى انھ عدم  حیث توصل) محمد ذیب المبیضین(للمؤسسة، ھذا ما تؤكد نتائج دراسة 

إشراك العمال في وضع أھداف المؤسسة  لا یخلق نوعا من الحماس و الإخلاص في تنفیذ 

           ،  )116: 2008المبیضین،(القرارات، ولا تحقیق الأھداف و عدم تحمل أي مسؤولیة 

و إشراكھم من شأنھ أن یخلق لھم نوع من التحفیز و التفاني للوصول إلى الأھداف 

   .المسطرة

تسعى لتقدیم حلول جدیدة للمشكلات التي تواجھك في المھام التي : )23(العبارة رقم 
  زادت
یسعى العامل لتقدیم حلول جدیدة للمشكلات التي أجابت عینة البحث بأنھ احیانا ما     

بأنھ دائما  %41.3وھي الأكبر لتلیھا نسبة %46.7بنسبة تواجھھ في المھام التي زادت 

  .لا یسعى لذلكبأنھ ابدا %12إغفال نسبة ، دون یسعى

قدر  عبر عن اتجاه ایجابي لإجاباتو جاءت العبارة في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي     

عبر عن تشتت منخفض لإجابات  0.67185، و بانحراف معیاري بلغ 2.2935بـ 

  .المبحوثین 
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التي وكلت إلیھ خاصة إذا  ھذا یعني أن العامل یتحمل مسؤولیة انجاز أو تأدیة مھامھ    

  فالخبرة في العمل تؤدي إلى إتقانھ كان العمل الذي یؤدیھ ضمن تخصصھ و كذا خبرتھ، 

فنجده یتفانى في آداه و أیضا إذا  و السرعة في انجازه، كما أنھا أیضا تساھم في جودتھ

یع  واجھتھ مشاكل أو صعوبات أو عراقیل فنجده سباقا لإیجاد الحل المناسب و السر

  .للمشكلات التي تواجھھ لتفادي الوقوع في الخسائر المادیة أو المعنویة

تفرض المؤسسة المزید من المتابعة على الوظائف التي تم زیادة ): 22(العبارة رقم 
  مھامھا

تفرض المؤسسة المزید من المتابعة على بـ أحیانا  %51.1أجابت عینة البحث بنسبة      

   ،  %38.04ذلك بـ  تفرض، لتجیب نسبة اخرى بـ دائما مھامھاالوظائف التي تم زیادة 

  . %10.86و أبدا أجابت بھا نسبة 

و الذي یعبر  2.2714و جاءت في المرتبة الرابعة نظرا لمتوسطھا الحسابي البالغ      

عن درجة ایجابیة لاتجاه تمركز الإجابات، لتؤكد على ذلك قیمة الانحراف المعیاري 

  .، و المعبرة عن تشتت منخفض نسبیا لإجابات المبحوثین0.64796 بـالمقدرة 

بعد سعي المؤسسة على زیادة عدد المھام التي یقوم بھا العامل و كذا إعطاءه المزید من 

الصلاحیات و باعتبارھا كیانا لیس ثابتا بل دینامیكیا فھي تفرض على العمال متابعة 

تھا باستمرار من بدایة التخطیط حتى تنفیذه الوظائف التي تم زیادة مھامھا بدقة و مراجع

وھذا لبلوغ الھدف التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقھ ضمن البیئة التي تنشط بھا، و كذا 

تحمیل المؤسسة المسؤولیة على عاتق العامل بعد إمداده ببعض الصلاحیات فھذه 

أو انتھاج طریق المسؤولیة تحتم علیھ متابعة كل جزئیات العمل تفادیا الوقوع في الخطأ 

         غیر صحیح في تأدیة المھام و استخلاص النتائج، فبرنامج التغییر برنامج مسطر 

   و واضح و ما على العامل إلا وضع لمساتھ الفنیة و الخبریة في العمل من أجل إنجاحھ 

    ل و ھذه اللمسات لا تتبلور في الواقع إلا بعد إمداد العامل ببعض الحریة في أداء العم

و ھذا ما تصبو إلیھ المؤسسة من خلال برنامجھا التغییري و في الأخیر وصولھا للھدف 
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من  -المرجو و بالتالي كذلك الفائدة تعم على العامل نفسھ و یحقق ھدفھ الشخصي

  .ضمن ھدف المؤسسة العام -...علاوات،منح

  

  تفویض الصلاحیاتیوضح درجة التمكین بعد التغییر الحاصل في عملیة : 18الجدول رقم
  

رقم 
 العبارة

 درجة زيادة الثقة في العامل العبارات
∑ 

  المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
  دائما الرتبة المعياري

3 
  أحيانا

2 
  أبدا
1 

تمارس إدارة  24
المؤسسة التفويض 

في جميع 
 مستوياēا

fi 67 20 5 92  
  

100 

2.6739 0.57625 2 
 72.82 21.73 5.43 

تفويض السلطة  25
يتم بناء على 

الأنظمة و 
 التعليمات المتبعة

fi 89 3 0 92  
  

100 

2.9674 0.17858 1 

 96.73 3.26 0 

يتم تفويضك في  26
حالة غياب 

رئيسك المباشر 
فقط لا كممارسة 

 إدارية دائمة

fi 43 43 6 92  
  
  
  

100 

2.4022 0.61232 3 
 46.73 46.73 6.52 

  0.4557 2.6811 الكلية لزيادة الثقة في العاملالدرجة 
  

  SPSSانطلاقا من مخرجات برنامج  ةمن إعداد الباحث: المصدر
  
   تفویض السلطة یتم بناء على الأنظمة و التعلیمات: 25العبارة رقم-
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تقوم بتفویض السلطة بناء من العینة المبحوثة بدائما أن المؤسسة  %96.73أجابت نسبة   

المؤسسة  تقوم التي أجابت بأنھ أحیانا  %03.26نسبة لتلیھا الأنظمة و التعلیمات،على 

  .بتفویض السلطة بناء على الأنظمة و التعلیمات

مما 2.9674فجاءت ھذه العبارة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي موجب الاتجاه بلغ     

شتت المنخفض المعبر عنھ یعبر عن تمركز الإجابات حول ھذه العبارة،وھذا ما یؤكده الت

  . 0.17858بالانحراف المعیاري البالغ

تفویض الصلاحیات في نشاط المنظمات یشكل عاملا أساسیا في تفعیل  نوھذا ما یفسر أ

الأداء الوظیفي و المؤسسي على حد سواء، ھذا ما تؤكد علیھ نظریة التنظیم الإداري من 

ولیة كأسلوب فعال تستخدمھ الإدارة في خلال تطبیق مبدأ التكافؤ بین السلطة و المسؤ

معقدة أیضا حیث یعود ذلك إلى -سھلة-ممارساتھا الأمر الذي یجعل مھمة التفویض صعب

ترابط علاقات التفویض التفاعلیة المتبادلة التأثیر مع غیرھا من الجوانب الحیویة في 

اللامركزیة المركزیة و -المرؤوسین-محیط العمل المؤسسي من سمات و شخصیة الرؤساء

القرار -في الإدارة كذلك مدى حریة التصرف في المجال و أیضا سلطة اتخاذ القرار

الإداري أھمیتھ، مستواه ،تبلیغھ إلى المنفذین كذلك الالتزام و المساءلة و المحاسبة، كل 

ھذا یحتم على المؤسسة القیام بتفویض السلطة بناء على الأنظمة و التعلیمات بالدرجة 

 .الأولى

  تمارس إدارة المؤسسة التفویض في جمیع مستویاتھا: 24العبارة رقم-
تمارس إدارة المؤسسة التفویض في من العینة المبحوثة بدائما  % 72.82أجابت نسبة   

تمارس إدارة المؤسسة التي أجابت بأنھ أحیانا   %21.73لتلیھا نسبة  جمیع مستویاتھا

تمارس القائلة بأنھ أبدا لا  % 05.43سبتفي حین نجد ن التفویض في جمیع مستویاتھا

  .إدارة المؤسسة التفویض في جمیع مستویاتھا

مما  2.6739 فجاءت ھذه العبارة في المرتبة الثانیة بتوسط حسابي موجب الاتجاه بلغ   

یعبر عن تمركز الإجابات حول ھذه العبارة، وھذا ما یؤكده التشتت المنخفض المعبر عنھ 

  . 0.57625بالانحراف المعیاري البالغ 
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بما أن التفویض ھو أن یعھد مستوى تنظیمي إداري معین أعلى ببعض سلطاتھ إلى 

ن لتعطیھ مجالا واسعا المستوى التنظیمي الإداري الأدنى مباشرة بالأخص إلى شخص معی

للاستقلالیة و الحریة في اتخاذ القرارات، فنجد أن المؤسسة محل الدراسة تقوم بھذه 

العملیة في جمیع مستویاتھا و ھذا حسب النسبة القائلة  بدائما تمارس المؤسسة التفویض 

لھا و كذا طبیعة نشاط المؤسسة و كذا عدد عما % 72.82في جمیع مستویاتھا المقدرة بــ 

و عدد الفرق العمالیة الموجودة بھا یحتم علیھا تفویض الصلاحیات خاصة أن المؤسسة 

سلوب التناوبي ، و بھذا نجد أن إدارة المؤسسة التي ھي عبارة عن إطارات  ّ تعمل بالأ

سامون یعملون في الجانب الإداري دوامھا ثابت من الساعة الثامنة  صباحا إلى غایة 

لزوال أما مستویات الإنتاج فتعمل بالتناوب على ثلاث دورات، ھذا الساعة الرابعة بعد ا

بالضرورة یحتم علیھا القیام بعملیة التفویض في جمیع المستویات لأنھ في بعض الأوقات 

لابد من اتخاذ قرار سریع في العمل في قطاع الإنتاج لكن مع غیاب المسؤول الإداري في 

سیاسة التفویض و ھذا ما تسعى المؤسسة إلى ھذا المجال یحتم على المؤسسة العمل ب

بلوغھ في كافة مستویاتھا على نطاق واسع لتسھیل عملیة الإنتاج و تحقیق أھدافھا ضمن 

  .إطار برنامج التغییر المسطر
  

یتم تفویضك في حالة غیاب رئیسك المباشر فقط لا كممارسة إداریة : 26العبارة رقم-
  . دائمة

یتم تفویضي في حالة بأحیانا ودائما   % 46.73بنسب متساویة  أجابت العینة المبحوثة   

من   %  06.52 لتلیھا  نسبة غیاب رئیس المباشر فقط لا كممارسة إداریة دائمة 

  . یتم تفویضيالإجابات أنھ أبدا لا 

مما  2.4022فجاءت ھذه العبارة في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي موجب الاتجاه بلغ   

ز الإجابات حول ھذه العبارة،وھذا یؤكده التشتت المنخفض المعبر عنھ یعبر عن تمرك

   0.61232بالانحراف المعیاري البالغ 
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بھذا نجد أن التغییر الحاصل  في المؤسسة منح بعض الحریة للعمال في تسییر عملھم 

مباشرة  دون الحاجة لانتظار مسؤولھم المباشر  في حالة غیابھ و ھذا لكي لا یتعطل أو 

توقف العمل أو یترتب علیھ خسائر مادیة أو زمنیة لكن مع ھذا كلھ لم تمنح المؤسسة ی

فرصة التفویض المطلق أي في حالة وجود الرئیس أو غیابھ بصفة رسمیة لأنھا تتحول 

في بعض المستویات أو الفروع إلى تسیب و یصبح كل عامل یعمل بالطریقة التي یحبذھا 

أو اتخاذ بعض القرارات السریعة دون تمحیصھا، و لتتفادى دون تنسیق بینھ و بین رئیسھ 

المؤسسة مثل ھذه العراقیل منحت التفویض في بعض المستویات فقط و لأناس ترى فیھم 

القدرة على تحمل أباء العمل في غیاب رئیسھم المباشر لا كممارسة إداریة دائمة لأنھا لو 

