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 ممخص الدراسة :

ىدفت ىذه الدراسة إلى محاولة معرفة دور استراتيجية التمكين في تحقيق التغيير التنظيمي في مؤسسة الموارد المائية لولاية   
 تيارت ،ولتحقيق ىذه الغاية  قمنا بتقسيم دراستنا إلى جانبين:

اختيار الموضوع وأىميتو  طار النظري والتووري لمدراسة الذي يتضمن أسبابحاولنا من خلالو توضيح الإ : جانب نظري
 ،والإشكالية والفرضيات و التطرق إلى الجياز المفاىيمي لمدراسة وعرض لأىم الدراسات السابقة والمقاربة النظرية لمدراسة.وأىدافو

لنا الواقع الفعمي لمتغيرات الدراسة حيث، اعتمدنا  حاولنا من خلالو إتباع استراتيجية منيجية متكاممة شخوت : جانب ميداني
أما العينة فكانت  عمى المنيج الووفي التحميمي لأنو يتماشى مع طبيعة الموضوع  وتم استخدام الاستمارة لجمع البيانات ،

م إستخدام من مجتمع البحث موزعة عمى الفئات المينية في المؤسسة وت %55مفردة بنسبة 111عشوائية طبقية تمثمت في 
برنامج الحزم الإحوائية والاستعانة بمعامل الإرتباط بيرسون وذلك  لكشف العلاقة بين أبعاد الدراسة ،ولقد تم تحميل وتفسير 

 .نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات والدراسات السابقة وفي الأخير تم التطرق إلى بعض التوويات

Summary of the study : 

     The aim of this study was to try to learn about the role of the enabling strategy for 
organizational change in the Water Resources Foundation of the State of Tiaret, and to that end 
we divided our study into two aspects : 

     In my view: we tried to clarify the conceptual and conceptual framework for the study, which 
includes the reasons for the choice, relevance and objectives of the topic, problematic 
assumptions and assumptions, and the conceptual design of the study and presentation of the 
most important previous studies and theoretical approaches to the study. 

     A field aspect: Through which we tried to follow a systematic and integrated strategy of study 
variables, we relied on the descriptive curriculum because it was consistent with the nature of 
the topic and the sample was used to collect data, and the sample was random: 112 per cent of 
the research community was used to detect the relationship between the study dimensions, and 
the results of the study were analysed and interpreted in the light of past hypotheses and 
studies, and some recommendations were addressed. 



 كممة شكر و تقدير

ن ثؼل همو لله خش َة ،وطلبو غبإدة ،ومذ" ثؼلموا امؼلم فإ  رت جسبِح و امبحث  اك

 غنو جهإد ،وثؼليمو لمن لا ًؼلمو ضدكة وبذله لأىله كربة "

 مؼإذ بن جبل رضي الله غنو

 والحمد لله الذي بنؼمخو ثتم امطإلحإت . امشكر أأولا نلحق س بحإهو وثؼإلى

ٌسؼدنا أأن هخلدم بخإمص امشكر وامخلدٍر وامؼرفإن ملأس خإذة المشرفة بداوي سميرة امتي 

ق بؼلميإ امغزٍر وثوجيهإتهإ امسدًدة .  أأنارت منإ امطرً

لى كل من سإهم في دفع وثيرة ىذا امؼمل ،ومد منإ امؼون والمسإػدة  هخلدم بامشكر ا 

 مة امطَبة .ومو بامكل

ة الموارد المإئَة مولاًة ثَإرت وػلى رأأسيم رئُس مطلحة  كلٌ لا ًفوثنإ شكر غلٌل مدٍرً

نجإز ىذا امبحث.  المس خخدمين وامزمِلة بلغربي ػإئشة ػلى ثؼإونهلٌ مؼنإ في ا 

 

 . أ س َةدواجي   -  مبخين:إمن امط

 بكوش وردة .  -                                        

 

 

 

 



 الا ىداء 

وامطلاة     مددا ًلَق بو الحمد لله الذي بنؼمخو ثتم امطإلحإت ،والحمد لله     

 هبي بؼده ،خير الأومين وال خرٍن ضلى الله ػلَو وسلم ػلى من لا وامسلام

 أأىدي ثمرة جهدي :

ذا وضفتهإ خفت  لى الا وسإهة امتي ا  لى من غمرثني برمدتهإ بؼد رمدة الله غز وجل،ا  ا 

لى أأمي الحنون .امخلطير وا    ذا حركتهإ خفت غضب الله ا 

سمو  لى من أأمدل ا  هخظإر ا  لى من ػلمني امؼطإء بدون ا  لى من كلله الله باميَبة واموكإر ا  ا 

لى أأبي امغإلي . فتخإر ا   بكل ا 

لى من سإهدني وخطى مؼي خطواتي ،وٌسر لي امطؼإب زوجي امؼزٍز .  ا 

بني أأ  بنتي وأأميرتي "ريمإس" وا  لى فلذاتي كبدي ،ا   ميري "غبد الله" .ا 

خواني،وأأختي امؼزٍزة "هورة" حفظيم الله ورػإهم . لى ا   ا 

لى من حكاثفنإ ًدا  ق مؼإ نحو امنجإح والا بداع ا  لى من سرنا سويا ونحن وشق امطرً ا 

لى ضدًلإتي وزمِلاتي: وردة، سمَة، كريمة، بخخة،  بَد ونحن هلطف زىرة ثؼلمنإ ا 

 ػإئشة.

لى كل طإ لى كل شخص غزٍز ػلً وا   مب ػلم.ا 

 دواجي أ س َة     

 



 الا ىداء

 ن امرحيم و امطلاة و امسلام ػلى س َد الخلق أأجمؼينامرمدبسم الله            

لى ىذا اىدي ثمرة جهدي   :ا 

لى روح أأبي أأمي امغإمَة امتي أأنارت دربي حتى ىذه انلحظة وبؼظ امكللٌت لا ثو في حليإ ا 

 .ن له امفضل امكبير فما  أأنا ػلَوالله وجؼله من أأىل الجنة الذي كا وامطإىرة رمد

كلٌل دراس تي و الحإضر مؼي  لى زوجي امغإلي الذي شجؼني ػلى ا  لى س ندي و غلٌد ػإئلتي ا  ا 

 في كل ضغيرة وكبيرة

لى مؤمؤتي ابنتي غإمَتي سلسبِل وكنإدًلً المضَئة غبد انلطَف وغبدامرؤوف  ا 

لي أأخوالي وجمَع  د  ا  خواني وأأخوتي خإضة أأخي فرً لى كل ا   امؼإئلةا 

لى ضدًلة دربي أ س َإ وامتي لاكتني بهم الدراسة وكاهوا فؼلا أأخوات سمَة   ،كريمة،ا 

 .ػإئشة،   بخخو 

لى طلبة مإستر   2022_2021ػلم الاجتماع ثنظيم وعمل دفؼة  تخطص 2ا 
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 مقدمة

 أ

 مقدمة:

التي تٖقق ت٢ت التوازف الداخلي كات٠ترجي كتٖقق ك  ،التسيتَستًاتيييتت ي أم مؤسسة اليوـ تبحث عن ت٥تلف الإ    

جتىدين لوضع ىذه  اكعلى البتحثتُ ي ىذا المجتؿ أف يسعو بتلبقتء، ت٢ت أىدافهت كأىداؼ موظفيهت كتسمح ت٢ت 

الاستًاتيييتت التي تعكس التسيتَ اتٟسن للمؤسستت كالذم يتمثل ي حل ات١عتدلة الصعبة التي تتأرجح ببتُ تٖقيق 

 آمتؿ ات١ستَ كات١ؤسسة كات١وظف .

بتُ أىم  ي منالتغيتَ التنظيمك  دارم مثل ىكذا حتلات يعد التمكتُ الإتْتث ات١قدمة يكمن خلبؿ الأ    

ومتت النيتح ي إشراؾ موظفيهت ي ات١ؤسستت القوية كات١تطورة من خلبؿ تعزيز كل مقتيييتت التي تقوـ عليهت ستًاالإ

ات١ستويتت داخلهت  فعتؿ بتُ ت٥تلف اتصتؿتصة ات١ستعيلة منهت ،كتوفتَ ت٢م القرارات كحل ات١شكلبت خ اتٗتذ

 ة كات١بتدرةالتي تتوفر فيهم ركح ات١سؤكلي للموظفتُت تسمح بتفوي  جزيي للسلطة من ببل ات١سؤكلتُ كخترجهت كمت أنه

،ككذلك تٖفيز كتدريب ات١وظفتُ ي فرؽ عمل  من أجل تٖستُ مستول كفتءة العتملتُ كميموعة كتٖقيق التوافق 

 .على ات١ؤسسة كاكتستبهت ميزة تنتفسية  بتلإت٬تبي الذم يعود اتٞمتع

بتلاىتمتـ تٔواردىت كىذا ،لمتغتَات بأسلوب عقلبني مدركس ل الاستيتبةعلى ات١نظمتت  ككل ىذه الأحداث تفرض

من أجل تفعيل عملية التغيتَ التنظيمي الذم يعد عملية مستمرة ي حيتة  ستًاتييية للتمكتُخلبؿ كضع إمن البشرية 

 .الذم يتطلب التحديث الشتمل ي كتفة المجتلات ختصة ي ىذا العصر  ،ات١نظمتت

حتكلت الدراسة ، ظيمي في المؤسسةالتغيير التنتحقيق تراتيجية التمكين ودورىا في سإ كنظرا لأت٫ية موضوع    

من خلبؿ ربط أبعتد كمؤشرات ات١تغتَ الأكؿ "استًاتييية معرفة العلببة بتُ التمكتُ كالتغيتَ التنظيميتُ الراىنة 

ىو نظرم تٔت ىو إمبريقي حيث  ط متالتمكتُ" بأبعتد كمؤشرات ات١تغتَ الثتني ات١تمثل ي "التغيتَ التنظيمي" ،كرب

 ة ات١وارد ات١تيية لولاية تيترت .أجريت ىذه الدراسة ي مديري

 كبد تضمنت ىذه الدراسة تٜسة فصوؿ تم التطرؽ فيهت إلذ مت يلي:



 مقدمة

 ب

 النظري للدراسة :: الإطار الفصل الأول -

كالتستؤلات التي تتمحور حوؿ موضوع ات١وضوع ،أت٫يتو ،أىدافو،كإشكتلية الدراسة  اختيترتضمن ىذا الفصل أسبتب 

 قتربة النظرية للدراسة .ات١فتىيمي لكلب ات١تغتَين كالدراستت الستبقة، كات١ اتٞهتز الدراسة إضتفة إلذ تٖديد

 ستراتيجية التمكين :فصل الثاني: إال -

كأستليب  كمبتديو تطربنت ي ىذا الفصل إلذ عنتصر التمكتُ كتصنيفتتو ككذلك أبعتد التمكتُ الإدارم  

 الفكرية لو كالنظريتت الإدارية التي عززت التمكتُ. كالاتٕتىتتإستًاتييية التمكتُ التنظيمي  بتلإضتفة إلذو،تطبيق

 التغيير التنظيمي : الفصل الثالث : -

 يتضمن ىذا الفصل أت٫ية التغيتَ التنظيمي كخصتيصو كأبعتده كت٣تلاتو ،كتطربنت إلذ أنواع التغيتَ التنظيمي ككذا 

العوامل ات١سببة فيو كخطواتو ككذلك معوبتتو ضف إلذ ذلك استًاتيييتو كمقتكمة التغيتَ من طرؼ ات١وظفتُ ككذا 

 أىم النظريتت ات١فسرة للتغيتَ التنظيمي .عوامل ات١ستعدة على ت٧تحو  كتم التطرؽ إلذ ال

 الفصل الرابع : الإجراءات المنهجية للدراسة : -

راءات ات١نهيية للدراسة كات١تمثلة ي المجتؿ الزمتني كات١كتني كالبشرم بتلإضتفة إلذ ذكر تم ي ىذا الفصل تٖديد الإج

تٖديد التقنيتت  ذلك ات١نهج ات١تبع كالعينة ككيفية اختيترىت كخصتيصهت ات١تمثلة ي البيتنتت الشخصية إضتفة إلذ

 صتيية .الأستليب الإحصتيية ات١ستعملة ي تٚع كتٖليل البيتنتت الإحك  كالأدكات

 عرض وتحليل ومناقشة بيانات الدراسة : : الفصل الخامس -

 تم فيو تفريغ ات١عطيتت كتٖليل كعرض كمنتبشة النتتيج، كذلك ي ضوء الفرضيتت اتٞزيية كي ضوء الدراستت الستبقة

 كالتوصيتت الابتًاحتتك كذلك صيتغة أىم 

 اسة الراىنة . أىم نتتيج الدر  ت صيتغة ختت٘ة عتمة للبحث تتضمنكأختَا ت٘
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 ييد :تم

، لأنو يستعد ةالسوسيولوجييشكل الإطتر النظرم كالتصورم للدراسة عنصرا أستسيت كت٤وريت ي الدراستت      

البتحث على التموبع ي إطتر نظرم كمنهيي ت٤دد يتخذه كأداة استًشتدية يستًشد بهت البتحث ي تٖديده أك ي 

نً تبريرات علمية كافية لاختيتر زاكية تْثية معينة كتهميشية بنتيو لإشكتلية تْثو كي صيتغتو لفرضيتت الدراسة كتقد

لبقية الزكايت الأخرل ،مستعينت ي ذلك على مرتكزات تْثية أستسية مطتلبت من خلبت٢ت البتحث بتحديدىت تٖديدا نظريت 

لتي ت٬ب اف يكوف فتؿ ات١داخل النظرية ات١فسرة للظتىرة البحثية الا تٯكن ي أم حتؿ من الأحواؿ إغ كإجراييت، كمت

 لديهت تأصيلب نظريت بتيم على دعتيم كركتيز نظريتت تْثية سوسيولوجية أك تنظيمية أك دراستت حقلية كميدانية . 

 أسباب اختيار الموضوع:-1

 الأسباب الذاتية:  -1-1

ع من فعتليتو ي اختيتر ات١وضوع بنتء على الرغبة ي معتتٞة مثل ىذه ات١واضيع التي تهتم بتحفيز ات١ورد البشرم كالرف -

 ات١ؤسسة.

 ات١يوؿ الشخصي للبحث ي ات١واضيع الإدارية التي من شأنهت أف تؤثر على سلوكتت الأفراد )التمكتُ الإدارم( . -

 ات١يوؿ للبحث ي ات١واضيع التي تهتم بتطوير كتنمية مهترات ات١وارد البشرية . -

غيتَ التنظيمي( كالذم يعتبر منهيية أك خطة اختيتر موضوع لو أت٫ية كبتَة ي تٗصص التنظيم كالعمل )الت -

 لإحداث تغيتَات ي سيتستت أك خطط ات١ؤسستت.