راسیم و علیھ تقوم المؤسسة باستخراج تكون ممارسة إداریة دائمة تصبح وفق قوانین و م

مقررات إداریة تنص على ذلك فیطغى علیھا الطابع الرسمي، لكن مع ھذا كلھ نجد أن 

المؤسسة في بعض فروعھا تقوم بتفویض السلطة لعمالھا حتى مع وجود رئیسھم  المباشر 

ممارسة لا في وقت غیابھ لكن بطریقة سلسة و یجھل منفذیھا ھذا التفویض و یعتبروه 

    تنفیذیة و تطبیقیة للأعمال بعیدة عن التفویض لكن في طیاتھا یتم تفویض الصلاحیات، 

و ھذا ما تسعى إلیھ المؤسسة من برنامجھا التغییري الذي یسعى ھو كذلك في طیاتھ إلى 

تحقیق أكبر قدر ممكن من التمكین باعتباره أسلوب حدیث  في الإدارة الذي من خلالھ 

  .كذلك تحقق المؤسسة أھدافھا العامة

  

  

  اذ القراریوضح درجة التمكین بعد التغییر الحاصل في عملیة اتخ: 19الجدول رقم
  

رقم 
 العبارة

 درجة زيادة الثقة في العامل العبارات
∑ 

  المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
  دائما الرتبة المعياري

3 
  أحيانا

2 
  أبدا
1 

يشارك العمال  27
بدرجة عالية في 

عملية اتخاذ 

fi 86 5 1 92  
  
  

2.9239 0.30504 1.5 
 93.47 5.43 1.08 
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القرارات التي 
 تتعلق بأعمالهم 

100 

يتم اتخاذ القرار  28
من خلال 

التنسيق بين 
المستويات 

 الإدارية المتعددة

fi 6 63 23 92  
  
  

100 

1.8152 0.53307 3 

 6.52 68.47 25 

توفر لكم   29
المؤسسة 

المعلومات 
الملائمة من 

-الحداثة- الدقة(
-الكم-الوضوح
لاتخاذ ) التوقيت

 القرار

fi 87 3 2 92  
  
  

100 

2.9239 0.33916 1.5 
 94.56 3.26 2.17 

  0.3924 2.5543 الدرجة الكلية لزيادة الثقة في العامل
  SPSSانطلاقا من مخرجات برنامج  ةمن إعداد الباحث: المصدر

-الوضوح-الحداثة- الدقة'توفر لكم المؤسسة المعلومات الملائمة من : 29العبارة رقم-

  لاتخاذ القرار' التوقیت-الكم

م المعلومات ھالمؤسسة توفر لمن العینة المبحوثة بدائما أن  % 94,56أجابت نسبة 

  لاتخاذ القرار' التوقیت-الكم- الوضوح-الحداثة- الدقة'الملائمة من 

القائلة بأبدا أن  %2,17بأحیانا و  %3,26لتلیھا بنسبة ضئیلة جدا و متقاربة على التوالي 

لاتخاذ ' التوقیت- الكم-الوضوح-الحداثة-الدقة'الملائمة من م المعلومات ھتوفر للا المؤسسة 

  القرار
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مما یعبر  2,9239جاءت ھذه العبارة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي موجب الاتجاه 

عن تمركز الإجابات حول ھذه العبارة و ھذا ما یؤكده التشتت المنخفض المعبر عنھ 

  .0,33916بالانحراف المعیاري البالغ 

إنجاح برنامج التغییر و بلوغ المؤسسة للھدف المخطط مسبقا و كذا إدخال آلیة من أجل 

و محاولة تجسیدھا في الواقع و تبنیھا من قبل المرؤوسین یجب  - التمكین–جدیدة للمؤسسة 

على المؤسسة توفیر المعلومات الملائمة من الدقة و الحداثة و الوضوح و التوقیت لاتخاذ 

ستحدثة و كذا المستعجلة و ھذا لكي تستطیع مواكبة كل المستجدات القرار في المسائل الم

المحیطة بھا من البیئة الخارجیة، و علیھ نجد أن عملیة اتخاذ القرار من أجل بلوغھا 

  )185 :1998،نواف كنعان(:یستوجب على المؤسسة توفیر مجموعة من العناصر و ھي

  الاختیار-

  توافر البدائل-

  و المحركات و دوافع السلوك و وضوحھاالأھداف أو الغایات أ-

  الوقت-

  الموارد المادیة و البشریة المتوافرة للمؤسسة-

  البیئة الداخلیة للمؤسسة-

  ...البیئة الخارجیة بما تحتویھ من متغیرات سیاسیة و اقتصادیة و اجتماعیة-

المعلومات الملائمة من م ھتوفر للا المؤسسة أما النسبة الضئیلة القائلة بأحیانا و أبدا أن 

فنجدھا إما تكوینھا قبل دخول المؤسسة  لاتخاذ القرار' التوقیت-الكم-الوضوح- الحداثة-الدقة'

 المعلوماتأو أن  توفیر كم ھائل من المعلومات لاتخاذ القرارعال فھي لیست بحاجة إلى 

ھي  علوماتعلى ھذه الم م أو حصولھمأي جدید في العمل ،أو عدم استفادتھ ملم تضیف لھ

  .     إلى إبداء ھذا الرأي مالتي دفعت بھ

یشارك العمال بدرجة عالیة في عملیة اتخاذ القرارات التي تتعلق : 27العبارة رقم-

  بأعمالھم
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یشارك العمال بدرجة عالیة في عملیة اتخاذ من عینة البحث بدائما % 93,47أجابت نسبة 

القائلة بأن أحیانا  %5,43ضئیلة جدا قدرت  ، لتلیھا بنسبةالقرارات التي تتعلق بأعمالھم

، لتلیھا بنسبة  یشارك العمال بدرجة عالیة في عملیة اتخاذ القرارات التي تتعلق بأعمالھم

  .لا یشارك العمال في عملیة اتخاذ القرارالقائلة بأنھ أبدا  %1,08ضئیلة جدا قدرت كذلك 

شتت بانحراف معیاري منخفض البالغ لأنھا أقل ت 29فجاءت ھذه العبارة بعد العبارة رقم 

، و بمتوسط حسابي موجب الاتجاه مما یعبر عن تمركز الإجابات حول ھذه 0,33916

  .العبارة

  جل أسباب عدم نجاح برنامج التغییر غموض الأھداف التي یسعى التغییر إلى تحقیقھا، 

ییر المقترح و الرد و لتجنب ھذا المشكل لابد من الاتصال بالعاملین و مناقشتھم حول التغ

على تساؤلاتھم و استفساراتھم التي یمكن أن تمثل مدخلات قیمة لتخطیط التغییر فالعمال 

قد یكونوا على درایة أو اطلاع على كثیر من الأمور التي لا یدرك أبعادھا المسؤولین في 

      نظیمي، حتى الفاعلین الاجتماعیین في عملیة التغییر الت والمستویات الإداریة العلیا أ

و بالتالي فان أخذ أو مشاركة العمال في عملیة اتخاذ القرار أو التخطیط لھ قد یساھم 

مساھمة كبیرة في إجلاء الغموض، و ھذا ما تسعى إلیھ المؤسسة من خلال برنامج التغییر 

الذي بدوره یسعى إلى خلق جو مناسب لمشاركة العمال في اتخاذ القرارات التي تتعلق 

  )81 :2007عمر عقیلي، (. ھم و بھذا تجسید تقنیات التمكین و توظیفھابأعمال

  

  یتم اتخاذ القرار من خلال التنسیق بین المستویات الإداریة المتعددة :28العبارة رقم -
یتم اتخاذ القرار من خلال التنسیق من العینة المبحوثة بأن أحیانا  % 68,47أجابت نسبة

یتم اتخاذ القرار من القائلة بأنھ أبدا لا  %25، لتلیھا نسبة المتعددةبین المستویات الإداریة 

، لتلیھا كذلك بنسبة ضئیلة جدا قدرت بـ  خلال التنسیق بین المستویات الإداریة المتعددة

یتم اتخاذ القرار من خلال التنسیق بین المستویات الإداریة  بدائماالقائلة  % 6,52

  .المتعددة
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المعبر عن الاتجاه  1,8152في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدر بـ فجاءت ھذه العبارة 

و الذي عبر عن تشتت  0,53307السالب، و ھذا ما أكده الانحراف المعیاري المقدر بـ 

  . منخفض نسبیا لإجابات المبحوثین

القائلین بأنھ أحیانا یتم اتخاذ  % 68,47و بھذا أن عدد كبیر من العمال و الذي قدربـ 

قرار من خلال التنسیق بین المستویات الإداریة المتعددة یدل على أن المؤسسة لا تقوم ال

بالتنسیق بین المستویات الإداریة المتعددة أثناء عملیة اتخاذ القرار بصفة دائمة بل بحسب 

متطلبات الوظیفة و الموقف، أي إذا اقتضت الضرورة على أن یتم اتخاذ القرار من خلال 

المستویات الإداریة المتعددة فالمؤسسة تقوم بذلك، و ھذا حسب ما صرح بھ التنسیق بین 

رئیس مصلحة الموارد البشریة، خاصة أن حجم المؤسسة و كذا تعدد مصالحھا و فروعھا 

یحتم علیھا اتخاذ القرار في المستوى الذي یتطلب ذلك مع الأخذ بعین الاعتبار مجلس 

   -النظري الإطار- الإدارة، و كما سبق ذكره في 

  

  یوضح درجة التمكین بعد التغییر الحاصل في وسائل الاتصال و الإعلام: 20الجدول رقم
  

رقم 
 العبارة

 درجة زيادة الثقة في العامل العبارات
∑ 

  المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
  دائما الرتبة المعياري

3 
  أحيانا
2 

  أبدا
1 

هناك توزيع  30
واسع  

للمعلومات 
داخل 

 المؤسسة

fi 89 3 0 92  
  

100 

2.9674 0.17858 1 
 72.82 3.26 0 

تنتقل  31
المعلومات في 

المؤسسة 

fi 15 69 8 92  
  
  

100 

2.0761 0.4968 3 
 16.30 75 9.69 
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بشكل رسمي 
من أعلى 

مستوى إلى 
 أدناه

يوجد اتصال  32
في الاتجاهين 

داخل 
 المؤسسة

fi 81 9 2 92  
  

100 

2.8587 0.4082 2 
 88.04 9.78 2.17 

  0.36122 2.6340 الدرجة الكلية لزيادة الثقة في العامل
  

  SPSSانطلاقا من مخرجات برنامج  ةمن إعداد الباحث: المصدر
  
  .  ھناك توزیع واسع للمعلومات داخل المؤسسة: 30العبارة رقم-

بتوزیع المعلومات من العینة المبحوثة بدائما أن المؤسسة تقوم  %72.82أجابت نسبة 

، بذلكالتي أجابت بأحیانا تقوم المؤسسة  %03.26لتلیھا نسبة  بشكل واسع داخل المؤسسة

  .بأبـدا  التي أجابتوانعدام وجود النسبــة 

مما  2.9674فجاءت ھـذه العبارة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي موجب الاتجاه بلغ   

ة وھذا ما یؤكده التشتت المنخفض المعبر عنھ یعبر عن تمركز الإجابات حول ھذه العبار

  . 0.17858بالانحراف المعیاري البالغ 

ھذا ما یدل على أن المؤسسة تعطي أھمیة كبیرة لعملیة الاتصال خاصة في توزیع  

المعلومات داخل المؤسسة فنجاح أي مؤسسة مركز على كمیة المعلومات التي یتلقاھا 

لبیئة الداخلیة للمؤسسة أو خارجھا خاصة أن عملیة العامل سواء كانت معلومات تخص ا

الاتصال و تبادل المعلومات تزداد أھمیتھا یوم بعد یوم، و أصبح تداول المعلومات یأخذ 

مادیات واسعة و عمیقة و ذلك للدور الذي تلعبھ ھذه المعلومات لتحقیق الأھداف المنشودة، 

لمعلومات و الحقائق و الآراء ھم حیث أدركت المؤسسات أن عملیة الاتصال و تبادل ا
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شوقي ناجي (أساس دینامیكیة النظم الاجتماعیة و الاقتصادیة و السیاسیة و حتى التكنولوجیة 

لذا تستوجب على كل مؤسسة توفیر قدر واسع من المعلومات داخل  )362 :2010جواد،

المھام و كذا  المؤسسة و في جمیع المستویات التي من خلالھا تحدد طبیعة و كیفیة تأدیة