 الأسباب الموضوعية: -1-2

ات١وضوع ضمن التخصص العلمي )علم الاجتمتع التنظيم كالعمل(، كت٤تكلة دراستو من جتنبيو النظرم  إدراج -

 كات١يداني.



 الإطار النظري لمدراسة  الفصل الأول:
 

6 

 ظيميتُ.تزايد الاىتمتـ تٔوضوع التمكتُ كالتغيتَ التن -

يعد موضوع الدراسة من ات١واضيع ات١همة ي ميداف الإدارة، كىذا نظرا لتنتكلو مفهومتُ مهمتُ ألا كت٫ت التمكتُ  -

 الإدارم كالتغيتَ التنظيمي.

 أىمية الدراسة: -2

مت  إف التمكتُ الإدارم للعتملتُ يعد أحد أىم أسبتب بركز الصف الثتني من القيتديتُ كالإداريتُ ات١ؤىلتُ كىو   

ت٬علو من أىم الضمتنتت لاستمرارية أية منظمة، كمن نتحية أخرل فإف التغيتَ التنظيمي يعد من أىم مقتييس تقدـ 

ات١نظمتت كتطورىت حيث أف ذلك بتيم على مت يتوافر لدل ات١ؤسسة من توفتَىت لأبعتد التمكتُ الإدارم من تفوي  

 ي تٖقيق التغيتَ التنظيمي ات١رغوب من طرؼ ات١ؤسسة. للسلطة كتشييع للعمل اتٞمتعي كالتحفيز كت٦ت يستىم

 كتبرز أت٫ية ىذه الدراسة من خلبؿ مت يلي:

تبحث الدراسة ي التمكتُ الإدارم كىو أحد ات١فتىيم التنظيمية اتٟديثة كالذم توليو ات١نظمتت ات١عتصرة أت٫ية بتلغة  - 

 تنتفسية. كتعتبره من العوامل الأستسية للتميز كالاستمرار ي بيئة

يبرز دكر التمكتُ ي الوصوؿ بتلعتملتُ إلذ مستول عتِؿ من الإبداع من خلبؿ مت تقدمو من معلومتت علمية  - 

ستفتدة من نتتيج ىذه الدراسة ي كعملية عن أت٫ية كدينتميكية عملية التمكتُ الإدارم للعتملتُ كبتلتتلر تٯكن الا

 من ت٧تح كت٘يز للمنظمة. توضيح للمنظمتت أت٫ية التمكتُ كمت تقدموال

 تستىم الدراسة ي فهم العلببة بتُ كل من متغتَم التمكتُ كالتغيتَ التنظيميتُ. -

 أىداف الدراسة: -3

من خلبؿ ىذه الدراسة فإننت نهدؼ إلذ تقدنً إطتر نظرم منتسب يوضح مفهوـ التمكتُ الإدارم كالتغيتَ التنظيمي 

 لإضتفة إلذ ت٤تكلة الكشف عن مت يلي:ككذلك أت٫يتهمت بتلنسبة للمنظمتت، بت

 طبيعة العلببة بتُ التمكتُ الإدارم كالتغيتَ التنظيمي.-
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 مدل مستت٫ة تفوي  السلطة ي تٖستُ بدرات ات١وظفتُ.-

 التحفيز كالتدريب ي تفعيل عملية التغيتَ التنظيمي . ؿمدل مستت٫ة فرؽ العمل من خلب-

 : الإشكالية -4

غتَات كتطورات ىتيلة ي ت٥تلف المجتلات الإنتتجية، ات٠دمتتية، التسويقية، التمويلية... شهدت التنظيمتت ت     

الصعيدين  جتءت ت١واجهة تٖديتت العصر كأفضت إلذ تٖديد مكتنة كمستول كبيمة ىذه التنظيمتت ي المجتمع على

الإدارة الفعتلة،  ة ىي التي تعتمد علىمنهت، فتلتنظيمتت النتجحأف المجتمع يستمد بوتو  اعتبترالداخلي كات٠ترجي على 

ستثمتر ات١وارد ات١تتحة من عمتؿ كأمواؿ كمعترؼ كتكنولوجيت كمعلومتت تستطيع تٖقيق نتتيج إكمن خلبؿ حسن 

كإت٧تزات ملموسة الأثر، تعكس ي اتٟقيقة النيتح الفعلي لمجموعة من الوظتيف الإدارية، تلك التي تتيلى ي 

ت٧د التمكتُ   وجيو كالتنسيق كالربتبة. كمن بتُ الأستليب اتٞديدة التي توجهت إليهت ات١ؤسستتالتخطيط كالتنظيم كالت

 الإدارم الذم تنعكس نتتييو إت٬تبيت على العتملتُ كسلوكيتتهم من جهة كعلى أىداؼ ات١ؤسسة من جهة أخرل. 

حيث أجريت الدراستت  ف البتحثتُتش الواسع من ببل ت٥تلكالنق الاىتمتـبد أصبح التمكتُ الوظيفي موضع ك      

التي تبرز الاىتمتـ تٔفهوـ التمكتُ الذم يركز بشكل رييسي على إبتمة كتكوين الثقة بتُ القيتدة كالأفراد، كتٖفيزىم 

كمشتركتهم ي اتٗتذ القرار ككسر اتٟدكد الإدارية كالتنظيمية بتُ القيتدة كالأفراد، فتت١ؤسستت أصبحت تدرؾ أف 

 .فراد ىو السبيل للمنتفسة كتٖقيق التميزالاىتمتـ بتلأ

تؤدم سيتسة التمكتُ الوظيفي دكرا فعتلا ي ربط ات١صتلح الفردية مع مصتلح ات١نظمة من خلبؿ ات١ستت٫ة ي رفع 

العتملتُ  إنتتجية العتملتُ كتٗفي  معدؿ دكراف العمل كجعل العمل أكثر بيمة كمعتٌ كأكثر تٖفيزا، كتٖسن من دافعية

 .م فيمت يتعلق بتنفيذ الأعمتؿلتزامهإك 
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توافقو ات١هتٍ الذم  رضته عن العمل ت٦ت ينعكس علىالفرد العتمل كعلى  أثتَ علىكلسيتسة التمكتُ الإدارم دكر ي الت

يعد مؤشرا للنيتح ي أم مهنة، كىو أمر ضركرم لقيتـ الفرد تٔهتـ عملو على أكمل كجو، كحسب مت ىو مطلوب 

 رضت الفرد عن مهنتو، كالعكس صحيح. منو كعن طريقو يقتس مدل

كحتى تستطيع ات١ؤسسة التكيف مع التغتَات ات١فتجئة ي البيئة الداخلية كات٠ترجية فهي مطتلبة بإحداث تغيتَ      

، لذلك كالاجتمتعي الابتصتدماتٟل الأمثل الذم ت٭قق التطور تنظيمي يسمح ت٢ت بتت١نتفسة كبفرض نفسهت بتعتبتره 

من أىم ت٦يزاتو  ،يطالمحالتنظيمي من أىم الأنشطة ي ات١نظمتت لكونو عملية ضركرية لضمتف بقتيهت ي  يعتبر التغيتَ

 ات١نتفسة كالتطوير كالتحديث.

فتلتغيتَ التنظيمي يعتبر مسألة ت٤ورية ي أغلب الأتْتث كالدراستت التي تركزت على ردكد أفعتؿ ات١وظفتُ ي موابفهم 

لمنظمتت فرصة للتخطيط بشكل سليم كتهيئة الظركؼ ات١لبيمة لكسب تعتكنهم، كىو مت تهدؼ اتٕته التغيتَ ت٦ت يتيح ل

إليو ات١ؤسستت من خلبؿ تنفيذىت لعدة نشتطتت كإصلبحتت إدارية تتنتسب مع أىداؼ كتطلعتت موظفيهت لغرس 

موسة على أرض الوابع من خلبؿ القيم الإت٬تبية ات١رتبطة بتلعمل مثل الدافعية كالالتزاـ... كتٖويلهت إلذ إت٧تزات مل

 الأداء بأسلوب جديد لتحقيق التغيتَ التنظيمي كىذا مت نلمسو لدل مؤسستت الدكؿ ات١تطورة.

الستبقة حتكلنت معتتٞة ىذا ات١وضوع الذم ت٨ن بصدد دراستو كات١وسوـ بتستًاتييية  الاعتبتراتإلذ كل  كبتلاستنتد     

تنظيمي ي ات١ؤسسة متخذين مديرية ات١وارد ات١تيية بتيترت كنموذج يعكس كابع التمكتُ كدكرىت ي تٖقيق التغيتَ ال

ات١ؤسسة اتٞزايرية ات١عتصرة كتقصي ت٥تلف الأبعتد التي أثترىت ىذا ات١وضوع ،كعليو فإف معتلد الإشكتلية البحثية تكمن 

تشخيص الوابع الفعلي لتيسيد ي ت٤تكلة توضيح العلببة بتُ التمكتُ الإدارم ك التغيتَ التنظيمي كذلك بهدؼ 

متغتَات الدراسة ي ات١ؤسسة اتٞزايرية ،كلإبراز معتلد الإشكتلية كتضييق الزاكية البحثية أكثر ،بمنت بصيتغة تستؤلا 

 رييسيت كتلآتي :  
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 ؟داخل المؤسسة  كيف تساىم استراتيجية التمكين في توجيو عملية التغيير التنظيمي -

 نت بصيتغة تستؤلتُ فرعيتُ كتلآتي:كإلذ جتنب ىذا التستؤؿ بم

 كيف يساىم تفويض السلطة في تحسين قدرات الموظفين؟   -

 ؟ التنظيمي فرق العمل من خلال التدريب والتحفيز في تفعيل عملية التغييركيف تساىم    -

 فرضيات الدراسة : -5

 الفرضية العامة :

 . داخل ات١ؤسسة  تستىم استًاتييية التمكتُ ي توجيو عملية التغيتَ التنظيمي -

 الفرضيات الفرعية :

 .  يستىم تفوي  السلطة ي تٖستُ بدرات ات١وظفتُ -

 تستىم فرؽ العمل من خلبؿ التدريب كالتحفيز ي تفعيل عملية التغيتَ التنظيمي . -
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 المفاىيم الأساسية لمدراسة:-6

 مفيوم التمكين الإداري: -6-1

نظرا لتعقده من جهة ككونو من الاستًاتيييتت ،عريفتتالت تَ منمتـ كبحظي مفهوـ التمكتُ الإدارم بتىت     

 الإدارية اتٟديثة ات١عموؿ بهت ي منظمتت اليوـ من جهة أخرل. 

يعرؼ التمكتُ ي اللغة العربية من خلبؿ ات١صدر ت٘كن كىو من الفعل مكن، أم أصبح ذا مكتنة كسلطة كيقتؿ:   

كأمكنو من الشيء أم جعل لو سلطتنت كبدرة ،كت٘كن من الشيء أم بدر عليو فلبف ت٘كن عند النتس أم علب شأنو، 

إلذ تعريف مصطلح التمكتُ بتلرجوع إلذ تركيب الكلمة، بتلتًكيز على مكوف ،أيضت تٞأ كتتب آخركف 1ظفر بوأك 

، كيتم تعريف القوة على أنهت القدرة على فعل Empowermentبداخل مصطلح التمكتُ  Powerالقوة 

، كالتمكتُ بهذا ات١عتٌ يشتَ إلذ عملية حصوؿ کل فرد على القوة التي كتنت متمركزة ي يد القتيد التقليدم حتى مهمة

  2تٯكن أداء العمل بشكل أكثر فعتلية.

 التمكين اصطلاحا:

تنمية، تٯثل ت٘كتُ العتملتُ تلك العملية التي يسمح من خلبت٢ت للعتملتُ بتت١شتركة ي ات١علومتت كي التدريب كال

كالتخطيط كالربتبة على مهتـ كظتيفهم بغية الوصوؿ إلذ النتتيج الإت٬تبية ي العمل كتٖقيق الأىداؼ الفردية 

  3كالتنظيمية.

                                                           
.453،ص 8991بالقاهرة ،مصر  الطبعت الثالثت ،من إصدار مجمع اللغت العربيت،المعجم الوسيط 
1
  

، أطروحة دكتوراه، تمكين العاممين ومتطمبات التطبيق في المنظمات العامة المصريةعالية عبد الحميد مرسي عارف:  - 2
 .35، ص 1554القاىرة، مور، 

دراسة تطبيقية  -تمكين العاممين في المصالح الحكومية ومنظمات القطاع الخاص د الفتاح المغربي: عبد الحميد عب  - 3
، جامعة طنطا، الممحق الثاني، العدد مة العممية لمتجارة والتمويل، كمية التجارةجنظمات العاممة بمحافظة دمياط المعمى الم
 .1، ص 1551الأول، 
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كيقوؿ ) بسيوني ت٤مد البرادعي( أف ت٘كتُ العتملتُ لو معتني كثتَة ي علم الإدارة، فهو يشمل منح الثقة كالسلطة 

يطرتهم على عملهم، كبلغة أخرل يعتٍ مشتركة العتملتُ ي حل مشتكل العمل كتطويره، كات١سؤكلية للعتملتُ لزيتدة س

  1كىو الدكر الذم كتف مقصورا ي الستبق على ات١ديرين كت٣موعة ات١هندستُ.

( بأنو منح العتملتُ القدرة كالاستقلبلية ي صنع القرارات كإمكتنية التصرؼ کشركتء ي العمل، مع Eltorreكعرفو )

كيز على ات١ستويتت الإدارية الدنيت، كالتمكتُ لا يعتٍ فقط تفوي  العتملتُ لصلبحيتت صنع القرار كلكنو أيضت التً 

 2كضع الأىداؼ كالسمتح للعتملتُ بتت١شتركة.

حيث تٯنحوىم السلطة ته مرؤكسيهم، يقوـ بهت ات١ديركف ي ات١نظمتت اتٕ كمنو نستنتج أف ت٘كتُ العتملتُ ىو عملية

داء أعمتت٢م كيشتركوىم ي اتٗتذ القرارات ككضع ات٠طط من أجل حل ات١شتكل كتٖقيق أىدافهم بر لأكحرية أك

 كأىداؼ ات١نظمة.