مواجھة العقبات إن وجدت خاصة و أن المؤسسة كما قلنا سابقا في إطار إنجاح برنامج 

 .جدیدة كالتمكین الذي ھو محور دراستنا تالتغییر الذي من خلالھ سعت لتبني سیاسا

  

  .یوجد اتصال في الاتجاھین داخل المؤسسة : 32العبارة رقم -
أن العملیة الاتصالیة تكون في من العینة المبحوثة بدائما  %88.04أجابت نسبة    

لتلیھا  یكون الاتصال في الاتجاھینالتي أجابت بأحیانا  % 09.78، لتلیھا نسبة الاتجاھین 

لا یوجد اتصال في الاتجاھین داخل القائلة بأنھ أبدا   %02.17:نسبة قلیلة جدا قدرت بـ

  .المؤسسة

مما  2.8587رتبة الثانیة بمتوسط حسابي موجب الاتجاه بلغ جاءت ھذه العبارة في الم   

یعبر عن تمركز الإجابات حول ھذه العبارة،و ھذا ما یؤكده التشتت المنخفض المعبر عنھ 

  . 0.40820بالانحراف المعیاري البالغ 

بما أن ھذه العبارة جاءت في المرة الثانیة فھي تدل على موافقة المبحوثین بشدة على أـن 

تصال موجود في المؤسسة بكلتى الاتجاھین باعتباره ظاھرة اجتماعیة تصل المجموعة الا

الساكنة إلى المجموعة حركیة إذ ھو الأساس للتقارب و التفاعل الاجتماعي و ھذا العنصر 

الأساسي لكي یتحكم في نفسھ و بیئتھ أو بالأحرى ھو ظاھرة التي تعمل على تقلیص 

 :2010شوقي ناجي جواد،(ر بین القوى العاملة في المؤسسة الفجوات و تقریب وجھات النظ

لذا فلابد على المؤسسة توفیر قنوات الاتصال في الاتجاھین سواء كان الاتصال  )356

منبعث من جھة الرؤساء و المسؤولین داخل المؤسسة موجھة إلى العمال ذوي الفئة 

ھ أو بالمكالمات الھاتفیة أو المھنیة التنفیذیة عن طریق المحادثات المباشرة وجھا لوج

المخاطبات و المذكرات و استعمال الرسائل الإعلامیة أو كذلك من خلال الوثائق و 

القوانین و التعلیمات للتقید بھا من أجل تنفیذ العمل المطلوب و تحسینھ أو تغییر نمط العمل 
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بھا و تنفیذھا أو أو من أجل اطلاعھم على القوانین و التعلیمات الجدیدة التي یجب العمل 

إعطائھم بعض الصلاحیات في أداء مھامھم، أو الاتصال یكون من الأسفل إلى الأعلى أي 

من الفئة التنفیذیة إلى الرؤساء التي تكون عادة استشارات أو تذمرات أو استشارات كأن 

یعطي رئیس مصلحة أو فرقة لمرؤوسیھ بعض الصلاحیات لتنفیذ الأعمال و اتخاذ القرار 

البعض الأعمال دون الرجوع إلیھ كل ما تطلب الأمر ذلك، لكن باعتبار أن المؤسسة في 

مازالت تقوم بعملیات التغییر تدریجیا نجد أن العامل مضطر إلى اللجوء إلى رئیسھ خاصة 

إذا كان القرار في فكرة جدیدة لم تلفت نظره من قبل أو لم تواجھھ من قبل، فنجده یقوم 

ینعكس بالإیجاب على  كلھوھذا لاتجاه المعاكس لیجد القرار الأنجع ،بعملیة الاتصال في ا

العامل فنجده یحاول إعطاء المزید وتوظیف كل قدراتھ ومؤھلاتھ وخبراتھ داخل المؤسسة 

من أجل تحقیق الأھداف المسطرة وذلك نتیجة ارتفاع معدل رضاه من خلال الاستفادة من 

على المؤسسة بتحقیق أھدافھا المسطرة ضمن و كذا بالدرجة الأولى ھذه الوسائل كل 

  .    برنامج التغییر المخطط

تنتقل المعلومات في المؤسسة بشكل رسمي من أعلى مستوى إلى :  31العبارة رقم-
  .أدناه

تنتقل المعلومات في المؤسسة بشكل من العینة المبحوثة بأن أحیانا  %75أجابت نسبة   

دائما التي أجابت بأن المؤسسة  %16.30لیھا نسبة لت رسمي من أعلى مستوى إلى أدناه،

، وبنسبة أقل قدرت تنتقل فیھا المعلومات بشكل رسمي من أعلى مستوى إلى أدناه

  .أبدابأجابت  % 08.69بـ

مما   2.0761فجاءت ھذه العبارة في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي موجب الاتجاه بلغ   

بارة، وھذا ما یؤكده التشتت المنخفض المعبر عنھ یعبر عن تمركز الإجابات حول ھذه الع

  . 0.49688بالانحراف المعیاري البالغ

صحیح أن الاتصال و تبادل المعلومات عنصر مھم في حیاة الفرد فھو أیضا عنصر الحیاة 

لأي مؤسسة بغض النظر عن طبیعتھا و غایاتھ، و لما كانت المؤسسات عبارة عن 

غ ھدف عام مشترك إلى جانب أھداف أخرى یسعى مجتمعات بشریة وجدت بقصد بلو
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أفرادھا إلى تحقیقھا لذلك فان تبادل المعلومات تعد العملیة التي بدونھا لا یمكن للعملیة 

الإداریة أن تكتمل و لا یتھیأ بدونھا جو العمل حتى و لو كانت المؤسسة تعطي أھمیة بالغة 

كي تعمل ھذه المجموعات البشریة سویا لسیاسة التمكین و التكیف مع التغییر الحاصل، و ل

سواء إطارات، أعوان تحكم أو عمال تنفیذ من أجل تحقیق الأھداف المنشودة ،علیھا أن 

تتصل لتنسق جھودھا و تتكامل أفكارھا و ھذا لا یتحقق فقط بالشكل الرسمي ، فان كذلك 

حدد لذا نجد حجم و كبر المؤسسة یعیق وصول المعلومات بالشكل الرسمي في الوقت الم

 & ,.Conger, Jay A)المؤسسة تلجأ إلى فتح باب نشر المعلومات بطرق غیر رسمیة 

Kanungo, Rabindra N., 1988, 471-482)  عن طریق إتاحة المجال لتبادل المعلومات،

بطرق التوائیة عن طریق الصداقة بین العمال التي تمنح فرصة تبادل المعلومات كذالك 

ع بین كل ساعتین لشرب القھوة أو لأخذ الراحة التي تبنى من خلالھا منح الوقت المستقط

حوارات جانبیة بین العمال، ھذا كلھ یخلق جو من التعاون و التكامل سواء كان بین العمال 

أو حتى الرؤساء و بھذا تزداد روح التعاون و التضامن بین جمیع المستویات التنظیمیة 

كسر الحاجز الرسمي في التعاملات الذي إذا كان من خلال تسریع وصول المعلومات و 

طاغي بشدة على جمیع مستویات المؤسسة نجده یعیق عملھا و بالتالي تفقد المؤسسة 

 . الریادة في بلوغ الھدف بسرعة 

  :اختبار الفرضیات -: ثانیا
وغیرھا، فإنھا تستلزم  الاجتماعیةالعلوم الإنسانیة أو  فيمھما كان التخصص 

استخدام الأسالیب الإحصائیة لمعالجة البیانات واختبار صحة الفروض والتوصل إلى 

كل دراسة جمع بیانات لمحاولة تقدیم حل للمشكلة أو إجابة عن  فيوبالطبع یتم   ،النتائج

ذا تم حد ذاتھا لا تقدم الحل ولا تجیب عن التساؤلات إلا إ فيالتساؤلات، وتلك البیانات 

   .تحلیلھا بالأسالیب الإحصائیة المناسبة

وكون دراستنا تھدف إلى إثبات صحة الفرضیات التي انطلقت منھا، و كون 

 وفقا للعلاقة)2كا(متغیراتھا اسمیة، فإننا سنعتمد على معامل الارتباط كاي تربیع 

                  )96 :2010حمزة محمد دودین،  (: التالیة 
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                             (fo-fe)2   
 =X2 =∑                                        2كا 

 fe 

لان الدراسات الاجتماعیة لا تقبل نسبة خطأ أكبر  0.05وھذا عند مستوى معنویة 

  :وھذا بعد حسابھا وفقا للعلاقة التالیة 6و عند درجة حریة قدرت بـ.0.01أو 0.05من

  

   df=(n-1)(c-1)  /n:عدد اسطر الجدول المركب  

                        C:عدد أعمدة الجدول المركب  

  

و لان فرضیات دراستنا ذات اتجاه واحد، فإننا سنعتمد على إثبات صحة فرضیات الأبعاد 

، ومن ثم - ھذا بعد صیاغتھا إلى فروض إحصائیة صفریة و بدیلة و -التي قسمت إلیھا، 

وتم التوصل إلى النتائج المبینة في الجدول التالي و بعد مقارنة .استنتاج صحتھا من عدمھ

 2كا قیمة
 2بـ كا المحسوبة

  .الجدولیة

التغییر التنظیمي یساھم في تحقیق الشعور بالتحكم في : اختبار صدق الفرضیة الأولى- 1

  .أداء العمل بشكل كبیر في المؤسسة الصناعیة

  :التالي 21وفقا للجدول رقم  

  2كا المحسوبة 2كا  أبعاد الفرضیة الأولى
  الجدولیة

  القرار

درجة التمكین بعد  -1
عملیة التغییر الحاصلة في 

  الھیكل التنظیمي

رفض الفرض الصفري القائل -  15.51  633.092
بأنھ لا یوجد تمكین  تنظیمي بعد 

عملیة التغییر الحاصلة في الھیكل 
التنظیمي و قبول الفرض البدیل 

بأن ھناك تمكین  تنظیمي بعد 
عملیة التغییر الحاصلة في الھیكل 

  .التنظیمي
درجة التمكین بعد عملیة -2

التغییر الحاصلة في 
  .العملیات الإداریة

الفرض الصفري القائل بأنھ  قبول-  9.49  3.49
لا یوجد تمكین تنظیمي بعد عملیة 

التغییر الحاصلة على مستوى 
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الفرض  رفضالعملیات الإداریة و 
البدیل بأن ھناك تمكین تنظیمي بعد 

عملیة التغییر الحاصلة على 
  .مستوى العملیات الإداریة

عملیة  درجة التمكین بعد-3
التغییر الحاصل على 

  مستوى البرامج التدریبیة 

رفض الفرض الصفري القائل -  9.49  24.61
بأنھ لا یوجد تمكین تنظیمي بعد 

عملیة التغییر الحاصل على 
مستوى البرامج التدریبیة و قبول 

الفرض البدیل القائل بأن ھناك 
تمكین تنظیمي بعد عملیة التغییر 

ج الحاصل على مستوى البرام
  .التدریبیة

درجة التمكین بعد عملیة -4
التغییر الحاصل في كیفیة 

  التكوین و الترقیة

رفض الفرض الصفري القائل -  9.49  81.1
بأنھ لا یوجد تمكین تنظیمي بعد 
عملیة التغییر الحاصل في كیفیة 

التكوین و الترقیة و قبول الفرض 
البدیل القائل بأن تمكین تنظیمي 

الحاصل في بعد عملیة التغییر 
  .كیفیة التكوین و الترقیة

   %        80نستنتج مما سبق أن الفرضیة الأولى تحققت بنسبة -

التغییر التنظیمي یساھم في تحقیق الشعور بالتحكم في أداء العمل بشكل : و الدالة على أن

 .كبیر في المؤسسة الصناعیة

زیادة الثقة في العامل  علىیعمل التغییر التنظیمي  :اختبار صدق الفرضیة الثانیة- 2
  .بالمؤسسة الصناعیة

  :التالي 22وفقا للجدول رقم 
 2كا  أبعاد الفرضیة الثانیة

 المحسوبة
  2كا

  الجدولیة
  القرار

درجة التمكین بعد عملیة -1
التغییر الحاصلة في فرق 

  .العمل

رفض الفرض الصفري القائل -  9.49  161.51
بأنھ لا یوجد تمكین تنظیمي بعد 
عملیة التغییر الحاصلة في فرق 