بأنو العملية التي يتم تٔوجبهت إعطتء أك منح الأفراد السلطة، ات١هترات، اتٟرية للقيتـ  (Hellveegel elan) يعرفو

  3.مبوظتيفه

كتستب ات١هترات ف من خلبت٢ت مستعدة الأفراد على إالعملية التي يريد ات١ديرك كىنت ت٧د أف التمكتُ الإدارم ىو: 

  .تٗتذ القرارات التي ت٢ت تأثتَ على عملهممن أجل إ كالسلطة كاتٟرية

  . بأنو الاعتًاؼ تْق الفرد بتتٟرية كالتحكم (Randolph and sashkin) كيعرفو

 1 .ت يتوفر عند الفرد من إرادة كخبرة كحرية ي العملكىنت تم التًكيز ي تعريف التمكتُ الإدارم على م
                                                           

، القاىرة، الطبعة الأولى، يارات المديرين لزيادة الانتاجية وتحسين أداء العاممينتنمية مبسيوني محمد البرادعي:  - 1
 .45، ص 1559

أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في السموك الإبداعي كما يراه العاممون في محمد الحراحشة، ولاح الدين الييتي:  - 2
العموم الإدارية الجامعة الأردنية، المجمد الثالث والثلاثون، العدد ، دراسة ميدانية، محمة دراسات شركة الاتصالات الأردنية

 .145، ص 1556الثاني، 
دار  ،عمان،الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثة واقتصادياتإدارة التمكين :والح ىعم زكرياء المطمع الدوري وأحمد - 3

 .17ص ،1559البازوري العممية لمنشر والتوزيع،عمان،
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كيعرؼ التمكتُ الإدارم كذلك على أنو التقنية اتٞديدة التي بإمكتف القتدة استخدامهت ي تعزيز التزاـ الأفراد بأىداؼ 

   ي ات١ؤسسة.ات١ؤسسة كزيتدة إنتتجيتهت، كالتمكتُ النفسي ىو العتمل الداخلي الذم يؤدم إلذ تنشيط أىداؼ الأفراد 

يركز تعريف التمكتُ الإدارم ىنت على أنو من الوستيل التي يتبنتىت القتدة من أجل جعل الأفراد أكثر ارتبتطت بأىداؼ 

 2.كرفع مستول إنتتجيتهم داخل ات١ؤسسة

التي تعطى كيعرؼ التمكتُ الإدارم بأنو زيتدة الاىتمتـ بتلأفراد من خلبؿ توسيع صلبحيتتهم كإثراء كمية ات١علومتت 

  3لاتٗتذ براراتهم، كمواجهة مشكلبتهم التي تعتًض أدايهم. م، كتوسيع فرص ات١بتدرةت٢

د أف التمكتُ الإدارم يستىم ي تٗفيف العبء عن القتدة، كتقليل نسبة التدخل ي مهتـ كمن ىذا التعريف ت٧

دة أكثر تفرغت للبىتمتـ بتلقضتيت ات١رؤكستُ كتفتصيل عملهم، كىنت تقل نسبة الربتبة عليهم، كىذا ت٬عل القت

 الإستًاتييية كالتوجهتت الكبرل للمؤسسة.

كمت يعرؼ على أنو نقل طوعي ت١لكية الأعمتؿ إلذ ت٣موعة أك أفراد لديهم القدرة على التعتمل مع اتٟتلة ات١نتسبة ي 

كالثقة كالإدارة  كالتزاـكالدافعية  تطلبتت العمل،ؤكلية كات١هترة كالقدرة كالفهم ت١ت٤يط ت٦كن، كتٯتلكوف السلطة كات١س

دده الأفراد كيتنتسب مع المحيط( الصتدبة ي ت٤يط لا تٯنع العمل ات١نتسب )أم يتوافق المحيط مع طبيعة العمل الذم ت٭

 4كالإتتحة الكتفية ت٢م لإطلبؽ إبداعهم كطتبتتهم.

 

 

                                                                                                                                                                                           

.133ص ،1511عمان، دار حامد لمنشر والتوزيع، التمكين الإداري في العصر الحديث،: سين الواديمحمود ح - 1 
.169ص ،1517دار أسامة لمنشر والتوزيع،عمان، ،نحو قيادة إبداعية لمجودة الشاممة: ربيع مسعود - 2  

العربية لمتنمية  ،المنظمةالأمنيةالتمكين وعلاقتو بالإبداع الإداري في المنظمات : شائع بن سعد مبارك القحطاني -3
 .14،ص1515الإدارية،القاىرة،

 2008الأردن،، عالم الكتب الحديث،عمان،مدخل لتطوير المؤسسات لإدارة بالثقة والتمكين:امعايقة عادل، أندوراس رامي-4
 .44،ص 
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 ن : لمفيوم التمكيجرائي التعريف الإ

الأفراد  التزاـكىذا يعزز القرارات، كاتٗتذفراد، ت٦ت تٯنحهم حرية التحكم السلطة للؤ ىو العملية التي ت٘نح تٔوجبهت

ؤسسة كيتولذ الأمور بأىداؼ ات١ؤسسة، من جهة أخرل يسمح التمكتُ الإدارم للقتدة بتلتفرغ للقضتيت الكبرل بتت١

  .فرادالركتينية للؤ

 التنظيمي: مفيوم التغيير -6-2

رم لو عدة تعتريف التي تزخر بهت الأدبيتت الإدارية، كىذا إف دؿ على شيء فإت٪ت يدؿ على التغيتَ ي ات١نظور الإدا

أت٫ية التغيتَ التنظيمي ي اتٟقل الإدارم، كلقد تعددت كاختلفت تعتريفو بتُ البتحثتُ كالكتتب كمن بتُ ىذه 

 التعريفتت:

كتنو ،كغتَ الامر حولو، تغتَ الشئ عن حتلو بدلو ك جعلو ي غتَ م أمك غتَ الشئ : التغتَ من الفعل غتَّ، لغة -

إن الله لا يغير ما بقوم حتى يغيروا ، كأنو جعلو غتَ مت كتف عليو، كي التنزيل اتٟكيم ي بولو تعتلذ: " 1تٔعتٍ تٖوؿ 

 كمعتٌ يغتَكا مت بأنفسهم حتى يبدلوا مت أمرىم الله. كيقتؿ تغتيرت الأشيتء يعتٍ: اختلفت، كغتَّ  2" ما بأنفسهم 

 3الأمر: حولو. 

 : اصطلاحا -

يقصد بتلتغيتَ التنظيمي من كجهة نظر علمتء التنظيم ىو إحداث تعديلبت ي أىداؼ كسيتستت الإدارة العتمة  -

 ستهدافت لأمرين أستسيتُ. عنصر من عنتصر العمل التنظيمي إأك ي

                                                           
 . 668تركيا ،ص  ،لمطباعة و النشر  ، المكتبة الإسلامية1الطبعة  ،الجزء الثانيمجمع المغة العربية ،،  المعجم الوسيط - 1

 .11لآية ا: سورة الرعد - 2
، كمية الدراسات العميا، جامعة نايف رسالة ماجستير، اتجاىات العاممين نحو التغيير التنظيميوالح بن عبد الله البموي:  - 3

 .15، ص 1557العربي لمعموم الأمنية، الرياض، 
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م كأستليب عمل الإدارة كنشتطتتهت بتُ التنظيم كالمحيط يرف  ملبيمة التنظي الانسيتـ" نوع من كيعرؼ على أنو: -

أم خلق ظركؼ تنظيمية كأستليب إدارية كنشتطتت جديدة   ات١نتخ المحيط بتلتنظيممع التغتَات كالأكضتع اتٞديدة ي

 1تستعد التنظيم على تٖقيق التطور على غتَه من التنظيمتت كبتلتتلر ت٘كنو من إت٧تز أىدافو الابتصتدية" 

هد ت٥طط يشمل منظمة بأكملهت كيدار من القمة بغية زيتدة فعتلية التنظيم من خلبؿ بأنو: " ج بيكارديعرفو  -

 2إدختؿ تٖسينتت كتدخلبت مدركسة ي عملية التنظيم" 

بأنو " إدختؿ تٖستُ أك تطوير على منظمة تْيث تكوف ت٥تلفة عن كضعهت اتٟتلر كتتمكن  عبد الباري درهكعرفو  -

 3من تٖقيق أىدافهت بشكل أفضل" 

بأنو: " التحوؿ من كضع إلذ كضع معتُ عمت كتف عليو من ببل، كبد يكوف ىذا التحوؿ ي  علي السلميفو عر  -

 4الشكل أك النوعية أك اتٟتلة " 

: " خطة طويلة ات١دل لتحستُ أداء ات١نظمة ي طريقة حلهت للمشتكل، كتٕديدىت كتغيتَىت  بأنو أحمد ماىريعرفو  -

ه ات٠طة على ت٣هود تعتكني بتُ الإداريتُ كعلى الأخذ ي اتٟسبتف البيئة التي تعمل فيهت ت١مترستتهت الإدارية، كتعتمد ىذ

 5ات١نظمة كعلى التحويل من طرؼ خترجي كعلى التطبيق العلمي للعلوـ السلوكية" 

  كمت يعرؼ أيضت على أنو عملية مقصودة كالتي تقوـ من خلبت٢ت ات١نظمة بتلانتقتؿ من حتلتهت اتٟتلية إلذ حتلة -

 
                                                           

، مخبر التنمية والتحولات الكبرى 1، طلتغير التنظيمي في المؤسسات الصناعيةعمم الاجتماع ودراسة ايوسف سعدون:  - 1
 .35، ص ، الجزائرديوان المطبوعات الجامعيةفي المجتمع الجزائري، 

، ص 1559، الإودار الأول، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، الكويت، إدارة التغيير والتطوير التنظيميأحمد يوسف دودين:  -2
19. 

 .155، ص 1511زيع، عمان، الأردن، ، جار البداية لمنشر والتو 1، طإدارة الجودة الشاممةء محمود حامد: فدا -3
 .116، ص 1553، المكتب الجامعي الحديث، 4، جالموسوعة العممية لمسموك التنظيميمحمد الويرفي:  -4

.431، ص 1555،القاىرة،57،الدار الجامعية ،الطبعة: السموك التنظيمي مدخل بناء المياراتأحمد ماىر - 5  
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 1مستقبلية مرغوبة، كذلك من أجل زيتدة فعتليتهت.  -

 كمن خلبؿ التعتريف الستبقة نستنج النقتط التتلية:

 التغيتَ التنظيمي عملية مقصودة. -

 التغيتَ التنظيمي يسعى ت٨و الإصلبح. -

 يسعى التغيتَ التنظيمي للوصوؿ إلذ كضع مستقبلي أحسن من الوضع اتٟتلر للمنظمة. -

 ظيمي إلذ الزيتدة كالرفع من مستول الأداء كالإنتتجية.يسعى التغيتَ التن -

 يأخذ التغيتَ التنظيمي بعتُ الاعتبتر الظركؼ الداخلية كات٠ترجية التي تعمل فيهت ات١نظمة. -

 التعريف الإجرائي لمفيوم التغيير التنظيمي :

كل العنتصر ات١نظمة بهدؼ ىو إدختؿ بع  التعديلبت بطريقة علمية كمنظمة كمقصودة على السيتستت الإدارية، ك 

 مستقبلي أفضل كأحسن، كذلك بتضتفر جهود تٚيع أطراؼ ات١نظمة.نتقتؿ بهت من الوضع اتٟتلر إلذ كضع الا

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .19، ص ذكره مرجع سبقأحمد يوسف دودين:  1-
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 : الدراسات السابقة -7

 : الدراسات المتعمقة بالتمكين التنظيمي-7-1

 : الدراسات المحمية -أ

 الدراسة الأولى:

بعنوان " : دور التمكين الإداري في تحقيق الرضا الوظيفي لدى  2014"  " عمار العايب عداد البتحثمن إ

رستلة متجستتَ، تٗصص علم ."العاملين في المركز الإستشفائي الجامعي سعدانة محمد عبد النور بسطيف

 الاجتمتع جتمعة سطيف.

 : تساؤلات الدراسة

 مت دكر تفوي  السلطة ي تٖقيق الرضت الوظيفي للعتملتُ؟ 

 م الاتصتؿ الفعتؿ ي تٖقيق الرضت الوظيفي للعتملتُ؟ىل يستى 

 ىل  يستىم  التدريب ي تٖقيق الرضت الوظيفي للعتملتُ؟ 

 كيف تستىم فرؽ العمل ي زيتدة مستول الرضت الوظيفي للعتملتُ؟  

ربعة تهدؼ ىذه الدراسة إلذ معرفة دكر التمكتُ الإدارم ي تٖقيق الرضت الوظيفي، كذلك من خلبؿ الأبعتد الأ

للتمكتُ الإدارم كات١تمثلة ي تفوي  السلطة، لاتصتؿ الفعتؿ التدريب، فرؽ العمل، كت١عرفة ذلك تم توزيع استبتنة 

مفردة من العتملتُ الإداريتُ تٔختلف الرتب كات١ستويتت الإدارية  138سؤاؿ على عينة مكونة من  34مكونة من 

 مد عبد النور بسطيف.ينشطوف ي ات١ركز الاستشفتيي اتٞتمعي سعدانة ت٤
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مركز الاستشفتيي لدل العتملتُ الإداريتُ لل الوظيفيرم على الرضت كجود دكر للتمكتُ الإدا كبد توصلت الدراسة إلذ

اتٞتمعي سعدانة ت٤مد، كمت توصلت إلذ مستت٫ة الأبعتد الأربعة للتمكتُ الإدارم كات١تمثلة ي تفوي  السلطة، 

 العمل ي زيتدة مستول الرضت الوظيفي للعتملتُ.لاتصتؿ الفعتؿ التدريب، فرؽ ا

 الدراسة الثانية :

 SCSEG نالغزلا ة حالة شركة الاسمنت بسوردراس"، (كرمية توفيق، تمكين العاملين)عداد البتحثمن إ

علوـ فرع إدارة الأعمتؿ، كلية العلوـ الابتصتدية ك هتدة ات١تجستتَ ي علوـ التسيتَ،مذكرة مقدمة ضمن متطلبتت نيل ش

، كبد تطرؽ البتحث ي مذكرتو إلذ التعرؼ على كل من التمكتُ كالقيتدة، 2008-2007التسيتَ، جتمعة اتٞزاير، 

كأثر التمكتُ على أداء الفرد ي ات١نظمة، كبد أجرل دراستو ات١يدانية ي شركة الاتٝنت بسور الغزلاف )البويرة(، حيث 

 حتكؿ تبيتف كابع التمكتُ ي ىذه ات١ؤسسة.

 : ساؤلات الدراسةت

 ىل مزيدا من التمكتُ يؤدم إلذ مزيد من النيتح الإدارم ؟كلكن بشركط لابد من توافرىت؟

ىل التمكتُ أسلوب تٖفيزم يستخدمو ات١دير ت١رؤكسيو تٟثهم على العمل أكثر كت٭صل منهم على أبصى كفتية 

 إنتتجية ت٦كنة ؟

 نتمتء للمنظمة؟طي ت٢م الولاء كالإزيتدة مردكدتيهم؟ كيعىل ت٘كتُ العتملتُ يستىم ي اتٟفتظ على الأفراد ك 

عتمل تنقػسم إلػى إطترات، أعواف  609ت٘ت الدراسة على مستول شركة الإتٝنت بسور الغزلاف كعينة، عدد عمتت٢ت 

 تٖكم كأعواف تنفيذ ،كتم اختيتر عينة عشوايية بسيطة يسهل تٚع البيتنتت فيهت.