العمل و قبول الفرض البدیل 
القائل بأن ھناك تمكین تنظیمي 
بعد عملیة التغییر الحاصلة في 
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  .فرق العمل
درجة التمكین بعد عملیة -2

التغییر الحاصلة في عملیة 
  .إثراء العمل

رفض الفرض الصفري القائل -  9.49  16.84
بأنھ لا یوجد تمكین تنظیمي بعد 

عملیة التغییر الحاصلة في عملیة 
إثراء العمل و قبول الفرض 

البدیل القائل بأن ھناك تمكین 
تنظیمي بعد عملیة التغییر 

  .الحاصلة في عملیة إثراء العمل
درجة التمكین بعد عملیة -3

التغییر الحاصلة في عملیة 
  .حیاتتفویض الصلا

رفض الفرض الصفري القائل -  9.49  123.16
بأنھ لا یوجد تمكین تنظیمي بعد 

عملیة التغییر الحاصلة في عملیة 
تفویض الصلاحیات و قبول 

الفرض البدیل القائل بأن ھناك 
تمكین تنظیمي بعد عملیة التغییر 

الحاصلة في عملیة تفویض 
  .الصلاحیات

درجة التمكین بعد عملیة -4
الحاصلة على مستوى التغییر 

  .عملیة اتخاذ القرار

رفض الفرض الصفري القائل -  9.49  488.37
بأنھ لا یوجد تمكین تنظیمي بعد 

عملیة التغییر الحاصلة على 
مستوى عملیة اتخاذ القرار و 

قبول الفرض البدیل القائل بأن 
ھناك تمكین تنظیمي بعد عملیة 
التغییر الحاصلة على مستوى 

  .رارعملیة اتخاذ الق
درجة التمكین بعد عملیة -5

التغییر الحاصلة على مستوى 
  .وسائل الاتصال و الإعلام

الفرض الصفري القائل  رفض-  9.49  391.55
بأنھ لا یوجد تمكین تنظیمي بعد 

عملیة التغییر الحاصلة على 
مستوى وسائل الاتصال و 

الفرض البدیل  قبولالإعلام و 
القائل بأن ھناك تمكین تنظیمي 

بعد عملیة التغییر الحاصلة على 
مستوى وسائل الاتصال و 

  .الإعلام
   %        100نستنتج مما سبق أن الفرضیة الأولى تحققت بنسبة -

  .زیادة الثقة في العامل بالمؤسسة الصناعیة یعمل علىالتغییر التنظیمي : و الدالة على أن
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  نتائج الدراسة-:ثالثا
إن نجاح أي دراسة علمیة مرھون بالنتائج المتحصل علیھا ، و علیھ النتائج التي    

  :توصلت إلیھا دراستنا ھي كالتالي

  :النتائج الجزئیة- 1

ھذا ,  %91.30نلاحظ من خلال الجدول أن أكبر نسبة من ناحیة الجنس ھي نسبة الذكور-

یتطلب قوة عضلیة و كذا تحمل الضغط الناتج عن عملیة راجح إلى طبیعة العمل الذي 

التغییر ، كما أنھ یعتمد على نمط العمل التناوبي و ھذا ما یتعارض مع قدرات الإناث في 

  .ھذه الفترة

سنة ھي النسبة الغالبة في 45إلى36نلاحظ أن نسبة العمال الذي یتراوح عمرھم بین -

الموارد البشریة في المؤسسة مما تتوفر فیھم ھذا ما یعكس واقع %   40.21المؤسسة ب

نتیجة ممارسة عملھم لفترة معتبرة ،  كما أن ھذه الفترة عادة ما یشھد  الخبرة و الأقدمیة

الإنسان استقرارا اجتماعیا، و بھذا تستطیع إدارة المؤسسة الاتكال على ھذه الفئة و منحھا 

مال، و ھذا لا محال یعود بالنفع على العدید من الصلاحیات و بعض الحریة في أداء الأع

المؤسسة، ھذا ما تسعى إلیھ ھذه الأخیرة من خلال برنامج التغییر التنظیمي الذي بدوره 

حقق أكبر قدر ممكن من أبعاد التمكین الذي یعد آلیة جدیدة في الإدارة المعاصرة الذي 

  . یسمح للعمال أداء أعمالھم بكل طلاقة و حرفیة 

الزواج یعمل بصفة عامة على  عامل كبیر من المتزوجین یرجع إلى أن كذلك وجود عدد-

استقرار العامل من الناحیة الاجتماعیة و النفسیة و ھذا ما ینعكس إیجابا على استقراره 

  . ،ھذه الزیادة نتجت من خلال إشباع حاجیاتھ و تحقیق ذاتھالوظیفي و بالتالي زیادة أداؤه

أن أكبر نسبة مثلت عینة البحث ھي فئة المستوى  نستنتج كذلك من خلال الدراسة-

   الثانوي، ثم المستوى الجامعي، و ھذا راجع لكون الأعمال تتطلب تكوین و تأھیل مھني

، خاصة أن طبیعة نشاط المؤسسة صناعي فھي و علمي و ھذا لمواكبة كل المستجدات
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وع من الأقسام لا یحتاج تحتاج عدد كبیر من العمال في أقسام الإنتاج و التوزیع و ھذا ن

  .عدد كبیر من ذوي المؤھل العالي

        ویلاحظ أن ھناك تباین في حجم طبقات العینة و ھذا حسب طبیعة نشاط المؤسسة 

و الشریحة  و الھیكل التنظیمي الجدید، حیث نجد كل مصلحة تتطلب عدد محدد من العمال

نفیذ في المستوى الأدنى و ھذا كذلك التي تتربع على عدد كبیر من العمال ھي أعوان الت

  .لطبیعة نشاط الانتاجي للمؤسسة و بھذا كلما اتجھنا تصاعدیا كلما قل عدد العمال

  :و المتمثلة في :نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة الفرعیة الأولى 1- 1

العمل بشكل كبیر في  أن التغییر التنظیمي یساھم في تحقیق الشعور بالتحكم في أداء
  المؤسسة الصناعیة

  :وقد جاءت ھذه النتائج على الشكل التالي 

أثبتت نتائج الدراسة أن ھناك زیادة في مستوى الأداء بعد التغییر الحاصل في الھیكل  -1

التنظیمي لكنھا بدرجة تكاد موجبة و ھو ما یؤكده المتوسط الحسابي المرجح للعبارات 

لكلیة لزیادة مستوى الأداء بعد التغییر الحاصل على الھیكل التنظیمي الدالة على الدرجة ا

و بالانحراف المعیاري الدال على وجود اتفاق بین العمال في  1,99346ــ و المقدر ب

  :و ذلك من خلال 0,5366 ــالإجابة عن العبارات السابقة و المقدر ب

بمتوسط  01یھ العبارة رقمتغییر الھیكل التنظیمي ییسر سیر العمل وھو ما دلت عل-

  2,8043=حسابي 

بمتوسط حسابي  02تغییر المصالح یساعد على سیر العمل وھو ما دلت علیھ العبارة رقم-

=2,6739  

بمتوسط حسابي  03دمج المصالح یساعد على سیر العمل وھو ما دلت علیھ العبارة رقم-

=1,1739  

 04وھو ما دلت علیھ العبارة رقمعلاقة العمل محدودة المدة تؤثر على مردود العامل -

   1,4348=بمتوسط حسابي 
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 05تغییر منصب عمل العمال یتناسب مع مؤھلاھم وھو ما دلت علیھ العبارة رقم-

   1,8804بمتوسط حسابي یساوي

تحقیق التمكین في المؤسسة یعود إلى مدى حسن تنفیذ  من خلال ما سبق یمكن القول بأن

متطلباتھ الأساسیة من توفیر المناخ المناسب الذي یترتب عنھ تغییر في الھیكل التنظیمي 

      بما یتناسب مؤھلات المؤسسة المادیة و البشریة و إیجاد الثقة و التعاون بین العمال 

أجل زیادة المردودیة، كذلك إبعاد كل العوامل و الإدارة لتسییر العمل بالشكل الصحیح من 

  .التي من شأنھا تعیق العامل على تحمل المسؤولیة

فبھذا نجد أن التمكین لیس حلا سھلا و لكنھ برنامج تغییري تجدیدي تسبقھ برامج متعددة 

لتھیئة المناخ المناسب لتطبیق ھذه الرؤیة و التي بنجاحھا یحقق العامل ھدفھ الخاص في 

  .تحقیق المؤسسة لھدفھا العام ، و ھذا ما سعت إلیھ المؤسسةإطار 

في مستوى أداء العامل بعد التغییر الحاصل في  معتبرة و كذلك یتضح أن ھناك زیادة  -2 

العملیات الإداریة و ھو ما یؤكده المتوسط الحسابي المرجح للعبارات الدالة على درجة 

 ـالحاصل في العملیات الإداریة و المقدر بالكلیة لزیادة مستوى الأداء بعد التغییر 

و بالانحراف المعیاري الدال على وجود اتفاق بین العمال في الإجابة عن  2,47282

  :و ذلك من خلال 0,559155 ـالعبارة السابقة و المقدر ب

 09المنجزة و ھو ما دلت علیھ العبارة رقم  لأن الرقابة تزید من جدیة العمل على الأعما-

  2,5109=حسابي  بمتوسط

 08أن المسؤول المباشر یترك للعامل الحریة لأداء الأعمال ھو ما دلت علیھ العبارة رقم -

  2,5=بمتوسط حسابي 

أن المؤسسة تفرض على العمال استعمال وسائل الاتصال الحدیثة ھو ما دلت علیھ -

   2,4565=بمتوسط حسابي  06العبارة رقم 
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 07أوامر تعیق عمل العمال ھو ما دلت علیھ العبارة رقم أن عملیة الاتصال على شكل -

  2,4239=بمتوسط حسابي 

من خلال ما سبق یمكن القول بأنھ كلما یكون تغییر جید على مستوى العملیات الإداریة 

     الناتجة من تحمل العمال لمسؤولیة أكبر تجاه عملھم كل ما یزید ذلك من جدیة العمل 

لعامل من قبل المؤسسة و ھذا ما یتیح لھم فرصة الحریة في تأدیة و بذلك تزید الثقة في ا

  .و علیھ یضاعف العمال عملھم بكل كفاءةبعض المھام بالطریقة المحبذة لدیھم، 

الأداء بعد التغییر الحاصل  التحكم في وأثبتت  كذلك النتائج أن ھناك زیادة في مستوى -3

ھو ما یؤكده المتوسط الحسابي المرجح  بدرجة موجبة و على مستوى البرامج التدریبیة

على الأداء بعد التغییر الحاصل  التحكم في للعبارة الدالة على الدرجة الكلیة لزیادة مستوى

و بالانحراف المعیاري الدال على وجود  2,2772 ـو المقدر ب مستوى البرامج التدریبیة

  :و ذلك من خلال 0,71951 ـب اتفاق بین العمال في الإجابة عن العبارة السابقة و المقدر

ھو ما دلت علیھ العبارة رقم  المؤسسة تشجع و تدعم الأفكار المتعلقة بتحسین الأداءأن -

  2,3262=بمتوسط حسابي  13

 11ھو ما دلت علیھ العبارة رقم  تقریبا جمیع العمال یستفیدون من البرامج التدربیةأن -

  2,3261=بمتوسط حسابي 

بمتوسط  12ھو ما دلت علیھ العبارة رقم  تزید من إتقان العمل البرامج التدریبیةأن 

  2,2609=حسابي 

بمتوسط حسابي  10ھو ما دلت علیھ العبارة رقم  المؤسسة تقدم البرامج التدریبیةأن 

=2,1957  

على مستوى البرامج و من خلال ما سبق یمكن القول بأنھ كلما یكون ھناك تغییر عادل 

لأفراد مسؤولیة أكبر للقدرات الإبداعیة للفرد العامل، وھذا ما یعطي ازید تكلما  التدریبیة 
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فاعلیتھ و علیھ یزداد أدائھ و بكل كفاءة  تمكنھم من اكتساب إحساس أكبر بإنجاز عملھم

داخل المؤسسة و بھذا تزید ثقتھ بنفسھ و ھذا ما یسعى إلیھ برنامج التغییر من خلال  

  .تحقیقھ للتمكین

الأداء بعد التغییر الحاصل على  التحكم في سة أن ھناك زیادة في مستوىو أثبتت الدرا -4