 نتائج الدراسة:

مكتُ الإدارم إلذ مزيد من النيتح من خلبؿ تٖستُ أربتح ات١ؤسسة كخلق سلوكيتت لدل العتملتُ تؤدم برامج الت

 تزيد كتنمي أىداؼ ات١ؤسسة.
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التمكتُ الإدارم أسلوب تٖفيزم يستخدمو ات١دير ت١رؤكسيو تٟثهم على العمل أكثر كت٭صل منهم على أبصى كفتية 

 إنتتجية ت٦كنة من أجل التغيتَ كالتطوير.

العتملتُ يستىم ي خلق بيئة عمل جيدة من خلبؿ تدعيم العمل اتٞمتعي كمنو ضمتف كلاء العمتؿ اتٕته  ت٘كتُ

 مؤسستهم.

 : الدراسات العربية-ب

 الثالثة : راسة الد

في  ميدانيةة ـي: دراسـالتنظيمز ـفي التمي اثر تمكين العاملين، " 2010) الضلاعين)علي  عداد البتحثإمن 

 "لاردنيةشركة الاتصالات ا

 : تساؤلات الدراسة

 مت تصورات العتملتُ ي شركة الاتصتلات الأردنية لأبعتد التمكتُ الإدارم؟

 مت تصورات العتملتُ ي شركة الاتصتلات الأردنية لأبعتد التمييز التنظيمي؟

 ة؟مت العلببة الارتبتطية بتُ أبعتد التمكتُ كأبعتد التميز التنظيمي ي شركة الاتصتلات الأردني

عتمتد بتلا،الأردنيةشركة الاتصتلات في ؿ الأعمت ت٘يز منظمةفي  اثر ت٘كتُ العتملتُىدفت الدراسة إلى التعرف على 

 المحتكتةك التقليد  ات١شتركة ، الشخصية تطوير ، السلطة تفوي في ) ت٘ثلت للتمكين الإداري  أبعتدت٣موعة على 

ك توزيعهت ، فقرة (50)استبتنة مكونة من تصميم كتطوير  تمة ولتحقيق أىداف الدراس(، الابداعي السلوك  تنمية 

المتغير  تأثتَلاختبتر المتعدد الات٨دارعلى عتمتدلابت الإحصتييؿ التحلي إجراءك  مفردة  (553) مكونة منعلى عينة 

 :التتلية النتتيجإلى  اسةالدر  توصلتوبد  التتبععلى المتغير  أبعتدهك ؿ المستق

 إدراكهم مستولوأن  مرتفعتكتف  ت٘كتُ العتملتُ  لأبعتد ردنيةالأ الاتصتلات شركةفي ملتُ اإدراك العمستول أن 

 .جتء أيضت بدرجة مرتفعةؿ الأعمت ت٘يز منظمة  لإبعتد
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 .ردنيةلأالاتصتلات ا شركة ي ػفؿ تػالأعم ي ت٘ييز منظمة للتمكين الإداري  إحصتييةىتم ذي دلالة اثر  كجود

 بع كتشييع الشركة ،ي ػت فػعمليمفهوـ ت٘كتُ العتملتُ لتطبيق  ملبءـ منتخ تنظيمي  إت٬تد بضركرةلدراسة ا كتوصي

 .منظمتت متميزة بنتء في اثر  منلمت لهت ، املبتوالعدالة في المع، كبنتء الفريق لإداريةا ات١مترستت 

 الرابعة :راسة الد

 لابداعي اـف آثارهو كين العاملينتم(، " 2009،الحكيم اخو ارشيدة  أيمن المعلني عبد ) عداد البتحثمن إ

 "دنيةالأر الجامعةفي  العاملينالإداري لدى 

 : تساؤلات الدراسة

 مت مستول التمكتُ الإدارم ي اتٞتمعة الأردنية من كجهة نظر العتملتُ فيهت؟ 

 مت مستول الإبداع الإدارم لدل العتملتُ ي اتٞتمعة الأردنية من كجهة نظرىم؟
لدل الإداري  كمدل اثره ي الابداع ، ي اتٞتمعة الاردنية  مستول ت٘كتُ العتملتُ  معرفة  الذىدفت ىذه الدراسة 

 الاتصتؿ، تدريب العتملتُ ، السلطة تفوي ي )ػف ت٘ثلت للتمكين الإداري  ت٣موعة ابعتد  انطلببت من العتملتُ فيهت 

، اتٞتمعة الاردنية موظفين المصنفين في ال من الدراسة  تكوف ت٣تمعد ػوب(، ؿ ,تٖفيز العمتؿ فرق العمؿ، الفعت

مفردة  (278)في ت٘ثلت عشوايية  عينة كتم اخذ، 2008/5/21تتريخ حتى  موظف ك موظفة (960)ددىم ػع كبلغ

 :تٚلة  من النتتيج نذكر منهت الدراسة إلى  توصلت وبد ، الميتمع من  28% أم متنسبتو

 ت٘كتُ العتملتُ. من  تٔستول متوسط دنية يشعركف الار اتٞتمعة في  العتملتُأظهرت الدراسة أن   -

 .ات١بحوثتُت لتصورات ػوفق تٔستول متوسط تلتزـ بتبعتد ت٘كتُ العتملتُ  الأردنيةاتٞتمعة أظهرت الدراسة أن   -

العتملتُ الإداري لدى  مستول الابداعي ػفموضوع الدراسة  لمجتلات ت٘كتُ العتملتُ اثرجود أظهرت الدراسة و  -

 .دنيةالأر تمعة ي اتٞ
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 الدراسة الخامسة :

العوامل المؤثرة على تمكين العاملين : تصورات العاملين في ، " 2009)، الضمور صفاء) عداد البتحثةمن إ

 ."مراكز الوزارات الاردنية 

 تساؤلات الدراسة:

مهترة كرغبة ات١رؤكستُ ي النمط الإدارم، انسيتب ات١علومتت، ،ىل ىنتؾ أثر للعوامل التنظيمية )ات٢يكل التنظيمي 

 تٖمل مسؤكليتت جديدة( على تطبيق التمكتُ الإدارم ي مراكز الوزارات الأردنية؟ 

ىل ىنتؾ أثر للعوامل الشخصية كالوظيفية )اتٞنس، العمر، ات١ؤىل العلمي، عدد سنوات ات٠برة(. على تطبيق مفهوـ 

 التمكتُ الإدارم ي مراكز الوزارات الأردنية؟

، في الأردن ركزيةي الوزارات المػف ات١ديرين دى ػل ت٘كتُ العتملتُ على  ات١ؤثرة تٖديد العوامل راسة إلى ىدفت الد

، نتدرا ،حيتنت أ، غتلبت، )دائمت تدريج تٜتسي فقرة ل ك   امامفقرة  (66) بتطوير مقيتس من حيث بتمت البتحثة 

 بنسبة أي   استبتنو (294) منهت أستريع ، دراسةال ت٣تمع راد ػأف تٚيع على  كبد تم توزيع استبتنة إطلببت( 

 .صتتٟة للتحليل ات١ستًجعة الاستبتنتت  تٚيع كتنتوبد  (%88)

ؿ التنظيمية: الهيك العواملالدراسة المستقلة )متغتَات أىمهت: أن  نتتيج من الدراسة إلى عدة توصلت وبد 

في المتغير  تؤثر( تٖمل مسؤكليتت جديدة ي ػف ركستُات١ورغبة  مهترة، ات١علومتت انسيتب  دارمالنمط الإ، التنظيمي

فكرة ؿ لتقبالعتملتُ  تشييعأىمهت: توصيتت عديدة من ى ػة إلػالدراس توصلت  كمت(.العتملتُ  ت٘كتُ) التتبع

الاكؿ  الصعيدين التمكين وذلك على  تتحدد من نشر ثقتفة كسيتسة ي بد ػالتنظيمية الت كتشخيص العوايق  التمكتُ

 بأفراد يتعلقالثتني و، لهت أو العكس ات١ؤيدةىذه الثقتفة والمصدر  صنتعة فيات١ؤثر ترىم العنصر ػعتببتت١ديرين بت يتعلق

 .ك مهتراتهم ثقفتتهمووعيهم  التمكتُبيئة 
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 السادسة :سة الدرا 

التنظيمي  دعمـوالاثر تمكين العاملين  " ،2006) ،إلهيتيدين ال وصلاحاحشة الحر محمد) عداد البتحثتُمن إ

 " الاردنية الاتصالات  لشركة ميدانية : دراسة الابداعيفي السلوك 

 مشكمة الدراسة:

التنظيمي(  مت مستول الأت٫ية لاتٕتىتت أفراد عينة الدراسة ت٨و متغتَات الدراسة ات١ستقلة )التمكتُ الإدارم كالدعم

 كات١تغتَ التتبع )السلوؾ الإبداعي( ؟

 ت٨و  ردنيةالأ الاتصتلات ي شركة ( ك اداريتُ، فنيتُ، مهندستُ) رفة اتٕتىتت العتملتُ معىذه الدراسة إلى  تهدؼ 

ليمع  استخدمت استبتنة  الدراسة.ولتحقيق أىداف الابداعي سلوك ػي الػي فػدعم التنظيمػوال  العتملتُ ت٘كتُ ثر أ

ػل صتلحة للتحليػوال ات١ستًجعة   الاستبتنتتعدد  ككتف، فرد (500)ت٣موعهت بلغة ػوبد وزعت على عين البيتنتت

 الميتمع. ت٣تمع من (30.3%) كنسبة العينة إتٚتلر من  (50.6%)كبنسبة  استبتنو (235)

تٖليل و، المعيتري ت٨راؼوالا، اتٟستبي ات١توسط، بيتنتت تضمنتعدة  حصتيي للبيتنتتالإؿ في التحلي استخداـوبد 

 البسيط. الات٨دار كتٖليل ، الاحتدم  التبتين 

المتمثلة في  ربعةالأ بتبعتده  العتملتُ ت٘كتُؿ الأوؿ أىمهت :أن المتغير المستق نتتيجالدراسة إلى عدة  كتوصلت

 (ؿالعم استقلبلية، كفتءة العتملتُ ؿ،  )بيمة العم

ن ػولك(، الابداعيسلوك ػ)ال التتبعفي المتغير  ثر)الدعم التنظيمي( لهم أالثتنيؿ ر المستقػوالمتغيػل(، لعما تطوير)

فروق  كجود  النتتيج  اكضحت كمت (،  بداعي)السلوك الإالتتبع أعلى في المتغير  يفسر تبتينت ( العتملتُ ت٘كتُمتغتَ 

 والمستقلة.ابعة الدراسة الت متغتَات وؿ( )طبيعة العم متغتَ  بتُ  حصتيية إ

بدمت  كذلك و، تُالتمكرة ػفكتقبل  علىالعتملتُ  تشييعأىمت من ، الذ توصيتت عديدة الدراسة توصلتكمت 

 التنتفسية. بدراتهت تعزيز( ليستىم ذلك في كالابداعوالتنظيم  التمكتُ) بتُ  دعم العلببة اجل  من للشركة  ابتًاحتت 
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 الدراسة السابعة :

المديرين من لدى بالتمكن الشعور  "؛ 2006) ،و عوض العنزي القريويتي  محمد ) عداد البتحثتُ :من إ 

 " ويت في دولة الك ميدانية لوسطى: دراسة الإدارة ا مستوى 

الوسطى في  الإدارة من مستول ات١ديرينة ػفئ من شخصت 455من  مكونة تنتسبيةطبقية  عشواييةىذه الدراسة على عينة راء إج تم 

 ات١يزانيتت ذات  ات١ؤسستتو اتٟكومية ي الوزارات والإداراتػوى، الكويتة ػفي دول اتٟكومية الاجهزة ت٥تلف

 من انطلببتىذه الفئة  للد بتلتمكنالشعور  مستولالدراسة إلى التعرف على  تهدؼك ة.ػتقلة والهيئتت الملحقالمس

، الذاتيفرص التطور ، القرارات حرية اتٗتذالأداء،  عنالمستءلة ، السلطة تفوي ىي ) ابعتد تبنتىت البتحثتُ ت٣موعة

المعززة  العوامل توافردار ػت لمقػفيه نظرة العتملتُ من و ، داع كالابالتميز  اجل منالتشييع والدعم ، ات١علومتت تبتدؿ

، والعمرؿ، العمتٞهة وىي الدتٯغرافية رات ػالمتغي من بعددرة ػذه النظػوعلببة ى، الوظيفي بتلتمكنللشعور 

 فرضيتتفحص عدة  خلبؿ  من وذلك ، ات٠دمة سنواتدد ػوع الاجتمتعية والحتلة ، والمستوى التعليمي، والينس

في آراء أفراد  تفتكتت وأن ىنتك ، الوظيفيبتلتمكن المعززة للشعور العوامل  توافر ة ػالدراسبينت .وبد  عن ات١وضوع

 يكنلم حتُ في ، والعمر كمدة ات٠دمة ، والمستوى التعليميؿ، العم جهة لمتغيرات أستسية  تعزم درجةالعينة 

 بتلتمكن.شعور ػززة للػالمعامل على النظرة لأىمية العووظف للم جتمتعيةأو الحتلة الا اتٞنس لعتمل ىنتك أي دور 

 

 الدراسات المتعمقة بالتغيير التنظيمي: -7-2

 الدراسات المحمية: - أ
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 الدراسة الأولى:   -

)بوىنتالة فهيمة( بعنوان: التغيير التنظيمي وانعكاساتو على الرضا الوظيفي للعامل داخل  من اعداد البتحثة

دراسة ميدانية تٔؤسسة ات١يته ات١عدنية ببتتنة, مذكرة مكملة لنيل شهتدة ات١تجستتَ لمخوصصة: المؤسسة الصناعية ا

 ضرتع كالدتٯغرافيت, جتمعة اتٟتج ت٠ي علم الاجتمتع تنظيم كعمل, كلية الاجتمتعية كالإسلبمية بسم علم الاجتم

 .2009-2008"بتتنة", 

لمت زادت نسبة الرضت الوظيفي للعتمل داخل ات١ؤسسة كلمت كتف التغيتَ التنظيمي ىتدؼ ك  فروض الدراسة: -

 الصنتعية ات١خوصصة.

 الفرضيات الجزئية:

 رضت العتمل للتغيتَ ي كيفية توزيع الأجور كات١كتفآت ات١تدية التي تؤدم بشعوره بتلرضت الوظيفي داخل ات١ؤسسة. -

 سسة الصنتعية.تقبل العتمل للتغيتَ ي ت٪ط الإشراؼ يؤدم إلذ شعوره بتلرضت داخل ات١ؤ  -

 رضت العتمل عن ت٪ط الاتصتؿ يؤدم إلذ شعوره بتلرضت الوظيفي داخل ات١ؤسسة الصنتعية. -

 تقبل العتمل لسيتسة التًبية يؤدم إلذ شعوره بتلرضت الوظيفي داخل ات١ؤسسة الصنتعية. -

اخل ات١ؤسسة كلمت كتف التغيتَ ي الظركؼ ات١تدية إلذ الأحسن كلمت زادت نسبة الرضت الوظيفي للعمتؿ د -

 الصنتعية.

 : ات١نهج الوصفي.المنهج المستخدم -

 عتمل. 56: تم استخداـ أسلوب ات١سح الشتمل, كلقد تكوف ت٣تمع البحث من عينة البحث -

 : ات١لبحظة, ات١قتبلة, الاستمترة, السيلبت كالوثتيق.أدوات البحث -

 نتائج الدراسة:
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فآت ات١تدية كبتلتتلر رضتىم الوظيفي لد يتحقق, كمنو أفراد ت٣تمع البحث غتَ راضتُ عن عتمل الأجر كات١كت -

 نستطيع القوؿ أف الفرضية اتٞزيية الأكلذ لد تتحقق ميدانيت.

تٖقق الفرضية اتٞزيية الثتنية كوف غتلبية ت٣تمع البحث عبركا بتلأغلبية عن رضتىم اتٕته التغيتَ كىذا ميدانيت كبتلتتلر  -

 يثبت صدبهت.

 تلثة كوف ت٣تمع البحث عبر بتلأغلبية عن رضته, كعليو فهي صتدبة إمبريقيت.تٖقق الفرضية اتٞزيية الث -

 عدـ تٖقق الفرضية اتٞزيية الرابعة ميدانيت كوف ت٣تمع البحث عبر بتلإتٚتع عن عدـ الرضت كبتلتتلر ثبت خطؤىت. -

ت١تدية, كبتلتتلر الفرضية تٖقق الفرضية اتٞزيية ات٠تمسة ميدانيت كوف غتلبية ت٣تمع البحث راضتُ عن الظركؼ العمل ا -

 صحيحة.

على ضوء ات١عطيتت التي أمدتنت بوابع ات١ؤسسة كت٣تؿ الدراسة كمن خلبؿ نتتيج الفرضيتت تبتُ للبتحث صدؽ  -

 الفرضية العتمة نسبيت.

 الدراسات العربية: -ب

 الدراسة الثانية :   

اتجاىات العاملين نحو التغيير التنظيمي : ن فالح عبد الله البلوني (بعنوان) صلاح الدين ب عداد البتحثمن إ  

دراسة  لدراستت العليت تٗصص علوـ إدارية،كلية ا   - ي ىيئة الطتَاف ات١دني تّدةدراسة مسحية على العتملتُ -

 .2005 ستتَ ي العلوـ الإدارية، الريتض،مقدمة استكمتلا ت١تطلبتت اتٟصوؿ على درجة ات١تجي

 تساؤلات الدراسة:

ت العتملتُ ي ىيئة الطتَاف ات١دني ت٨و التغيتَ التنظيمي الذم أدل إلذ إعطتيو شخصية ذات مت ىي اتٕتىت -

 استغلبؿ متلر كإدارم؟ 
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مت ىي الأسبتب التي أدت إلذ تٖويل ريتسة الطتَاف ات١دني إلذ ت٨و ات١زايت كاتٟقوؽ ات١كتسبة كات١توبعة بع ىذا التغيتَ  -

 التنظيمي؟

 عن ىذا التغيتَ؟ مت ىي ات١شكلبت التي بد تنيم -

مر، ات١ستول التعليمي، إلذ أم مدل تتبتين كجهتت نظر العتملتُ ت٨و التغيتَ التنظيمي كفقت ت٠لفيتتهم الوظيفية )الع -

 ات٠برة...(طبيعة العمل، 

 : اعتمد البتحث على ات١نهج الوصفي التحليلي بأسلوبو ات١سحي.المنهج المستخدم -

تو على تٚيع أفراد ت٣تمع البحث أم ات١سح الشتمل, كبد بلغ عدد الأفراد : بتـ البتحث بإجراء دراسعينة البحث -

410. 

 ستبتنة.بيتنية ي ات١يداف كىي الإاعتمد البتحث على أداة تٞمع ات١عطيتت ال أدوات البحث: -

 المستخمصة: ىم النتائجأ -

 كأسبتب داخلية. الأسبتب التي أدت إلذ تٖويل ريتسة الطتَاف ات١دني إلذ ىيئة عتمة ىي أسبتب خترجية -

 من أىم الأسبتب الداخلية ىي تشغيل ات١طترات على أسس تٕترية كتوجو العتملتُ ت٨و ات٠صخصة. -

 إف من أىم الأسبتب الداخلية ىي الركتتُ ي تنفيذ ات١هتـ كتأخر التًبيتت للعتملتُ. -

رتبتت كتٖستُ الأكضتع ات١تلية يتوبع العتملتُ اتٟصوؿ على العديد من ات١زايت كات١كتسب ات١تدية كأت٫هت زيتدة ات١ -

 كتٖقيق الأمن كالضمتف الصحي للعتملتُ كأسرىم.

عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصتيية بتُ متوسطتت استيتبتت أفراد العينة حوؿ الأسبتب ات١ؤدية للتغيتَ  -

 ات٠برة( ات التتلية )العمر طبيعة العمل،التنظيمي كالتي تعود للمتغتَ 
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ة إحصتيية بتُ متوسطتت استيتبتت أفراد العينة حوؿ الأسبتب ات١ؤدية للتغيتَ عدـ كجود فركؽ ذات دلال -

التنظيمي كات١كتسب ات١توبعة بعد حدكث التغيتَ كات١شكلبت التي بد تنيم عن التغيتَ التنظيمي كالتي تعود للمتغتَين 

 )ات١رتبة كعدد الدكرات التدريبية(.

تيتبتت أفراد العينة حوؿ ات١زايت كات١كتسب ات١توبعة بعد حدكث كجود فركؽ ذات دلالة إحصتيية بتُ متوسطتت اس -

 ات١ستول التعليمي(.ر،التغيتَ التنظيمي كالتي تعود للمتغتَين )العم

كجود فركؽ ذات دلالة إحصتيية بتُ متوسطتت استيتبتت أفراد العينة حوؿ مشكلبت التي بد تنيم بعد  -

 ات٠برة(. عمر،طبيعة العمل،دة ت١تغتَات )الحدكث التغيتَ التنظيمي كالعتي

 الدراسة الثالثة : 

اتجاىات العاملين نحو التغيير التنظيمي في الشركات الصناعية المساىمة "نوان:بع)أبوحمدية(من اعداد البتحث

 "1994العامة في الأردن 

ع العتملتُ ي استخدـ البتحث ات١نهج الوصفي كتٚع ات١علومتت بتستخداـ الاستبتنة, كتكوف ت٣تمع البحث من تٚي 

شركة كات١وزعتُ على تٚيع ات١ستويتت الإدارية فيهت, كأخذ  40الشركتت الصنتعية كات١ستت٫ة العتمة الأردنية كعددىت 

موظفت كموظفة تْيث بلغ عدد  19171بتت١تية من عددىم الكلي كالبتلغ  5البتحث عينة عشوايية طبقية بنسبة 

 مفردة تقريبت. 960ات١فردات ي العينة 

نظتـ ىدفت الدراسة إلذ معرفة مدل تأثتَ مشتركة العتملتُ ي التغيتَ التنظيمي العلببتت اتٞيدة بتُ العتملتُ, ك 

كمت مدل كجود اختلبؼ بتُ العتملتُ كمقتكمتهم للتغيتَ التنظيمي بتلنسبة لبع   ات١علومتت ي عملية التغيتَ،

 نشتط ات١نظمة(.ات١ستول الوظيفي، طبيعة العمل ، ،التحصيل الأكتدتٯي ات١تغتَات )العمر، اتٞنس، ات٠برة،

ؼ على أسبتب التغيتَ ي ات١ؤسسة، كمت ىدفت إلذ تٖديد السيتستت ات١تبعة ي التعتمل مع مقتكمة التغيتَ كالتعر 

 كمصدر مقتكمة التغيتَ من كجهة نظر العتملتُ.
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 :نتائج الدراسة 

 لعتطفي تعود العتملتُ على أعمتت٢م كالعلببتت الإجتمتعية اتٞيدة كجود علببة إت٬تبية بتُ التغيتَ التنظيمي كالولاء ا

بتُ العتملتُ كبتُ مقتكمتهم للتغيتَ التنظيمي, بينمت كجدت علببة سلبية بتُ ضعف نظتـ ات١علومتت ي مقتكمة 

 العتملتُ للتغيتَ التنظيمي.

 طبيعة العمل(. ات )العمر،لتنظيمي بتلنسبة ت١تغتَ كجود اختلبؼ بتُ العتملتُ ي مقتكمتهم للتغيتَ ا 

التحصيل العلمي( على مقتكمة العتملتُ للتغيتَ  )ات١ستول الوظيفي، اتٞنس، ات٠برة،لا توجد تأثتَات ت١تغتَات 

 التنظيمي.

 :التعقيب على الدراسات السابقة-7-3

على ربط  ت البع لقد تنتكلت ىذه الدراستت موضوعتت ت٥تلفة ي ت٣تؿ التمكتُ كالتغيتَ التنظيمي حيث ركز     

 .التميز التنظيمي كغتَىت الرضت الوظيفي ،كمتغتَ متغتَ ت٘كتُ العتملتُ تٔتغتَات أخرل كتلابداع الإدارم كمتغتَ

الآخر تٔتغتَات أخرل . للؤسف لقد تعذر علينت  ىوبينمت تنتكلت أخرل متغتَ التغيتَ التنظيمي حيث تم ربطو     

 التمكتُ كالتغيتَ التنظيمي معت. منت اتٟتلية أم دراستت تربط بتُ متغتَ إت٬تد دراستت مشتبهة ت١وضوع دراست

، كمت تم استخداـ أدكات يم للمواضيع ات١تطرؽ اليهتكمنهج ملب نهج الوصفياستخدمت معظم ىذه الدراستت ات١    

بتلاضتفة الذ يق السيلبت كالوثت،الاستبيتف ات١قتبلة، تٚع البيتنتت ات١عتتدة ي مثل ىذه الدراستت كتت١لبحظة،

 الاختبترات الاحصتيية.

كزت على جوانب مهمة التمكتُ كالتغيتَ التنظيمي ،حيث ر  تتفق ىذه الدراستت مع دراستنت ي اىتمتمنت تٔوضوع

كستعدتنت ي بلورة ختصة من النتحية ات١نهيية  ىذه الدراستت كثتَا فتدتنتالاعتبتر ي تْثنت ،كلقد أ بعتُ ستؤخذ

كذلك ك   اثراء الإطتر النظرم، إضتفة إلذ التعرؼ على أدكات البحث ات١ستخدمة ي الدراسةمشكلة البحث كي

   .  النموذج التحليلي ات١نتسب لدراستنت
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 المقاربة النظرية لمدراسة :-8

كي ىذا الصدد بد ت٭تتج  رية معينة بهدؼ توجيههت كتنظيمهتأم دراسة علمية تقتضي الإستنتد إلذ مرجعية نظ     

كيطلق عليهت دراسة متعددت ات١داخل ،كىذا حسب طبيعة الدراسة  ،بتحث إلذ مرجعيتت ت٥تلفة ت١قتربة موضوع تْثوال

ات١راد اجراءىت ،فأمت بتلنسبة ت١وضوع دراستنت كبعد الاطلبع ات١وسع على ت٥تلف ات١قتربتت التي تنتكلت موضوع 

 عدة مداخل من بتُ أت٫هت:على ات١ؤسسة ، تم الإعتمتد  التغتَ التنظيمي ي تًاتييية التمكتُ كدكرىت ي تٖقيقاس

كيعتبر "إيلتوف متيو" ات١مثل ت٢ذا الإتٕته حيث أسهمت الدراستت كالأتْتث التي بتـ  مدخل العلاقات الإنسانية -

 بهت ي مصتنع شركة كيستًف إيلكتًيك )مصتنع ىوثورف( على لفت الأنظتر إلذ دكر العلببتت الإنستنية كأت٫يتهت،

كدراسة مصنع الغزؿ )فيلبديليت( كالتي كتنت من نتتييهت الإىتمتـ بتلعلببتت الإنستنية عن طريق تقدنً فتًات الراحة 

 1يستعد على تٖقيق مصتلح العمتؿ كالإدارة. مت ىذاك كمشتركة العمتؿ ي تْث ات١شكلبت كي إتٗتذ القرارات 

بتتٞوانب الإنستنية كالتًكيز على اتٞوانب  الاىتمتـ ت٨و نحى آخرتعتبر ىذه النظرية أكلذ النظريتت التي بدأت تنحوا م

ات١عنوية ي ات١شتركة ك اتٟرية كتقدير الفرد كإحتًامو كىذه التوجهتت تعتبر ذات علببة مبتشرة أك غتَ مبتشرة لتمكتُ 

ور إلا ي كبت متأخر الفرد كمنحو حرية أك مشتركة أكبر كلكن بتلتأكيد فإف مفهوـ التمكتُ بشكلو ات١عتصر لد يتبل

من العهد القريب ، كمتتٯكن مرعتتو ىنت أف التمكتُ بشكلو ات١عركؼ حتليت ي أدبيتت الإدارة ىو نتتج تراكمي 

رت ت١ستت٫تو الفعتلة ك ر العتمل ك ات١وظف ي ات١نظمة كنظّ كتطورم ت١ت ت٘خضت عنو ىذه النظريتت التي أسست لدك 

ة المجردة إلذ اتٟتجتت ك ات١طتلب الإنستنية ي بضيت الإبتكتر ك الإبداع ك ات١شتركة حتجتتو التي تتيتكز اتٟتجتت ات١تدي

 ي إتٗتذ القرار ك العمل داخل ركح اتٞمتعة .

                                                           

 . 93ص،دار غريب ، القاىرة ، تطور الفكر التنظيمي :عمي السممى1-
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ضتفة جديدة تٟركة ة مهمة إتٕته التمكتُ كالذم بدـ إلصتحبهت دكبلبص كالتي تعتبر خطو  XوYنظرية ككذلك 

كؿ فيهت التنظيمي للؤفراد كتنت لى اتٞتنب الإنستني للئدارة ك السلوؾع الإنستنية من خلبت٢ت ، حيث ركز العلببتت

ك من أجل لتحفيز كذالايهم من خلبؿ التدريب ك ككيفية زيتدة أد القيتدة ك أستليب الإتصتؿ بتُ الرييس كات١رؤكستُ

 تٖقيق أىداؼ ات١نظمة.