بدرجة موجبة و ھو ما یؤكده المتوسط الحسابي المرجح للعبارات  التكوین و الترقیة كیفیة

    التكوین  كیفیةالدالة على الدرجة الكلیة لزیادة مستوى الأداء بعد التغییر الحاصل على 

و بالانحراف المعیاري الدال على وجود اتفاق بین العمال  2,6811ـ و المقدر ب و الترقیة

  :و ذلك من خلال 0,15961 ـفي الإجابة عن العبارة السابقة و المقدر ب

 14ھو ما دلت علیھ العبارة رقم  التكوین یتم كلما طرأ أي تغییر داخل المؤسسةأن -

  2,9891=بمتوسط حسابي 

بمتوسط  15ھو ما دلت علیھ العبارة رقم  ب الأمر ذلكالعامل یتلقى التكوین كلما تطلأن -

  2,9783= حسابي 

بمتوسط  16ھو ما دلت علیھ العبارة رقم  تتیح للعامل فرصة التقدم و النموأن المؤسسة -

  2,94594=حسابي 

و تعطي  التكوین و الترقیةالمؤسسة برامج تقدم و من خلال ما سبق یمكن القول أنھ كلما 

الفرصة لكل عامل للاستفادة منھا كلما یزید مستوى أدائھ خاصة إذا وضعت المؤسسة 

و تقوم بتوفیرھا بحسب متطلبات  يالتغییر ھاضمن برنامج التكوینیة و الترقیاتالبرامج 

 .الجید و یواكب مستجدات التغییر رالعمال  بذلك یتخلص العامل من الأداء غیالعمل و

و ھذا لا یتحقق  ھاإلى معلومات و خبرات و مھارات و جھد لتحقیق أھداففالمؤسسة تحتاج 

باستخدام نظم و سیاسات إداریة حدیثة لتتناسب مع المتغیرات و التحدیات العالمیة إلا 
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التمكین ھو الأداة الأساسیة لجعل المنظمة قادرة على مواجھة و بھذا تجد أن المعاصرة، 

  .التحدیات المستقبلیة

التغییر و الدال على أن   2دعمھ صدق الفرضیة الأولى من خلال حساب كاو ھذا ما 

في المؤسسة  العمل بشكل كبیرأداء  تحقیق الشعور بالتحكم في التنظیمي یساھم في

  .الصناعیة

  :يو المتمثلة ف :نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة الفرعیة الثانیة 2- 1

  .زیادة الثقة في العامل بالمؤسسة الصناعیة یعمل علىأن التغییر التنظیمي 

  :وقد جاءت ھذه النتائج على الشكل التالي

فرق بعد التغییر الحاصل في  زیادة الثقة في العاملو أثبتت الدراسة كذلك أن ھناك -5

بدرجة موجبة و ھو ما یؤكده المتوسط الحسابي المرجح للعبارات الدالة على  العمل

 ـو المقدر ب فرق العملبعد التغییر الحاصل في  الثقة في العاملزیادة الدرجة الكلیة 

و بالانحراف المعیاري الدال على وجود اتفاق بین العمال في الإجابة عن  2,7174

  :و ذلك من خلال  0,4497 ـالعبارة السابقة و المقدر ب

ھو ما  ةفرصة اختیار الفریق المرغوب فیھ تزید من ولاء العامل و انتمائھ للمؤسسأن -

  2,9348=بمتوسط حسابي  18دلت علیھ العبارة رقم 

 19ھو ما دلت علیھ العبارة رقم  انضمام العامل إلى فریق عمل یزید من إبداعھم أن -

  2,8370=بمتوسط حسابي 

ھو ما دلت علیھ  المؤسسة تمنح لعمالھا فرصة الاختیار عند الانضمام إلى فریق العملأن -

  2,3804=حسابي بمتوسط  17العبارة رقم 
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من خلال ما سبق یمكن القول بأنھ كلما كانت ھناك ضرورة للعمل بفرق و جماعات عمل 

      من أدائھ  مع ترك ھامش من الحریة للعامل لاختیار الفریق المرغوب فیھ كلما یزید

  .تمسكھ بالمؤسسة نتیجة لزیادة رضاه عنھا و

تیار العامل للفریق المراد الانضمام و كذا فرصة اخ مرنالو  معیقالغیر  ففرق العمل 

و ھذا  العامل بالارتیاح في بیئة العمل و بذلك یزید مستوى رضاه الوظیفي یحسس إلیھ

یعتبر أسلوب من أسالیب التمكین الإداري الذي تسعى المؤسسة إلى تحقیقھ من خلال 

  .برنامجھا التغییري 

 عملیة إثراء العملبعد التغییر الحاصل في  زیادة الثقة في العاملكما ثبت أن ھناك -6

بدرجة موجبة و ھو ما یؤكده المتوسط الحسابي المرجح للعبارات الدالة على الدرجة 

 ـو المقدر ب عملیة إثراء العملبعد التغییر الحاصل في  لزیادة الثقة في العاملالكلیة 

مال في الإجابة عن و بالانحراف المعیاري الدال على وجود اتفاق بین الع 2,40747

  :و ذلك من خلال  0,630525 ـالعبارة السابقة و المقدر ب

ھو ما دلت علیھ العبارة  المؤسسة تسعى على زیادة عدد المھام التي یقوم بھا العامل أن -

  2,5000=بمتوسط حسابي  20رقم 

لیھ ھو ما دلت ع المؤسسة تمنح المزید من الصلاحیات في حالة زیادة مھام العاملأن -

   2,4565=بمتوسط حسابي  21العبارة رقم 

العامل یسعى لتقدیم حلول جدیدة للمشكلات التي تواجھھ في المھام التي وكلت لھ من أن -

   2,2935= بمتوسط حسابي  23ھو ما دلت علیھ العبارة رقم  جدید و

ھو ما دلت و  المؤسسة تفرض المزید من المتابعة على الوظائف التي تم زیادة مھامھاأن -

   2,2714=بمتوسط حسابي  22علیھ العبارة رقم 

ترك ھامش من ب لإثراء العملمن خلال ما سبق یمكن القول بأنھ كلما كانت ھناك ضرورة 

     كلما یزید تمسكھ بالمؤسسة بأن یكون لھ قدر كبیر من الذاتیة في العملالحریة للعامل 
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تحقیق المؤسسة لھدفھا و ھي بذلك تعد و ھذه كذلك من أكبر الأسالیب المساعدة على 

أسلوب من أسالیب التمكین الذي تسعى المؤسسة على تحقیقھ من  خلال برنامج التغییر 

  .التنظیمي المسطر

في عملیة تفویض بعد التغییر الحاصل  زیادة الثقة في العاملو كذلك أن ھناك -7

مرجح للعبارات الدالة على بدرجة موجبة و ھو ما یؤكده المتوسط الحسابي ال الصلاحیات

   عملیة تفویض الصلاحیات في بعد التغییر الحاصل لزیادة الثقة في العاملالدرجة الكلیة 

و بالانحراف المعیاري الدال على وجود اتفاق بین العمال في الإجابة  2,6811 ـو المقدر ب

  :و ذلك من خلال  0,4557 ـعن العبارة السابقة و المقدر ب

ھو ما دلت علیھ العبارة رقم  لسلطة یتم بناء على الأنظمة و التعلیمات المتبعةتفویض اأن -

  2,9674=بمتوسط حسابي  25

 24ھو ما دلت علیھ العبارة رقم  إدارة المؤسسة تمارس التفویض في جمیع مستویاتھاأن -

   2,6739=بمتوسط حسابي 

  لا كممارسة إداریة دائمة التفویض یتم في حالة غیاب الرئیس المباشر للمرؤوس فقط أن -

   2,4022=بمتوسط حسابي  26ھو ما دلت علیھ العبارة رقم و 

من خلال ما سبق یمكن القول بأنھ كلما وضعت المؤسسة في برنامجھا و خططھا 

كلما ساعد العامل على احترام برنامج  في تفویض الصلاحیاتالإستراتیجیة نظاما عادلا 

داء عملھ و بذلك تزداد الثقة فیھ من قبل المؤسسة أالتغییر و بذلك یزداد مستوى 

   .المستخدمة

عملیة اتخاذ بعد التغییر الحاصل على مستوى  زیادة الثقة في العاملو أیضا أن ھناك -8

بدرجات موجبة و ھو ما یؤكده المتوسط الحسابي المرجح للعبارات الدالة على  القرار

 عملیة اتخاذ القرارالتغییر الحاصل على مستوى  بعد لزیادة الثقة في العاملالدرجة الكلیة 
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و بالانحراف المعیاري الدال على وجود اتفاق بین العمال في الإجابة  2,5543 ـو المقدر ب

  :و ذلك من خلال 0,3924 ـعن العبارة السابقة و المقدر ب

و كذا أن العمال یشاركون بدرجة عالیة في عملیة اتخاذ القرارات التي تتعلق بأعمالھم أن -

 –الكم  –الوضوح  –الحداثة  –الدقة ( المؤسسة توفر لھم كل المعلومات الملائمة من 

متوسط بنفس ال 29و  27رقم  تینھو ما دلت علیھ العبار لاتخاذ القرار ) التوقیت 

  2,9239=حسابي ال

ھو ما دلت  أن عملیة اتخاذ القرار تتم من خلال التنسیق بین المستویات الإداریة المتعددة-

  1,8152=بمتوسط حسابي  28علیھ العبارة رقم 

بإشراك عمالھا في عملیة اتخاذ من خلال ما سبق یمكن القول بأنھ كلما قامت المؤسسة 

القرارات و كذا توفیر لھم كم ھائل من المعلومات الضروریة لترجیح القرار المناسب لأي 

لمؤسسة كلما تتجسد بقوة فكرة التمكین مشكل مطروح أو اقتراح جدید یعود بالفائدة على ا

الذي تعد فیھ عملیة اتخاذ القرار نقطة أساسیة من أسالیب تفعیلھ و ھذا لا یتحقق كذلك إلا 

إذا سطر في برنامج التغییر التنظیمي السائد و بھذا تستطیع المؤسسة تحقیق النجاحات 

        قدر من ولائھم سواء بوسطھا الداخلي من خلال كسب رضا عمالھا و تحقیق أكبر 

و انتماؤھم الذي سوف یترجم في شكل مضاعفة الجھد في العمل، أو بوسطھا الخارجي 

  .بتحقیق اسم ناجح ذو جودة عالمیة

بعد التغییر الحاصل على  زیادة الثقة في العاملبالإضافة أن الدراسة أثبتت أن ھناك  -9

و ما یؤكده المتوسط الحسابي بدرجات موجبة و ھ وسائل الاتصال و الإعلاممستوى 

بعد التغییر الحاصل  لزیادة الثقة في العاملالمرجح للعبارات الدالة على الدرجة الكلیة 

و بالانحراف المعیاري الدال  2,6340 ـو المقدر ب وسائل الاتصال و الإعلامعلى مستوى 

و ذلك  0,36122ـ على وجود اتفاق بین العمال في الإجابة عن العبارة السابقة و المقدر ب

  :من خلال 
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ھو ما دلت علیھ العبارة  تقوم بتوزیع المعلومات داخل المؤسسة بشكل واسعأن المؤسسة -

  2,9674=بمتوسط حسابي  30رقم 

ھو ما دلت علیھ العبارة  یوجد الاتصال داخل المؤسسة بالاتجاھین النازل و الصاعد ھأن-

  2,8587=بمتوسط حسابي  32رقم 

ھو ما دلت  تنتقل في المؤسسة بشكل رسمي من أعلى مستوى الى أدناه المعلوماتأن -

   2,0761=بمتوسط حسابي  31علیھ العبارة رقم 

بأن نجاح أي مؤسسة مرھون و مركز بصفة كبیرة على من خلال ما سبق یمكن القول 

سالیبھ مدى تدفق كمیة المعلومات التي یتلقاھا العامل سواء كانت من البیئة الداخلیة بكافة أ