جتت الإجتمتعية كأطلق نظريتتُ حوؿ  تتٟات١ديرين إلذ التعتمل بإت٬تبية مع حتجتت الأفراد كختصة تلك ا كدعى 

 1 الإدارة :

: كالتي أخذت منحتٌ تشتؤمي عن نظرة الأفراد إتٕته العمل فهذه النظرية ترل أف ات١رؤسيتُ لات٭بوف  Xنظرية  -

 خرين .تغتَ كيفضلوف العمل تٖت بيتدة الآالعمل يفتقركف إلذ الطموح لايتحملوف ات١سؤكلية ، يقتكموف ال

ات١سؤكلية كىم بتدرين على الإبداع  ي نقي  الأكلذ إذ تعتبر أف الأفراد يرغبوف ي العمل يتحملوف: كىYنظرية  -

 .كت٦ترسة الربتبة الذاتية كبيتدة أعمتت٢م بأنفسهم 

أثبتت جدكاىت نظرا لإستمرار القبوؿ بهت كتطبيقهت حتى ي ات١ؤسستت ات١عتصرة ككتنت بتلفعل السبتبة  Yكإف نظرية 

، التمرس   employée partiapationتىيم جديدة دخلت العتلد الإدارم منهت : مشتركة الأفراد ي إرستء مف

 .  self_management، الإدارة الذاتية  empowermentلتمكتُ ا ا invalvementي العمل 

تء ات١ؤسسة مكتمن بول أعضة ك التمكتُ حيث يهدؼ التمكتُ إلذ إخراج كبإعتبتر أنو توجد علببة بتُ القيتد     

كإشراؾ الأعضتء ي إتٗتذ القرارات التي تدؿ على مستت٫تهم كبدراتهم على تٖقيق الأشيتء ، فتلقيتدة بتلتمكتُ ىي 

القيتدة التي تشيع الأفراد على إستخداـ خبرتهم كمعرفتهم كعقلبنيتهم ي مقتربة العمل كإت٧تزه كىذا مأكدتو أتْتث 

Hai1994 ( حيث يرل أف القتيد يتشترؾ القوة ) السلطة ( مع موظفيو عن طريق )سلوكيتت القتيد التمكينية

                                                           

  93،ص 1، ط1555،بيروت، دار النيضة العربية، المبادئ والإتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسات :حسين ابراىيم بموط  1-
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حيث يعد التفوي  مكونت أستسيت ي التمكتُ ، كمت أف اتٟتجة لتمكتُ ات١رؤستُ تصبح مهمة عندمت التفوي  ،

منتخ  يشعر ات١وظف بضعف أم عدـ التأثتَ على ت٣ريتت الأحداث بتت١نظمة كىنت يأتي دكر القتيد ي تٖديد الظركؼ)

ات١نظمة ( الذم يستىم ي تكوين الشعور بتلضعف، كىذه الظركؼ تٯكن أف تشمل التغيتَ التنظيمي ،ضعف 

الاتصتلات ،النظتـ الشبكي ات١عقد ،الربتبة الشديدة ،ضعف نظتـ اتٟوافز، كعدـ كضوح الدكر،ات١شتركة المحدكدة ي 

 1.ات١ستويتت الادارية الدنيتاتٗتذ القرار،فرص التقدـ المحدكدة كالاتصتؿ المحدكد مع 

 : كذلكمن ات١داخل النظرية ات١نتسبة ت٢تتو الدراسة   كعليو

 2(:Remsis Likertنظرية أنماط القيادة الإدارية لليكرت )  -

 لقد حدد ليكرت أربعة أنظمة ت٥تلفة للقيتدة كي النظتـ الرابع منهت)القيتدة الدتٯقراطية بتت١شتركة( يثق الرؤستء ثقة كبتَة

سواءا كتف سيئت ،حتطتهم تٔعلومتت عن ات١وبف اتٟتلربتشراؾ ات١رؤكستُ ي القرارات كإ تٔرؤكسيهم حيث يقوـ الرييس

كيبذؿ بصتر جهده للمحتفظة عليهت كالربي بهت  ،خلببيتت ات١نظمة كي تٚيع الظركؼ كيكوف على كعي بأأك جيدا 

ؿ بهم كتذليل صعوبتت الوصوؿ إليو.مع كجود تتصكتدريب مرؤكسيو كالإمل على تطوير كلمت أمكن ذلك كيع

بغ  النظر عن أخطتيهم كذلك فإف القتيد ىنت يعبر عن  ،ستعداد الكتمل لديو كالرغبة ي التغيتَ كدعم مرؤكسيوالإ

 شكره كتقديره عندمت يقوـ ات١رؤكستُ بإت٧تز طيب كأداء متميز كيؤمن بتلعمل كفريق كاحد .

 

                                                           

، مجمة القيادة التمكينية ودورىا في تنمية السموك الإبداعي لدى العاممين بالمنظمة: نعورة بوبكر و برسولي فوزية 1-
 .445،ص1519(،55(،العدد)58الإجتياد لمدراسات القانونية والإقتوادية،الجزائر،المجمد)

، تطبيقات لنظرية ية الأردنيةالأنماط الإدارية لدى رؤساء الإتحادات الرياض: سيى عيسى،ويسام مسمار،ابتيال الخوالدة  2-
(،كمية التربية الرياضية،الجامعة 51،العدد)16ليكرت الرباعية، مجمة جامعة النجاح للأبحاث )العموم الإنسانية(،المجمد

 .93،ص 1511الأردنية،الأردن،
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 إستراتيجية التمكين                                             الفصل الثاني:
 

 تمييد :

إف التمكتُ الإدارم من ات١وضوعتت التي برزت على الستحة ي أكاخر الثمتنينتت من القرف العشرين كلابت      

ركاجت كبتَا خلبؿ النصف الأختَ من التسعينتت كىو مصطلح كليد حركة العلببتت الإنستنية التي نتدت بتلاىتمتـ 

 الإدارم سينطلق من إتٯتنهت بأف موظفيهت ىم الثركة بتلإنستف ي ات١نظمة، لذا فإف تبتٍ ات١نظمتت ت١فهوـ التمكتُ

 الأكثر أت٫ية لديهت، الأمر الذم ينمي كيطور بدراتهم، ت٦ت يعود بتلفتيدة كالنفع للمنظمة. ك كالأصل

 عناصر التمكين:-1

لعنتصر تتشتبو أكرد الكثتَ من الكتتب كالبتحثتُ ت٣موعة من العنتصر التي لا بد من توافرىت ي التمكتُ، كىذه ا     

ختلبؼ ي ات٠لفيتت الفكرية كتشقلب لك تبعت ت١ت بد أسلفنت ستبقت من إي بعضهت كتٗتلف ي البع  الآخر كذ

( يبتُ بعضت من تلك العنتصر 1اتٟقوؿ العلمية التي يستقي منهت الكتتب نظرتو كمبدأ التحليل لديو، كاتٞدكؿ ربم )

%( ىي: تٖويل 50أف العنتصر التي حظيت بنسبة أكثر من )( يتضح 1فمن معطيتت اتٞدكؿ ربم ) 1الدكرم

الصلبحيتت، كات١شتركة ي القرارات، كفرؽ العمل كالتدريب كالتعليم، كبذلك تعد ىذه العنتصر ىي الأكثر تكرارا عند 

 الكتتب كالبتحثتُ .

 

 

 

 

 

                                                           

دارة ، الجامعة ، مجمة كمية الإالعاممين منيج متكامل في إطار إستراتيجية الجودة الشاممة ينتمك :الدوري زكري  1-
  .18-15،ص ص 46،1554المستنورية، العراق، العدد 
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 إستراتيجية التمكين                                               الفصل الثاني:
 

 (01دول رقم )الج
 عناصر التمكين من وجهة نظر مجموعة من الكتاب

 

 المصدر: الدوري زكريا، وصالح أحمد، ، الإدارة الدولية، منظور سلوكي واستراتيجي، دار اليازوري القشر، عمان، الأردن

2009 
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 إستراتيجية التمكين                                               الفصل الثاني:
 

 تصنيفات التمكين: -3

 ينقسم لنوعتُ ت٫ت: التمكتُ عدة تصنيفتت حسب النوع، من ىذه التصنيفتت أف التمكتُيتخذ التمكتُ     

النفسي كالتمكتُ ات٢يكلي، كذلك تبعت ت١كتف كبوع أثر التمكتُ كت٤ور التًكيز ي إعمتؿ ت٦ترستت التمكتُ ي ات١نظمة. 

فتلتمكتُ التقسي يقع أثره على النفس البشرية كات١شتعر بشكل رييس، كالتمكتُ ات٢يكلي يعتٍ بتلتغيتَ اتٟتصل على 

 ي كبنيوية السلطة كالعلببتت ي ات١نظمة، كتٯكن تفصيل ذلك كتلتتلر: ات٢يكل التنظيم

 التمكين النفسي: -2-1

كن تعريف التمكتُ النفسي بأنو ذلك اتٟتفز الداخلي اتٞوىرم الذم يبرز من خلبؿ عدد من ات١دركتت التي تٯ    

 بد أف يكوف لديو شعور بقدراتو الذاتية، تعكس موابف ات١وظفتُ تٕته ات١هتـ التي يقوموف بهت ي كظتيفهم. فتت١وظف لا

كيأتي دكر التمكتُ ليدعم ىذا الشعور من خلبؿ بيتـ ات١نظمة بإزالة كل مت تٯكن أف يسبب الشعور بتلعيز، أم أف 

 إدراؾ التمكتُ يقع من خلبؿ إدراؾ ات١وظف ت١ت يلي:

هت ذات معتٌ كبيمة لو كللآخرين، كأف كالذم يعكس إدراؾ ات١وظف بأف ات١هتـ التي يؤدي :(Meaningأ. المعنى )

 مت يؤديو من مهتـ يتوافق مع متطلبتت العمل.

كتتحقق اتٞدارة لدل ات١وظف عندمت يدرؾ بأنو بتدر على إت٧تز مهتـ عملو  :(Competenceب. الجدارة ) 

  ينيتح كتٔهترة عتلية، اعتمتدا على خبراتو كمهتراتو كمعرفتو.

أم إدراؾ ات١وظف بأنو تٯلك اتٟرية الكتفية لاختيتر طرؽ تنفيذ  (:self Determinationج. الاستقلالية )

 1 عملو.

                                                           

قتوادي، أيمول، ، مؤتمر الإبداع الإداري والإالتمكين من وجية نظر رؤساء الجامعات الحكومية في الأردن :ممحم يحي 1-
  .35ص  ،1556جامعة اليرموك، الأردن،
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 إستراتيجية التمكين                                               الفصل الثاني:
 

كالذم يعتٍ إدراؾ ات١وظف بأف كجوده يؤثر على القرارات التي يتم اتٗتذىت ي ات١نظمة.  (:Impactد. التأثير )

أنو بتدر على الفعل كجدير يتضح بأف خلبصة التمكتُ النفسي تتمثل ي مشتعر ات١وظف بأنو جزء ىتـ ي ات١نظمة ك 

 1 بتلثقة.

 التمكين الييكمي: -2-2

يتضمن التمكتُ ات٢يكلي ت٣موعة عنتصر ىيكلية تتعلق ببنيوية ات١نظمة كالتي لا تكتمل عملية التمكتُ بدكف توافرىت 

 ي ات١نظمة. كمن ىذه ات١ستلزمتت. 

مكينهم عن طريق توفتَ ات١وارد كات١علومتت ت١وظفي كىي القيتدة التي تهيئ الفرص للموظفتُ لت : القيادة الممكنة -أ

ات١ستويتت الإدارية الأدنى، كأف تقوض الصلبحيتت، كتشرؾ ات١وظفتُ بصنع القرارات كتٖمل مسؤكليتتهت، كمت تٖفز 

 موظفيهت على الإبداع ي العمل، كتكتفئهم لقتء مبتدراتهم الإبداعية، كتدعم الثقة بتُ ات١نظمة كات١وظفتُ.

تعتبر العمليتت التي تتم داخل منظمة مت كسيلة تستثمرىت ات١نظمة لإطلبؽ طتبتت  :مليات الممكنةالع -ب

كإمكتنتت ات١وظفتُ فيهت من أجل تٖقيق أىداؼ ات١نظمة. كمن أجل تٖقيق التمكتُ لا بد من توظيف العمليتت 

 أبستـ كإدارات ات١نظمة، كإتتحة الأستسية مثل: اتٟصوؿ على ات١علومتت، كإجراءات الوصوؿ إليهت، كالتنسيق بتُ

تٗتذ القرارات كالصحيحة التي يعتمدكف عليهت ي إالفرصة للموظفتُ للوصوؿ إلذ ات١علومتت كالبيتنتت الواضحة 

السليمة، كيعتبر التدريب كذلك من أىم مستلزمتت التمكتُ شريطة أف يهدؼ إلذ زيتدة كفتءة ات١وظفتُ كتٖستُ 

 2 ربط البرامج التدريبية تْوافز تدفعهم للتوجو إلذ التدريب.أدايهم كخصوصت عندمت يتم 

                                                           
 .31، ص المرجع السابق :يحي  ممحم - 1

، المؤتمر العممي الدولي السابع، تداعيات الأزمة  دور التمكين في إدارة الأزمات في منظمات الأعمال :دعريقات أحم - 2
، 1515،، تشرين الثاني، الزرقاء، الأردن5-3الاقتوادية العالمية عمى منظمات الأعمال التحديات، جامعة الزرقاء الخاوة 

 .16ص 
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 إستراتيجية التمكين                                               الفصل الثاني:
 

تأتي أت٫ية الثقتفة كمتطلب من متطلبتت التمكتُ كونهت تستعد على غرس كإدامة القيم كالسلوؾ  : ثقافة ممكنة -ج

تهدفة، ات١طلوبتُ من ببل ات١نظمة، كتستعد ات١وظفتُ ي أداء كاجبتتهم بشكل سليم كختصة عندمت يكوف السلوؾ مس

 مت يعتٍ أف التمكتُ الفعتؿ يتطلب تنفيذه ثقتفة تنظيمية جديدة تأخذ بتلاعتبتر اتٕتىتت ات١وظف كسلوكو.