و أنواعھ أو من البیئة الخارجیة، و ھذا ما ترمي إلیھ آلیة التمكین الذي سعى برنامج 

التغییر السائد إلى تحقیقھا لما لھ من فائدة مادیة كبیرة تعود على المؤسسة في وسط 

  .المؤسسات الصناعیة الوطنیة و الدولیة

        2قة من خلال حساب كاأبعادھا المحق خمسةو ھذا ما دعمھ صدق الفرضیة الثانیة ب

  .المؤسسة الصناعیةب زیادة الثقة في العامل یعمل علىالتغییر التنظیمي و الدال على أن 
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  النتیجة العامة-2

  
إن النتیجة العامة للدراسة ھي التي تؤكد الفرضیة العامة و التي جاءت على النحو      

  :التالي

  .لمؤسسة الصناعیةبا تحقیق التمكینللتغییر التنظیمي دور في 

لمؤسسة الصناعیة، و ھو التمكین باو علیھ نستنتج أن للتغییر التنظیمي دور في تحقیق     

ما یؤكده قیمة معامل الارتباط سیبرمان براون و الدال على وجود علاقة طردیة موجبة 

و كذا صدق الفرضیة  0,91:ـو المقدر ب التمكیـــــــــنبین التغییر التنظیمي و تحقیق 

    % 100و الفرضیة الثانیة بنسبة  % 80الأولى بنسبة 

 نخاصة إذا كا التمكینمن ھذه النتیجة یتضح أن للتغییر التنظیمي دور كبیر في تحقیق     

التغییر مخطط لھ مسبقا أي بوضع استراتیجیات منطقیة و مدروسة في ظل الإمكانیات 

ة الوسائل المادیة و المالیة التي من خلالھا تستطیع المؤسسة التي تمتلكھا المؤسسة خاص

من تنفیذ ھذا المخطط لكن الأخذ بالحسبان العامل البشري، باعتبار أن العامل ھو المنفذ 

  .الأول لھذا التغییر و علیھ یدخل ھو كذلك ضمن ھذا المخطط 

ا التنظیمي یتماشى إحداث تعدیلات على ھیكلھفكلما كانت المؤسسة تسعى جاھدة على    

 و متطلبات عملھا و مصالحھا و كذا وضع خطط إستراتیجیة و سعیھا الدائم على تنفیذھا 

و مراقبتھا و تصحیح الأخطاء بالشكل السریع و أیضا إعداد برامج تدریبیة تساعد العامل 

على تأدیة مھامھ بالطرق الصحیحة و في أقل وقت ممكن مع إمكانیة ترقیتھ في حالة 

استحقاقھ للمنصب الجدید مع ترك لھ ھامش من الحریة في اختیار الفریق المراد الانضمام 

ض لھ بعض الصلاحیات في المشاركة أو اتخاذ القرارات دون اللجوء إلیھ موازیا مع تفوی

إلى السلطة العلیا مع توفیر لھ كم ھائل من وسائل الاتصال و الإعلام التي من خلالھا 

تساعده على التعرف على الأعمال المكلف بانجازھا كذلك أھم القوانین و اللوائح الحدیثة 

و المستجدات، كلما نجد أن المؤسسة حققت معظم التي تحدد لھ كیفیة متابعة الأعمال 
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أسالیب آلیة التمكین من خلال اقتناعھا بفلسفتھ، و التزمت بتطبیقھا و دعمھا ضمن 

  .برنامجھا التغییري و التي من خلالھا تحقق جل أھدافھا
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  :الخاتمة
  

  

   التغییر التنظیمي أمر حتمي و ضروريبناءا على نتائج الدراسة یمكن القول بأن         

یحمل في طیاتھ دائما التجدید و التطویر  مستمرة على المؤسسات، كما أنھ عملیة إلزاميو 

       مع الطبیعة و المنطق الذي تقوم علیھ الحیاة فما كان على الأفراد  و ھو بذلك یتلائم

   لمعایشتھ الطرق و الوسائل إیجادالجدید و  و المؤسسات سوى التكیف مع أنماط التغییر

  .و توجیھھا بالاتجاه الذي یخدم كل من مصالح و أھداف الفرد و المؤسسة على حد سواء

و تحقیق الكفاءة  الإنتاجیةوسیلة لتطویر مھارات الأفراد و زیادة  و آلیة التمكین أصبحت

  .و الفعالیة

             بحیث تعتمد ھذه الآلیة بشكل كبیر على تقویة العلاقة القائمة بین الرئیس       

            الإداریةو المرؤوسین و تحفیزھم و مشاركتھم في اتخاذ القرار و كسر الحدود 

بمنح العمال حریة التصرف في بعض الأعمال  -الرئیس و المرؤوس–و التنظیمیة بینھم 

         ل المسؤولیة و استخدام قدراتھم ع لھم لممارسة الرقابة و تحمسلطة أوس إعطاءو 

  .و تشجیعھم على المشاركة في اتخاذ القرار

فأصبحت مؤسسات الیوم تدرك بأن الاھتمام بالعنصر البشري ھو الطریق الوحید     

  المالي  للمنافسة و تحقیق الریادة، و علیھ فعد قیام المؤسسة بعملیة التغییر على المستوى

في  - الإنساني–أن تضع ضمن برنامجھا التغییري الجانب البشري و المادي، یجب 

 إطارھاالحسبان خاصة الاھتمام بالعامل بمراعاة احتیاجاتھ و متطلباتھ بكل عدالة و في 

  .الأحسن إعطاءالمزید من العمل و  بإمداده الاھتمام بكل التفاصیل التي تمھد

كلما انعكس ذلك  - نتحقیق و تجسید آلیة التمكی–قامت المؤسسة بالاھتمام بالعامل  فكلما   

علیھا، فیعتبر العامل الركیزة الأساسیة لنجاح برامجھا و عدم مقاومتھ و بالتالي  بالإیجاب

  .تحقیق ھدفھا ضمن الثقة الممنوحة للعامل
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، دار ابن 3، ط إدارة الأعمـال بتقنیـة التمكیــن): 2011(راویة حسین  -37

  .حزم، بیروت

وم ـي في العلـة البحث العلمـات على منھجیـتدریب: )2002(رشید زرواتي  -38

  .، دار ھومة، الجزائرةـالاجتماعی

مدى استعداد المدیرین لاستخدام فرق العمل : )2005(القحطاني سالم سعید -39

  .، الریاض 1، عدد47،دوریة الادارة العامة، مجلد الحكومیةفي الأجھزة 

ات الرضا ـن ودرجـاد التمكیـالعلاقة بین أبع ):2002(علي محمد ، سالي  -40

  . دراسة میدانیة بقطاع البترول ، جامعة عین شمس ، كلیة التجارة - ي ـالوظیف

ر ـن نحو التغییـات الموظفیـاتجاھ :)2010( سعدات یوسف الیونسي -41

دراسة میدانیة على موظفي معھد التخطیط -ات العمومیةـي في المؤسسـالتنظیم

  .، مصر، جامعة عین شمسالعلوم الإداریة  قسم،أطروحة دكتوراه،  القومي
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دراسة تحلیلیة لاتجاھـات الموظفیـن نحو التغییـر ): 2011(نبیل  يسوف -42

ماجستیر، قسم علوم ، مذكرة دراسة حالة موظفي خزینة ولایة جیجل- التنظیمـي

  .التسییر،جامعة منتوري، الجزائر

تطبیقي  ل، مدخيـوك التنظیمـالسل:)2003( صلاح الدین محمد عبد الباقي -43

   .الجامعة الجدیدة، مصر رمعاصر، دا

الاستراتیجیـات القیادیـة في إدارة التغییـر : )2008(صالح بن سلیمان الفائز -44

دراسة میدانیة على قیادات قطاعات وزارة -التنظیمـي و التعـامل مع مقـاومتھ

 الداخلیة في المملكة العربیة السعودیة، أطروحة دكتوراه، تخصص إدارة الأعمال،

  .جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، السعودیة

، الملتقى ادرة التغییر و علم الادارة: )2005( العطیوي صالح محمد -45

  .متطلبات التطویر في العمل الاداري، الریاضادارة التغییر و : الاداري الثالث

  .، دار المعارف، القاھرةالابداع و المرض العقلي: )1993(فرج  صفوت -46

التعلم التنظیمي و تقویم الأداء في مراكز : )2006(الأمین  طارق حسن -47

، معھد 3، عدد46، دوریة الادارة العامة، مجلد خدمة مراجعي المؤسسات الخدمیة

  .الریاض الادارة العامة،

   .دار العربیة، السعودیة ،العولمـة إرث غربــي):2005(طیب ولد لعروسي  -48
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طرق قیاسھ و  -رأس المال الفكري: )2008(صالح أحمد المفرحي و عادل  -49

  .أسالیب المحافظة علیھ، المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة، القاھرة

الى منظمة الطریق  -الأداء التنظیمي المتمیز: )2006(زاید   عادل -50

  .المستقبل، المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة، القاھرة

اتجاھات المدیرین حول مدى تطبیق مفھوم : )2003(العصیمي  عاید محمد -51

، مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم الاداریة، فرق العمل الفعال في الأجھزة الحكومیة

  .جامعة الملك سعود، الریاض

الطریق نحو  - رــادة و التغییــالقی:)2011(عدنان العتوم، قاسم كوفحي  -52

 .النجاح، دار الآثار، عمان

 دغریب،  القاھرة،   ر،  دايـــمـالتنظی كوـــالسل): 2004(علي السلمي  -53

 .س

 مدخل معــاصر في مبــادئ الإدارة): 1998(على شرف، محمد سلطان  -54

 .،الدار الجامعیة،الإسكندریة

         النظریة– مـــاع التنظیــاجتم معل): 1978(علي عبد الرزاق جلبي  -55

     .رالمعارف الجامعیة، مص رو التطبیق، دا

،دار ل الجزائريـالوجیـز في قـانون العم): 1975(علي عوض حسن  -56

  . الثقافة، القاھرة
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ة ـاعي محاولة نحو رؤیـالبحث الاجتم): 1984(عبد الباسط عبد المعطي  -57

  .الجامعیة، الإسكندریة ، دار المعرفةادهـة لمنھجھ و أبعـنقدی

كیف یوظف التدریب من أجل تنمیة :  )1995(ھیجان  عبد الرحمان أحمد -58

، عدد 10، المجلة العربیة للدراسات الأمنیة و التدریبیة، مجلد الابداع في المنظمة

  .، الریاض3

  .، الدار الجامعیة، مصراــالإدارة العلی:)2004(عبد الرحمان توفیق  -59

إدارة جدیدة – ةـجیـالإدارة الإستراتی):2004(حبتور  عبد العزیز صالح بن -60

  .في عالم متغیر، عمان، دار المسیرة

ي و إدارة ـوك التنظیمـالسل): 1996(عبد الغفار حنفي،حسن القزاز -61

  .الجامعیة،مصر الجامعیة، مصر ،الدارالأفراد

الإشكالیات، - منھجیـة البحث في علم الاجتمـاع): 2007(عبد الغني عمار -62

 .التقنیات، المقاربات، دار الطلیعة، بیروت

تقنیـات و منـاھج البحث في العلـوم السیـاسیة ):2005(عبد الناصر جندلي  -63

  .، دیوان المطبوعات، الجزائرو الاجتمـاعیة

 ، جامعة عین شمس ، ةــإدارة الموارد البشری :)2002(علي  عبد الوھاب  -64

     .، مصركلیة التجارة
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اھج و طرق البحث ـمن :)2002( محمد علي البدوي ،نالله عبد الرحمعبد  -65

  .،دار المعرفة الجامعیة، مصراعي ـالاجتم

مناھج البحث العلمي و طرق :)2001(عمار بحوش،محمد محمود الذنیبات  -66

  .، دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر3،طإعداد البحوث

المعاصرة بین الواقع و إدارة الموارد البشریة : )2007( عمر عقیلي -67

  .، دار وائل للنشر و التوزیع2، طالتطبیق

-العولمـة و الدولـة): 2002(غسان منیر حمزة سنو،علي أحمد طراح  -68

  .الوطن و المجتمع العالمي، دار النھضة العالمیة، بیروت

، ایتراك للنشر و التوزیع، نظم الادارة المفتوحة): 2000(فاتن أبو بكرسالم  -69

  . القاھرة

، معھد الادارة العامة، ادارة الجودة الشاملة: )2008(أبو بكر  فاتن أحمد -70

 .الریاض

مھارات قیادة فرق العمل لدى مدیري :  )2007(عشیبة   فتحي درویش -71

  .، الریاض3، عدد 47، دوریة الادارة العامة، مجلد المدارس الثانویة

ت الجامعیة، ، دیوان المطبوعادراســات في المنھجیـة): 2000(فضیل دلیو  -72

  .الجزائر
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وم ـي في العلـالیب البحث العلمـأس:)2002( فوزي غرابیة وآخرون -73