تعتٍ إدارة ات١عرفة اتٟصوؿ على ات١علومتت كالبيتنتت كاستخلبص اتٞيد منهت كمعتتٞتهت، كتٗزينهت  :إدارة المعرفة  -د

كتسهيل عملية الرجوع إليهت من ببل كتفة موظفي ات١نظمة. كعليو فإف  ي نظم آلية أك يدكية لتصبح معرفة يتم نشرىت،

إدارة ات١عرفة ىي مشركع ليس لو نهتية كوف ات١عرفة متيددة كعلى مدار الستعة، فتلإمستؾ بتت١عرفة اتٟتلية كاتٟصوؿ 

لى القيتـ تٔهتـ العمل رتو ععلى ات١عرفة اتٞديدة تزيد من خبرة ات١وظف، كمهتراتو، كمكتسبتتو ات١عرفية التي تزيد من بد

 ستقلبلية كمشتركة أكسع ي صنع القرار.بكفتءة، كإ

لكي يتحقق التمكتُ الفعتؿ لا بد للمنظمة أف تعمل على إعتدة تصميم العمل ليصبح بشكل  : فرق العمل -ه

فتُ يعملوف من ات١وظتٚتعي. إف استخداـ فرؽ العمل يتفق كثتَة مع ت٘كتُ ات١وظفتُ، كتٔت أف فريق العمل ىو ت٣موعة 

ت٧د أف القرارات كالأفكتر الصتدرة عن فريق العمل أفضل منهت إذا كتف العمل يؤدم بشكل معت التحقيق ىدؼ عتـ 

فردم، كبتلتتلر فإف أعضتء الفريق ىم الذين ت٭ددكف طريقة تنتكؿ ات١شكلة من ببل أم فرد داخل الفريق، كي ىذا 

الفوايد التي تٕليهت ات١نظمتت عندمت تتبتٌ فرؽ عمل ذاتية الإدارة أم فرؽ عمل  ت٘كتُ كبتَ للفرد كللفريق. كمن أىم

 ت٦كلة ىي: ات١ركنة، كتٖستُ الإنتتجية، كخف  التكلفة كحل الكثتَ من ات١شكلبت.

إف توافر التكنولوجيت كتوافقهت مع تطور القدرات البشرية التي تشغل ات١عدات كبرت٣يتتو دكف  تقنيات الإنتاج: -و

 1ستعتنة تّهتت خترجية يستعد ي تٖقيق ت٘كتُ ات١وظفتُ. الا

                                                           
 .18، ص  مرجع سابق :عريقات  أحمد - 1
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 إستراتيجية التمكين                                               الفصل الثاني:
 

ت٦ت تقدـ أف التمكتُ ات٢يكلي يتعلق بإعتدة تصميم: منتخ العمل، كبنوية التقسيمتت الإدارية القتيمة على الفرؽ العتبرة 

الارتقتء تٔكتنتو   للدكاير، كبرامج التدريب كىيكلية السلطة لتكوف تٚيعهت بقتهت اتٞديدة داعمة للموظف ي سعيو ت٨و

 كأحد أىم الأصوؿ ات١نظمية.

 أبعاد التمكين الإداري: -3

إف دراسة التمكتُ الإدارم يتطلب معرفة أبعتده من أجل الوصوؿ إلذ ت٤تواه، كاختلف البتحثتُ تبعت لاتٕتىتتهم     

 :1ىذه الأبعتد كتٯكن أف نورد ت٣موعة منات١ختلفة كتبتين الرؤل الفلسفية حوؿ أبعتد التمكتُ الإدارم 

 الإبداع ىو أحد الأستسية ي إدارة ات١نظمتت بشكل عتـ كات١نظمتت التًبوية بشكل تنمية السلوك الإبداعي :

ختص. كيعرؼ أنو توكيد أستليب نتجعة لات٧تز العمل أمت القرار الإبداعي ىو القرار الذم ت٭مل حلوؿ للمشكلة من 

 خلبؿ طرايق جديدة ي التفكتَ.

 تقتس مركزية أك مركزية السلطة بدرجة تفويضهت من ببل الإدارة العليت للمستويتت الأدنى ككلمت ةتفويض السلط :

زاد تفوي  السلطة كلمت زاد نهج الإدارة إلذ اللبمركزية كالعكس صحيح. كيقصد بهت أف يعهد بتت١سؤكلية كالسلطة إلذ 

اختصتصتتو التي استمدىت من القتنوف لأحد  شخص آخر لإت٘تـ كاجب ت٤دد بوضوح، كتعرؼ بأف يعهد القتيد ببع 

 العتملتُ من ات١ستويتت الإدارية ات١تتتلية على أف يكوف آلية أف يصدر برارات يعرؼ اتٟتجة إلذ الرجوع إلذ القتيد.

 تعرض ت٤تكتة السلوؾ دراسة للتمييز الشخصي جيل العتمل إلذ تقليد كت٤تكتة سلوؾ التقليد والمحاكاة :

 2يكنوف ت٢م الاحتًاـ كتعتبر المحتكتة كأكثر الوستيل ي تطوير ات١هترات كتغيتَ السلوؾ.الأشختص كالذين 

                                                           
 .66ص ،1556، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، مور،التمكين كمفيوم إداري معاصر: م يحيى سميمممح -1
، مذكرة ماجستير في عموم التسيير فرع إدارة أعمال كمية العموم التمكين الإداري وأثره عمى الولاء التنظيمي :سعيدة تمحوح-2

 .41، ص 1513امحمد بوقرة، بومرداس،  الاقتوادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة
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 إستراتيجية التمكين                                               الفصل الثاني:
 

 العمل ت٣موعة من النتس يشكلوف نظتمتن من الكيتنتت ات١تًابطة لديهت ىدؼ مشتًؾ اختلبفتن العمل الجماعي :

مة كتٖقيق ات٢دؼ بصفة عمل كاضحتن بتُ فريق العمل كاتٞمتعة من حيث شمولية العمل فتلفريق مكلف بتت٧تز ات١ه

 لأنو جزء من ات٢يكل التنظيمي أمت ات١سؤكلية تٚتعية على فكرة العمل اتٞمتعي.

 ت القيتدة ت إشبتع حتجتت العتملتُ فإذ أراد: تعتبر دراسة اتٟوافز كسيلة ات١عرفة الكيفية التي يتم بهالتحفيز الذاتي

لتعرؼ على دكافعهم كتنمي حتجتتهم حتى تقدـ ت٢م حوافز منتسبة أف تزيد من إنتتجية ككفتءة العتملتُ لديهت عليهت ا

 1كتٖفزىم للسلوؾ ات١رغوب، كأستس التمكتُ ىو التعزيز الإت٬تبي.

 : أساليب تطبيــق التمكين -4

يقصد بهت تطبيق التمكتُ الإدارم الطريقة التي تعتمدىت إدارة ات١نظمة ي تنفيذ كتطبيق خطوات التمكتُ للعتملتُ،     

كتٗتلف الأستليب التي تٯكن تتبعهت إدارة ي تطبيق التمكتُ بتختلبؼ الظركؼ التي تعيشهت ات١نظمتت كالإمكتنتت 

 ات١تدية كالبشرية، كعمومت تٯكن تٖقيق التمكتُ الإدارم من خلبؿ الأستليب التتلية:

تستىػم ي زيتدة فتعلية ات١ؤسسة  : يعػد ت٘كتُ ات١رؤكستُ مػن الأستليب القيتدية اتٟديثة التي أسلوب القيادة-4-1

كأسلوب القيتدة ىذا، يقوـ على دكر القتيد أك ات١دير ي ت٘كتُ العتملتُ. كىذا الأسلوب يشتَ إلذ أف ات١ؤسسة ات١مكنة 

ىي تلك ات١ؤسسة التي تتضمن نطتؽ إشراؼ كاسع، تٔعتٌ أف نسبة العتملتُ إلذ ات١دير ين نسبة عتلية بتلقيتس إلذ ىذه 

ي ات١ؤسستت التقليدية، كتتضمن أيضت منح صلبحيتت أكبر للمستويتت الإدارية الدنيت ي ات١ؤسسة. كىذا النسبة 

 الأسلوب يركز بشكل ختص على تفوي  الصلبحيتت أك السلطتت من أعلى إلذ أسفل.

برز التمكتُ ىنت : يتمحور ىذا الأسلوب حوؿ الفرد تٔت يسمى "ت٘كتُ الذات". كي فرادالأأسلـــــــــوب تمكين -4-2

عندمت تبدأ العوامل الإدراكية للفرد بتلتوجو ت٨و ببوؿ ات١سؤكلية كالاستقلبلية ي اتٗتذ القرار، ىذا كبد توصلت 
                                                           

بداعية لدى موظفي قطاع التمكين الإداري وعلاقتو بتعزيز القدرات الإ : أحمد الكيلاني، أحمد أبوبكر، حسن أبو العيمة -1
الدولي الخاص بموضوع المرونة  المؤتمر، دراسة حالة ديوان الموظفين العام أنموذجا، الخدمة المدنية في دولة فمسطين

     ، 1558العامة التونسي،  الإدارةمعيد ، رئاسة الحكومة التونسية  ،(IIASبالتعاون مع المؤسسة الدولية لمعموم الادارية )لادارية ا
 .15ص 
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 إستراتيجية التمكين                                               الفصل الثاني:
 

(Spretizer )  ،إلذ أف العتملتُ ات١تمكنتُ تٯتلكوف مستويتت أكبر من السيطرة كالتحكم ي متطلبتت الوظيفة

ات١وارد على ات١ستويتت الفردية، كعلى الرغم من أف التمكتُ ىنت ينظر لو على كبدرة أكبر على استثمتر ات١علومتت، ك 

لا أف ىنتلك أستليب أخرل تقوـ على التمكتُ اتٞمتعي تحكم كالسيطرة كتٖمل ات١سؤكلية، إأنو تٕربة فردية ي ال

 1كت٘كتُ الفريق.

دم إلذ تٕتىل عمل الفريق، لذلك رأل : إف التًكيز على التمكتُ الفردم بد يؤ  أسلــــــوب تمكين الفريق-4-3

بع  البتحثتُ أت٫ية كبرل لتمكتُ المجموعة أك الفريق ت١ت للعمل اتٞمتعي من فوايد تتيتكز العمل الفردم، كبد بدأت 

كالتمكتُ على ىذا  .فكرة التمكتُ اتٞمتعي مع مبتدرات دكاير اتٞودة ي السبعينتت كالثمتنينتت من القرف ات١تضي

على بنتء القوة كتطويرىت من خلبؿ التعتكف اتٞمتعي كالشراكة كالعمل معت، إف عمل الفريق يعد أسلوبت  الأستس يقوـ

يستخدـ لتمكتُ العتملتُ كمسوغت لتطوير بدراتهم كتعزيز الأداء ات١ؤسسي، كأف ت٘كتُ الفريق ينسيم مع التغيتَات 

لذ ات١نظمة الأفقية كالتنظيم ات١نبسط بداؿ من ات٢يكلية ي ات١ؤسستت، من حيث توسيع نطتؽ الإشراؼ كالتحوؿ إ

التنظيمتت ات٢رمية. ىذا كإف منح التمكتُ للفريق يعطي للفريق دكرا أكبر ي تٖستُ مستويتت الأداء كىذا لاف 

كمت تتحقق القيمة ات١ضتفة من تعتكف   ستقلبلية الفرد. بيمة كبرل من إلذالاعتمتدية ات١تبتدلة بتُ أعضتء الفريق تؤدم إ

منهم مستت٫ة نوعية تضيف  كلبأعضتء الفريق عندمت تتحقق شركط ات١هترة لكل عضو من أعضتء الفريق، عندمت يقدـ  

 2.م الفردم الذم يعد عرضة للخطأ كالقصورتٞمتعي بدلا من الاعتمتد على الرأشيئت جديدا إلذ القرار ا

 مبادئ التمكين الإداري :-5

ئ مستمدة من سيتت التمكتُ الإدارم تتكوف من سبعة مبتدأف أست (Thomas Stirr) يرل ثومتس ستً

 حيث تٯثل كل حرؼ من ىذه الكلمة مبدأ من ات١بتدئ كىي: ( Empower) الأحرؼ الأكلذ لكلمة

                                                           
 .17، ص المرجع نفسو :أحمد الكيلاني، أحمد أبوبكر، حسن أبو العيمة -1
كرة ماجستير إدارة عامة، كمية الاقتواد والإدارة، جامعة ، مذآلية التمكين الإداري: ىدى بنت عمر بن عبد الله باقييس -2
 .16، ص1518ممك عبد العزيز، المممكة العربية السعودية، جدة، لا
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 إستراتيجية التمكين                                               الفصل الثاني:
 

ينبغي تعليم كل فرد ي ات١ؤسسة، لأف التعليم يؤدم إلذ زيتدة فعتلية  :(E-Education)تعليم الأفراد  -5-1

  يؤدم بدكره إلذ ت٧تحهت.الأفراد فيهت،الأمر الذم 

على الإدارة أف تٗطط لكيفية تشييع ات١رؤكستُ لتقبل فكرة التمكتُ،  :( motivation )الدافعية  -5-2

اتٟيوم ي ت٧تح ات١ؤسسة، من خلبؿ برامج التوجيو كالتوعية، كبنتء فرؽ عمل ات١ختلفة،  M-M كلبيتف دكرىم

 ببل الإدارة.كاعتمتد سيتسة الأبواب ات١فتوحة للؤفراد من 

: إف جهود التمكتُ الإدارم لن يكتب ت٢ت النيتح مت لد يكن لدل  (P-Purpose)وضوح الهدف  -5-3

كل فرد ي ات١ؤسسة الفهم الواضح كالتصور التتـ لفلسفة كمهمة كأىداؼ ات١ؤسسة، ذلك أف صلب عملية التمكتُ 

 عية للؤفراد لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة.الإدارم تكمن ي الاستخداـ ات١خطط كات١وجو للئمكتنيتت الإبدا

يتعلق ىذا ات١فهوـ بسيتستت تشييع امتلبؾ الأفراد تٞزء من أصوؿ  :(Ownership)الملكية  -5-4

ات١ؤسستت أك من خلبؿ إت٬تد خطط لزيتدة عوايد كامتيتزات الأفراد تْيث يكوف لدل ات١ؤسسة بوة عتملة من الأفراد 

عزيز كلايهم كشعورىم الإت٬تبي تٕته مؤسستتهم، كىذا بدكره يؤدم إلذ توسيع ات١تلكتُ لأصوؿ كمزايت تؤدم إلذ ت

 1 .صلبحيتتهم ي العمل كزيتدة مسؤكليتتهم عن ات٧تزه

إف نتتيج التمكتُ تقود ات١ؤسسة إلذ تبتٍ  ((W-Willingness to changeالرغبة في التغيير  -5-5

ديدة كنتجحة أصبح ىو اتٟقيقة اليومية، كمت لد تشع طرؽ حديثة ي أداء مهتمهت، كإف البحث عن طرؽ عمل ج

 2 .الإدارة العليت كالوسطى التغيتَ فإف طرؽ الأداء ستؤدم إلذ الفشل

تقوـ الإدارة ي بع  الأحيتف بإفشتؿ برامج التمكتُ  (:E-Ego Elimination) نكران الذات -5-6

الذات كإتبتع النمط الإدارم القدنً ات١تمثل بتلسيطرة  الإدارم ببل البدء ي بتنفيذىت، كمت يتصف بع  ات١ديرين تْب

                                                           
 .145، ص1515منشر والتوزيع، عمان، ، دار وائل لالإدارة العامة الحديثة :أيمن عودة المعاني - 1
 .146-145 ، صالمرجع نفسو -2
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 إستراتيجية التمكين                                               الفصل الثاني:
 

كالسلطة، كينظركف إلذ التمكتُ على أنو تٖد ت٢م كليس طريقت لتحستُ مستول التنتفسية كالرتْية للمؤسسة أك فرصة 

  لنموىم شخصيت كمديرين كموجهتُ.