  .، دار وائل، عمان3، طانیةـاعیة و الإنسـالاجتم

  . ،دار المشرق،لبنان27،طلابــد الطـجـمن):1983(فؤاد أفرام البستاني  -74

، ترجمة، سرور على صندوق أدوات التغییر:  )2003(كارنال  كولین -75

  .ابراھیم، دار المریخ، السعودیة

  . الشروق، عمان ر، داالإداري كوـالسلـ): 2007(ماجدة العطیة  -76

أثر التمكین الإداري على السلوك الإبداعي : )2008(محمد ذیب المبیضین  -77

 أطروحة الدكتوراه، قسم ادارة الأعمال،،لدى العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة

  .، الأردنالأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة و المصرفیة

، ةـة المنظمـنظری: )2005( خلیل محمد حسن الشماع،خضیر كاظم حمود -78

 .، دار المسیرة، عمان2ط

، دار القیادة الاداریة و التنمیة البشریة: )2008(العجمي  محمد حسنین  -79

  .المسیرة للنشر، عمان

  .، عماندار الحامدإدارة التغییــر، ):2006(محمد یوسف النمران العطیات  -80

  .، دار حامد، الأردنھالتغییــر و أســس):2000(محمود سلمان العمیان  -81
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الأنماط القیادیة و علاقتھا  ):2009(الجمیلي مطر بن عبد المحسن -82

، مذكرة الماجستیر،تخصص علوم اداریة، جامعة نایف  بمستویات التمكین

  .العربیة، الریاض

           الإدارة بالثقة ): 2008(معایعة عادل سالم، اندراوس رامي جمال  -83

  .الأردنمدخل لتطویر المؤسسات، علم الكتب الحدیث، -و التمكین

، منھجیة البحث العلمي في العلوم الانسانیة:)2006( موریس أنجرس -84

  .،دار القصبة،الجزائر2بوزید صحراوي و آخرون،ط: ترجمة 

، دار أساسیات و مفاھیم حدیثة- التطویر التنظیمي ): 1999(موسى اللوزي  -85

 .وائل، عمان

  . ، دار وائل، عمان2، طالتنمیة الإداریة): 2002( ــــــــــــــــــــــــــ  -86

، المنظمة العربیة التمكین كمفھوم اداري معاصر): 2006(ملحم یحي سلیم  -87

 .للتنمیة الإداریة ،القاھرة

الأسس المنھجیة في توظیف الدراسات  ):2000(ي میلود سفار -88

دراسات في المنھجیة، دیوان المطبوعات :في)امحرر(،فضیل دلیو السابقة

  .الجامعیة،الجزائر

، المنظمة العربیة للتنمیة منظمات التعلم: )2005( السالم مؤید سعید -89

  .الاداریة، القاھرة
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التنظیمي في مساندة دور ممارسة التعلم : ) 2004( أیوب نادیا حبیب -90

، دوریة الادارة العامة، التغییر الاستراتیجي في المنشآت السعودیة الكبرى

  .، معھد الادارة العامة، الریاض1،عدد 44مجلد

، دار وائل للنشر و 2، طسلوك الأفراد و الجماعات): 2007(ھاني الطویل  -91

  .التوزیع، عمان

، من خلال مدخل الأعمالالتغییر في منظمات : یحي برویقات عبد الكریم  -92

 18:33، على الساعة 2011-07- 17إدارة الجودة الشاملة ، یوم 

www.ituvabic.org   

علم الاجتماع و دراسة التغییر التنظیمي في ):2005(یوسف سعدون  -93

  .،الجزائر، مخبر التنمیة و التحولات الكبرى في الجزائر ،عنابةالمؤسسة الصناعیة

برامج ادارة الجودة  -ادارة الجودة الشاملة: )2008( الیوسف یوسف محمد -94

 .الشاملة التدریبي، معھد الادارة العامة، الریاض
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01:ملحق رقم  

 مقابلة

 

التمكیندور التغییر التنظیمي في تحقیق   

دراسة میدانیة بمؤسسة صناعة الكوابل الكھربائیة -        
 بسكرة

 

 مقابلة مع مسؤول المستخدمین و التكوین

دبلة عبد العالي: الدكتور العمري وفاء                                               إشراف الأستاذ: إعداد الطالبة  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  2013/2014:السنة الجامعیة

 

 جامعة محمد خیضر بسكرة
 كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة

 قسم علم الاجتماع
 دكتوراه ل م د



  

 ھل قامت المؤسسة بعملیة التغییر التنظیمي؟-

  ھل شملت عملیة التغییر التنظیمي جمیع مصالح المؤسسة؟-

  ھل عملیة التغییر التنظیمي كانت سھلة التنفیذ؟-

  ھل وجدتم تقبل من طرف العمال لھذه العملیة؟-

  التغییر التنظیمي؟ ھل وجدتم مساعدة من طرف العمال لإنجاح عملیة-

  ھل واجھت المؤسسة بعض المشاكل بعد عملیة التغییر التنظیمي؟-

  ھل ترى أن المؤسسة حققت نجاحا من خلال عملیة التغییر؟-
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استبیان استمارة  

 

بالمؤسسة الصناعیة التمكیندور التغییر التنظیمي في تحقیق    

دراسة میدانیة بمؤسسة صناعة الكوابل الكھربائیة بسكرة-         

 

 استمارة استبیان موجھة لعمال المؤسسة

دبلة عبد العالي: الدكتور الأستاذ إشراف             العمري وفاء           :الطالبة إعداد  

  

و عمل،  إدارةفي علم الاجتماع  تخصص  الدكتوراهمكملة لنیل شھادة أطروحة  إعداد إطارفي       
على أسئلة الاستبیان، بتحدید رأیكم بالنسبة لكل عبارة و  الإجابةنرجو من سیادتكم التعاون معنا و 

  في الخانة التي تعبر عن مدى واقعیة كل عبارة من وجھة نظركم )x(ذلك بوضع علامة 

لأغراض  إلاو نحیطكم علما بأن المعلومات التي ستدلون بھا تبقى في كنف السریة و لن تستغل       
  البحث العلمي

  و لكم منا جزیل الشكر

  

  

  2013/2014:السنة الجامعیة

 جامعة محمد خیضر بسكرة
 كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة

 قسم علم الاجتماع
 دكتوراه ل م د



 

 البیانات الشخصیة:

أنثى                                     ذكر                            :الجنس- 1  

سنة....................:السن-2  

:الحالة الاجتماعیة-3  

أرمل                         مطلق                           أعزب                               متزوج       

:المستوى التعلیمي-4  

جامعي                       ثانوي                متوسط               ابتدائي                دون تعلیم       

:الرتبة-5  

عون تنفیذ                             عون تحكم                                  إطار       

 العبارات دائما أحیانا أبدا
التنظیمي في تحقیق الشعور بالتحكم في أداء العمل بشكل كبیر في المؤسسة یتعلق بمساھمة التغییر 

 الصناعیة

المحور 
 الأول

 أولا الھیكل التنظیمي
 01 تغییر الھیكل التنظیمي ییسر سیر العمل   

 02 تغییر المصالح ساعد على أداء العمل   

مج المصالح أثر على منصب عملكمد     03 

محدودة المدة تؤثر على مردودكمعلاقة العمل      04 

ھلاتكمتغییر منصب عملكم یتناسب مع مؤ     05 

 ثانیا العملیات الإداریة
الانترنت و ( تفرض علیكم المؤسسة استعمال وسائل الاتصال الحدیثة   

)الإنترنت  

06 

 07 عملیة الاتصال على شكل أوامر تعیق عملكم   

عملكمسؤولك المباشر یترك لك ھامش من الحریة لأداء      08 

 09 تزید الرقابة على الأعمال المنجزة من جدیة العمل   

 ثالثا التدریب داخل المؤسسة
 10 تقدم المؤسسة البرامج التدریبیة   



 

 11 یستفید جمیع العمال من البرامج التدریبیة   

العملتزید البرامج التدریبیة من إتقان      12 

 13 تشجع المؤسسة و تدعم الأفكار المتعلقة بتحسین الأداء   

:التكوین و فرص الترقیة  رابعا 

 14 یتم تكوینك كلما طرأ أي تغییر داخل المؤسسة   

 15 تتلقى التكوین كلما تطلب الأمر ذلك   

 16 عملك في المؤسسة یتیح لك فرص التقدم و النمو الوظیفي   

بمساھمة التغییر التنظیمي في زیادة الثقة في العامل بالمؤسسة الصناعیةیتعلق  المحور  
 الثاني

 أولا ضرورة العمل في فرق عمل
 17 تمنحكم المؤسسة فرصة الاختیار عند الانضمام إلى فریق العمل   

فرصة اختیاركم لفریق العمل المرغوب فیھ تزید من ولائكم و انتمائكم    

 للمؤسسة

18 

إبداعكمانضمامكم إلى فریق العمل یزید من      19 

 ثانیا إثراء العمل   

 20 تسعى المؤسسة على زیادة عدد المھام التي یقوم بھا العامل   

 21 تمنح المؤسسة المزید من الصلاحیات في حالة زیادة مھام العامل   

مھامھا تفرض المؤسسة المزید من المتابعة على الوظائف التي تم زیادة     22 

 23 تسعى لتقدیم حلول جدیدة للمشكلات التي تواجھك في المھام التي زادت   

:تفویض الصلاحیات  ثالثا 
 24 تمارس إدارة المؤسسة التفویض في جمیع مستویات المؤسسة   

 25 تفویض السلطة یتم بناءا على الأنظمة و التعلیمات المتبعة   

رئیسك المباشر فقط لا كممارس و إداریة یتم تفویضك في حالة غیاب    

 دائمة

26 

:المشاركة في اتخاذ القرار  رابعا 
اتخاذ القرارات التي تتعلق بأعمالھم یشارك العمال بدرجة عالیة في عملیة     27 



 

 28 یتم اتخاذ القرار من خلال التنسیق بین المستویات الإداریة المتعددة   

الدقة، الحداثة، الوضوح، الكم، (المعلومات الملائمة من توفر لكم المؤسسة    

لاتخاذ القرار) التوقیت  

29 

:طرق الاتصال و الإعلام  خامسا 
 30 ھناك توزیع واسع للمعلومات داخل المؤسسة   

أعلى مستوى إلى أدناه في المؤسسة بشكل رسمي من المعلوماتتنتقل      31 

المؤسسةیوجد اتصال في الاتجاھین داخل      32 

        



 
 

  05:ملحق رقم
 

 صدق الاستمارة
 
 

  :معامل كندال
للعبارة ) 3(درجة:نعطي

  التي تقبل
للعبارة )2(درجة:نعطي   

  التي تعدل
للعبارة )1(درجة: نعطي    

 التي ترفض
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       رأي المحكمین  
 d d مجموع 2محكم  1محكم  العبارات

            
1 3 3 6 -0,19 0,03 
2 3 3 6 -0,19 0,03 
3 3 3 6 -0,19 0,03 
4 3 3 6 -0,19 0,03 
5 3 3 6 -0,19 0,03 
6 3 3 6 -0,19 0,03 
7 3 3 6 -0,19 0,03 
8 3 3 6 -0,19 0,03 
9 3 3 6 -0,19 0,03 

10 3 3 6 -0,19 0,03 
11 2 3 5 -0,81 0,65 
12 3 3 6 -0,19 0,03 
13 3 3 6 -0,19 0,03 
14 3 3 6 -0,19 0,03 
15 3 3 6 -0,19 0,03 
16 3 3 6 -0,19 0,03 
17 3 3 6 -0,19 0,03 
18 3 3 6 -0,19 0,03 
19 3 3 6 -0,19 0,03 
20 2 2 4 1,81 3,27 
21 3 3 6 -0,19 0,03 
22 3 2 5 -0,81 0,65 
23 3 3 6 -0,19 0,03 
24 3 2 5 -0,81 0,65 
25 3 3 6 -0,19 0,03 
26 3 3 6 -0,19 0,03 
27 3 3 6 -0,19 0,03 
28 3 2 5 -0,81 0,65 
29 3 3 6 -0,19 0,03 
30 3 3 6 -0,19 0,03 
31 3 3 6 -0,19 0,03 
32 3 3 6 -0,19 0,03 
            

 
  

 
      

      186   6,68 



 
 

 

  : قانون كندال

  

  

 :أولا dحساب 

   ∑-d=x:القانون

 0.99= بالتعویض النتیجة النھائیة



   06:ملحق رقم 

  ثبات الاستمارة

 :حساب معامل الارتباط بیرسون

رقم 
 XI  YI XI2 YI2 XI  YI  الفرد

1  48  48  2304  2304  2304  

2  48  45  2304  2025  2160  

3  44  43  1936  1849  1892  

4  42  40  1764  1600  1680  

5  45  45  2025  2025  2025  

6  47  46  2209  2116  2162  

7  46  44  2116  1936  2024  

8  48  46  2304  2116  2208  

9  48  45  2304  2025  2160  

10  48  45  2304  2025  2160  

  20775  20021  21570  447  464  المجموع



  

  

  

                N∑ XI YI  -  (∑XI) (∑YI) 

r  =  

       √[N(∑XI
2)-(∑XI)2] [N(∑YI

2)-(∑YI)2] 

                                     447  ×  464  -  20775  × 10     

r  =   

        √ [10(21570)-(215296)][10(20021)-(199809)]         

           

             

 

r  =   0.849  

  براون–سبرمان حساب-:  

     

    

  2 × 0.849    

    =   معامل

  1  +0.849   

    0.91=  معامل
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EVOLUTION MENSUELLE DES EFFECTIFS PAR COLLECTIF

N° COLLECTIFS

      ENTREPRISE DES INDUSTRIES DU CABLE DE BISKRA      
     مؤسسة صناعات الكوابل لبسكرة            

Spa au capital social de 1 010 000 000 DA                   

         AU: 31 JANVIER 2014

GROUPE SOCIO- 
PROF

NATURE  
CONTRAT  OBSERVATIONSEFFECTIF AU 

31/01/2014

CDI 12
CDD 1
CDI 46
CDD 0
CDI 255
CDD 193

507
CDI 15
CDD 4
CDI 61
CDD 2
CDI 38
CDD 13

133

CADRE
 Sce Gestion Stocks P.R non inclus 

MAITRISE
2

         EFFECTIF INDIRECT                 
(Dpt. Maintenance)

1
EFFECTIF DIRECT            (DEPART. 
PROD. CABLES & DEPART. PROD. 

AUXILIAIRES)

CADRE

SOUS-TOTAL 

N° COLLECTIFS PROF CONTRAT  
TRAVAIL

OBSERVATIONS

MAITRISE

EXECUTION

EXECUTION

31/01/2014

SOUS-TOTAL 133
CDI 10
CDD 0
CDI 37
CDD 2
CDI 52
CDD 33

134
CDI 5
CDD 0
CDI 3
CDD 0
CDI 0
CDD 1

9
CDI 17
CDD 3

CADRE

SOUS-TOTAL 

EFFECTIF INDIRECT        ( Direction 
Technologie et Contrôle Qualité + 

Dpt informatique)

CADRE

MAITRISE
4

EXECUTION

SOUS-TOTAL 

         EFFECTIF INDIRECT          (  
Qualité +SECURITE&ENV)

EXECUTION

MAITRISE
3

SOUS-TOTAL 

CADRE

CDD 3
CDI 5
CDD 1
CDI 4
CDD 0

30
CDI 8
CDD 2
CDI 0
CDD 0
CDI 1
CDD 0

11
CDI 5
CDD 0
CDI 10
CDD 0

6

SOUS-TOTAL 

 Département logistique non inclus 
5

MAITRISE

EXECUTION

SOUS-TOTAL 

EXECUTION

7 GESTION DES STOCKS              ( 

EFFECTIF INDIRECT                      ( 
Direction Gestion Supply chain)

COMMERCIAL MAITRISE

CADRE

CADRE

MAITRISE
CDD 0
CDI 14
CDD 4

33
CDI 20
CDD 4
CDI 14
CDD 1
CDI 17
CDD 2

58
CDI 92
CDD 14

106
CDI 176
CDD 6

7 GESTION DES STOCKS              ( 
Dpt.logistique + Magasin P.R )

SOUS-TOTAL 

MAITRISE

EXECUTION

CADRE

TOTAL CADRE (1)

MAITRISE

TOTAL MAITRISE (2)

CADRE

MAITRISE

EXECUTION

SOUS -TOTAL

8
ADMINISTRATIF           (D.G + DU+ 

D.F.C + D.R.H )

SOUS-TOTAL 

182
CDI 381
CDD 246

627

915

A) MOUVEMENT Nbrs

1 ENTRANTS 26

2 SORTANTS 73

O B S E R V A T I O N S

TOTAL MAITRISE (2)

EXECUTION

TOTAL EXECUTION (3)

Recrutement de :  20 agents d'éxecution CDD  et 01 agent de maitrise CDD  , 05  
Cadre (03 CDD  + 02 CDI)

Mise en retraite ( 02): 01 Cadre  Dirigeant et 01 Agent d'exécution  CDI   .  Démission  
: 01 Cadre Dirgeant  , Résiliation de Contrat: 01 Cadre CDI , Fin contrat  : (69) dont  :  
 63 Agent d'exécution et 01 Agent de Maitrise et 05 Cadre                                                                                                                                                   

TOTAL GENERAL (1+2+3)





:ملخص الدراسة  
  

إن عصر العولمة و تسارع المعرفة و ازدھارھا تستوجب تبني مفاھیم متطورة كالتمكین،ھذا              
  الأخیر یعد أمرا ھاما في الألفیة الثالثة نتیجة للتطورات الحاصلة باعتباره إعطاء العاملین بعض الصلاحیات 

و تشجیعھم على المشاركة و المبادرة في اتخاذ القرارات المناسبة، و منحھم الحریة و الثقة  و المسؤولیات،
لأداء العمل بطریقتھم دون تدخل مباشر من الإدارة العلیا و كذا كسر الجمود الإداري التنظیمي الداخلي بین 

 .و العاملین   الإدارة 

عاملین عنصرا أساسیا لنجاح المؤسسات و تأقلمھا مع ھذا ما یجعل الاھتمام بمبدأ تمكین ال            
المتغیرات الحاصلة باعتبار أن المؤسسة تنشط ضمن ظروف بیئیة تتسم بالدینامیكیة و سرعة التغییر وحدتھ 

     و تتفاعل مع فرص و تحدیات البیئة التي تنشط بھا  في ظل اعتبار أنھا تمثل نظاما مفتوحا تنمو و تتطور
  .ضمان استقرارھا و المحافظة على المركز التنافسي و تطویره  و ھذا من أجل

و بھذا حاولنا في ھذه الدراسة تسلیط الضوء على مفھومین ھامین ألا و ھما التغییر التنظیمي و آلیة التمكین  
دور التغییر التنظیمي في تحقیق التمكین بالمؤسسة الصناعیة متخذین من : ضمن عنوان حدد في الأتي 

  .صناعة الكوابل میدانا للدراسة التطبیقیة مؤسسة
و انطلقت ھذه الدراسة من اشكالیة كان محورا یدور حول ھل للتغییر التنظیمي دور في تحقیق التمكین 

و بھذا قسمت الدراسة الى خمس فصول كان الأول بعنوان موضوع الدراسة بكل نقاطھ  بالمؤسسة الصناعیة ،
و الثاني بعنوان الدراسة النظریة للتغییر التنظیمي و الثالث بعنوان الدراسة النظریة للتمكین و الرابع 

میدانیة و مناقشة تحلیل بیانات الدراسة الالاجراءات المنھجیة للدراسة التطبیقیة أما الخامس فكان بعنوان 
  :النتائج، في الأخیر خرجنا بجملة من النتائج كانت عبارة عن اجابة للتساؤلات التي طرحناھا في الاشكالیة 

  الصناعیة؟ ةما ھو دور التغییر التنظیمي في تحقیق التمكین بالمؤسس 
  :و تحتھ أدرجنا التساؤلات الفرعیة التالیة -
  حقیق الشعور بالتحكم في أداء العمل بشكل كبیر في المؤسسة الصناعیة؟ما مساھمة التغییر التنظیمي في ت-
  كیف یعمل التغییر التنظیمي على زیادة الثقة في العامل بالمؤسسة الصناعیة؟ -

و من خلال التحلي البیاني الكمي و الاحصائي و بالاستعانة بالجانب النظري للتغییر التنظیمي و التمكین 
  :ساؤلات التي طرحنا و التي تكمن فيتوصلنا الى اجابات للت

أن للتغییر التنظیمي دور في تحقیق التمكین بالمؤسسة الصناعیة، و ھو ما یؤكده قیمة معامل الارتباط 
         سیبرمان براون و الدال على وجود علاقة طردیة موجبة بین التغییر التنظیمي و تحقیق التمكیـــــــــن 

   . % 100و الفرضیة الثانیة بنسبة  % 80دق الفرضیة الأولى بنسبة و كذا ص 0,91:و المقدر بـ

  
  
  



Résumé :  

     L’ère  de mondialisation accélérée et connaissance et leur épanouissement exigent 
l’adoption de concept et d’un dispositif important au troisième millénaire permettent la 
participation massive des travailleurs et l’initiative  de prise de décision approprié et 
leur donner confiance pour la liberté et sans ingérence d’extérieure, leur travail  fait 
sortir de l’impasse la gestion administrative interne entre l’administration et personnel. 
    C'est ce que l'attention sur le principe de permettre aux travailleurs un élément 
essentiel du succès des institutions et les changements intervenus en tant qu'institution 
opèrent dans des conditions écologiques et un rythme du changement et son unité dans 
des conditions qu'ils constituent un système ouvert se développer et se développer et 
collaborer avec l'environnement Défis et possibilités qui s'emploie activement, et ce, afin 
d'assurer sa stabilité et préserver le statut compétitivité et développer davantage. 
 
   Et ce que nous avons essayé, dans cette étude mettant en évidence les concepts 
importants qui sont le changement et l'autonomisation et mécanisme organisationnel au 
sein de l’entreprise industriel et on appris comme exemple : 
 L’entreprise des Industries du câble de Biskra pour étude . 
Cette étude a commencé à partir de la problématique a fait l'objet est-ce que le 
changement organisationnel pouvait avoir un  rôle dans la réalisation de l'institution de 
l'autonomisation  industrielle ? 
   et cette étude a été divisé en cinq chapitres, le premier chapitre d'abord été intitulé 
sujet d'étude dans tous les points, 
 et la seconde , étude théorique intitulé du changement organisationnel et la troisième, 
étude théorique intitulé de l'autonomisation et la quatrième, mesures et procédures 
méthodologique appliquée de l'étude, la cinquième  a été intitulé analyse des données de 
l'étude sur terrain et discutions des résultats. 
Nous sommes arrivés dans la dernière série de résultats a été une réponse aux questions 
que nous avons posées dans La problématique : 
 Quel est le rôle du changement organisationnel pour atteindre l'autonomisation  
Industriel Corporation? 
- Et ci-dessous, nous avons inclus les sous-questions suivantes: 
Contribution -Quel changement organisationnel pour atteindre un sentiment de contrôle 
sur le travail en grande partie dans la performance de l'organisation industrielle? 
- Comment le changement organisationnel pourrait accroître la confiance de l'ouvrier ? 
Et à travers l'analyse quantitative et statistique et avec l'aide de l'aspect théorique de 
changement organisationnel et de l'autonomisation de nos réponses aux questions que 
nous avons soulevées et qui en résulte comme suit : 
Le changement organisationnel ayant un  rôle très important de l'institution pour  la 
réalisation de l'autonomisation industrielle, et ce qui est confirmé par la valeur du 
coefficient de corrélation Lanciers Brown et indicative de la présence d'une corrélation 
positive directe entre le changement organisationnel et réaliser l'autonomisation est 
estimé: 0,91 et la sincérité ainsi que la première prémisse de 80% et la seconde 
hypothèse 100%. 
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