 ات١ؤسسة بتدر على إف عتمل التمكتُ ىو الاعتقتد بأف كل عضو ي :( R-Respect )الاحترام  -5-7

ات١ستت٫ة فيهت من خلبؿ تطوير عملو كالإبداع فيو، كمت لد يشكل احتًاـ الأفراد فلسفة جوىرية ي ات١ؤسسة فإف عملية 

التمكتُ لن تٖقق النتتيج العليت ات١رجوة، كالاحتًاـ يعتٍ أيضت عدـ التمييز بتُ الأفراد لأم سبب من الأسبتب، لأف 

 1 إفشتؿ كتفة جهود التمكتُ الإدارم. عدـ الاحتًاـ يؤدم إلذ

إف ات١بتدئ التي ركز عليهت البتحث ت٧د كلهت تهتم بتتٞتنب النفسي للموظفتُ، كىذا إتٯتنت من البتحث بأف لاىتمتـ 

ي سبيل أف يشعر ات١وظفتُ بأف بتتٞتنب النفسي ىو الركيزة الأستسية التي ينطلق منهت ات١وظف للئبداع ي ات١ؤسسة، ك 

يوفر ت٢م بيئة تشيع على الإبداع، ت٭تتج بأف يشعركا بوجود دعم من رؤستيهم، كزملبيهم ي العمل،  النظتـ

 .كات١شرفتُ. فيهود ات١وظفتُ لأخذ ات١بتدرة كات١ختطرة ت٬ب أف تعزز كتدعم بدلان من معتببتهت

 :  إستراتيجية التمكين التنظيمي-6

يق الكثتَ للمنظمتت كموظفيهت، كعتدة مت يذكر التمكتُ تٖت يعتبر التمكتُ إستًاتييية تنظيمية من شأنهت تٖق

مسميتت مثل: التمكتُ الإدارم أك إستًاتييية التمكتُ أك مدخل التمكتُ، كلشمولية ات١عتٍ كعمق ات١صطلح فقد 

 استخدـ البتحث مصطلح "إستًاتييية التمكتُ التنظيمي" كذلك لأمرين، أكت٢مت: 

جتمتعية كمفهوـ التمكتُ السيتسي، ي، أك ت٘كتُ ات١رأة ي العلوـ الإجتمتعتلتمكتُ الإالتمييز بتُ مت يسمى بحتى يتم 

عن ات١قصود ىنت بتلتمكتُ التنظيمي كمت كرد ي التعريف الاصطلبحي ستبقت، كالسبب الثتني: أف التمكتُ يعتبر 

اتييية تنظيمية تهدؼ لتحقيق إستًاتييية تْق، كىذا يتفق مع مت ذىب إليو عدد من الكتتب من أف التمكتُ ىو إستً 

                                                           
، مكين الإداري وفاعمية اتخاذ القرارات لدى مديري المدارس الحكومية في إقميم جنوب الأردنالت : حسين أحمد طواولة -1

 .19-18ص ، 1556ة، جامعة مؤتة، الأردن، مذكرة ماجستير في الإدارة التربوي
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 إستراتيجية التمكين                                               الفصل الثاني:
 

تٚلة مزايت ات١نظمة كفوايد للموظفتُ فيهت، كأنو طريق التكيف مع متغتَات البيئة ات١تسترعة كشديدة التنتفسية، كمن 

  على سبيل ات١ثتؿ:  Kolverىؤلاء الكتتب 

 كىنتلك ثلبثة عنتصر يتطلبهت تطبيق استًاتييية التمكتُ كىي: 

عن النشتط العتـ للمنظمة كتلأربتح كات٠ستير كالنشتط التسويقي كاتٟصص السوبية  ات١شتركة ي ات١علومتت،-

كالإنتتجية كالإنتتج ات١عيب كالفتبد كغتَ ذلك. بتلإضتفة إلذ ت٘كتُ ات١وظفتُ كختصة ي ات٠طوط الأمتمية من التصرؼ 

 ي ات١وابف اتٞديدة. 

ىم كرسم أدكارىم كختصة بتلنسبة لعلببتت ات١وظفتُ تٖدم كاضح ات١عتلد اتٟدكد تصرفتت ات١وظفتُ بهدؼ إرشتد-

ببعضهم. كيهدؼ ىذا إلذ التوجيو السليم لطتبتت ات١وظفتُ كتٖقيق تأثتَ مبتشر ي ات١وابف العديدة التي بد تواجههم 

ىداؼ مثل: رستلة ات١نظمة، كالقيم التي تٖكم إرشتداتهت العملية كالصورة الذىنية اتٟتلية كات١ستقبلية للمنظمة، كأ

 ات١نظمة، كالأدكار ات١سندة للموظفتُ كات٢يكل التنظيمي للمنظمة.  

دكر الفريق: كيركز ىذا على دكر الفريق ي الإطتر اتٞديد. إذ تٮتل فيو دكر الفريق ي ىذا الإطتر عن دكره ي  -

ة أك مشركع معتُ، أمت ي ات١نظمة التقليدية، فيهت يشكل الفريق من الإدارات الوظيفية ات١ختلفة للقيتـ تٔهمة ت٤دد

ات١نظمة ات١مكنة يصبح الفريق ركيزة ات٢يكل التنظيمي للمنظمة تْيث لا ينتهي بتنتهتء ات١شركع، فهو يتميز تٓتصية 

 1 الاستمرار كمت أنو يشمل كتفة الأنشطة ي ات١نظمة .

 : تجاىات الفكرية لإستراتيجية التمكينالإ  -7

ة جديدة ي حتُ يشتر لو بتلإستًاتييية الإدارية، كأيديولوجية إدارية، كلغرض يشتر التمكتُ إلذ أنو فلسفة منظمي

  2فلك التداخل بتُ ىذه ات١فتىيم تٝيتم تنتكؿ الاتٕتىتت الفكرية للتمكتُ كتلآتي:

                                                           
قتواد، الجامعة ، مجمة كمية الإدارة والاتمكين العاممين منيج متكامل في إطار استراتيجيو الجودة الشاممة :وري زكرياءالد -1

 .18 -15ص ص ، 1554المستنورية، العراق،
 .33، ص المرجع نفسو  -2
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فإذا كتف التمكتُ فلسفة منظمية جديدة فإف لكل منظمة  : جديدة التمكين بوصفو فلسفة منظمية -7-1 

بيمهت كموابفهت التي تتضمن ت٣موعة من السيتستت كالإجراءات التي تتبنتىت لتحقيق غتيتتهت، فيشتر  فلسفة تعتمد على

الفلسفة ات١نظمة بكونهت: عقد ضمتٍ بتُ أعضتء ات١نظمة ت٭كم ىؤلاء الأعضتء ي كيفية العمل تٚيعت لإت٧تز الغتيتت 

فظة على ات١وارد الضمتف النيتح ات١نظمي، كالثتنية ات١نظمة، حيث أف ات١نظمتت تعتمد فلسفتتُ: الأكلذ فلسفة المحت

تكتمل ات١وارد لضمتف النيتح ات١نظمي. تسعى الفلسفة الأكلذ إلذ منع ات١وظفتُ من ارتكتب الأخطتء سواء بتقليص 

خيتراتهم ي التصرؼ بتلعمل أك بسبب ت٦ترسة الربتبة عليهم لتبتين سلوكيتتهم كمعترفهم من خلبؿ كضع ضوابط كنظم 

 دارية تٔت يسهم ي تقليص دكر ات١وظفتُ ي اتٗتذ القرارات ات١نظمية. إ

أمت الفلسفة الثتنية فهي تقوـ على أستس تكتمل ات١وارد لضمتف النيتح فتًكز على النتتيج ات١ستهدفة للموظفتُ بعد   

ذه الفلسفة تعتبر منحهم حرية اختيتر طريق العمل من دكف النظر إلذ الأخطتء بوصفهت أستست. فتلأخطتء كفق ى

 دركست للتعلم كاكتستب معرفة جديدة تغتَ السلوؾ كتوجهو ضمن الآفتؽ الصحيحة. 

الأيديولوجية الإدارية ىي ت٣موعة من الأفكتر كات١عتقدات التي يعتنقهت  : التمكين بوصفو أيديولوجية إدارية -7-2 

ه الأفكتر التي يضعهت ات١وظفوف الفتعلوف ي ات١نظمة الإداريوف الذين تٯترسوف الإدارة ي ات١نظمتت الابتصتدية، كىذ

يتوبع أف تتغتَ كتتكيف تبعت للضغوط ي بيئة العمل، كمت أنهت بتدرة على تغيتَ كابع ات١نظمة تنظيمية كإدارية بتتٕته 

تلات بد إبرار بيم كسلوكيتت إدارية جديدة تٗدـ الأىداؼ بشكل أفضل. إف التغتَات البيئية بعد ثورة تقنية الاتص

أحدثت تغتَات جوىرية كبتَة أبرزت اتٟتجة للبعتمتد على ات١وارد البشرية بشكل كبتَ، ت٦ت دعت اتٟتجة لبركز 

أيديولوجيتت تبعث الثقة بتلنفس كتٗفف من معتنتة ات١وظفتُ. كيعتبر التمكتُ كاحدة من ىذه الأيديولوجيتت التي 

 1اد مكتنة جديدة لد تكن متوافرة ت٢م ببل ذلك. اعتمدتهت ات١نظمتت ي فرض كابع جديد يعطي الأفر 

                                                           
 .66ص ،1555 ، اوميت  لمنشر ، القاىرة، مور،مشكلات الإدارة المدرسية في الألفية الثالثة :الرشيدي أحمد-1
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يوصف التمكتُ بأنو إستًاتييية إدارية تستخدـ تٟث ات١وظفتُ  : التمكين بوصفو إستراتيجية إدارية -7-3

كتشييعهم تٔت فيهم ات١ديرين لغرض استثمتر مهترتهم ات٠تصة كخبراتهم على ت٨و أفضل، كذلك عن طريق منحهم ات١زيد 

رية ي التصرؼ لأداء أعمتت٢م، إلذ جتنب ات١وارد كالامتيتزات الأخرل ليكونوا بتدرين على العمل بفتعلية من القوة كاتٟ

 خدمة الأىداؼ ات١نظمة كغتيتتهت. كتتمثل فقرات ىذه الإستًاتييية تٔت يأتي: 

 كضع الرؤية: أم تٖديد رؤية ات١نظمة كنقلهت إلذ الوابع.   ●

 كضع الأكلويتت.   ●

 بوية بتُ ات١وظفتُ.  تطوير علببتت  ●

 توسيع شبكة الأعمتؿ: كيقصد بهت توسيع شبكة مشتركة تٚيع ات١وظفتُ ي نشتطتت ات١نظمة.   ●

 الاستعتنة تٔيتميع الدعم ات٠ترجية كالداخلية كإبتمة التحتلفتت ات١شتًكة كإجراءات التكتمل بإتٕتىتت عدة.   ●

 : النظريات الإدارية التي عززت التمكين الإداري -8

لك النظريتت أىم ت من بتُتُ كأسهمت ي بلورة مفهومو، ك ىنتؾ العديد من النظريتت التي تنتكلت التمك    

  :الإدارية

 :"1نظرية "س" و"ص 

ن السيطرة ( ت٘ثل ات١ديرين الذين يتصرفوف بدرجة عتلية مXي نظريتو أف ) Macgreygorيفتًض متكرت٬ر      

ديرين الذين تٯنحوف ت٣تلا أكسع للمشتركة، كحرية التصرؼ ت٦ت يتيح المجتؿ أمتـ ( فتمثل اتY١)كالإشراؼ ات١بتشر، أمت

ات١رؤكستُ للئبداع، كالتفوؽ كتٖقيق الذات حيث يتصرفوف مع الوبت بركح ات١بتدرة كات١شتركة الفعتلة، كحرية التصرؼ 

 كالتمكتُ. 

 

                                                           

.93حسين ابراىيم بموط،مرجع سبق ذكره،ص - 1  
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 الشخصية البالغة لدى أرجيريس  : 

ديدا للنظريتت الكلبسيكية )البتَكبراطية كالإدارة العلمية من خلبؿ كتتبو انتقتدا ش Argyrisبدـ أرجريس     

"ات١نظمة كالشخصية" لاعتقتده بأف تلك النظريتت تتعتمل مع الإنستف كأنو طفل ت٭تتج إلذ توجيو كإشراؼ كمستعدة، 

 1ات١سؤكلية.كيرل ضركرة التعتمل معو على أنو إنستف نتضج ت٬ب منحو الصلبحيتت، كحق ات١شتركة، كتٖمل 

  

  )2:  أنماط الإدارة لميكرت )نظم الإدارة 

حدد ليکرت أربعة نظم ت٥تلفة للئدارة، كي النظتـ الرابع منهت يثق الرؤستء ثقة كبتَة تٔرؤكسيهم، حيث يقوـ     

ي تٚيع الرييس بإشراؾ ات١رؤكستُ ي القرارات، كإحتطتهم تٔعلومتت عن ات١وبف اتٟتلر، سواء كتف جيدا أك سيئت، ك 

الظركؼ، كيكوف على كعي بأخلببيتت ات١نظمة، كيبذؿ بصترل جهده للمحتفظة عليهت، كللربي بهت كلمت أمكن 

ذلك، كيعمل على تطوير كتدريب مرؤكسيو كالاتصتؿ بهم، كتذليل سبل الوصوؿ إليو، مع كجود الاستعداد الكتمل 

م، كذلك فإف القتيد ىنت يعبر عن شكره كتقديره عندمت لديو كالرغبة للتغيتَ، كدعم مرؤكسيو بغ  النظر عن أخطتيه

 يقوـ مرؤكسوه بإت٧تز طيب، أك أداء متميز.

 نظرية ىيرزبرج  : 

يعد الإثراء الوظيفي جوىر نظرية ىتَزبرج، كىو يقوـ على أستس إعطتء العتملتُ ات١زيد من ات١سؤكلية، كتكليفهم 

كمنحهم فرص البركز، كالتًبية، كالإشراؼ على الآخرين  بتلأعمتؿ الصعبة، كإشراكهم ي جلستت حل ات١شتكل،

 عندمت يكوف ذلك ت٦كنت.

                                                           
 .55، ص 1556، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، معاصر التمكين كمفيوم إداريممحم يحي سميم:  - 1
.93،صمرجع سبق ذكره :ابتيال الخوالد ،عيسى،ويسام مسمار سيى - 2 
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كالإثراء ي مفهوـ ىتَزبرج ىو إعتدة تصميم كتٖليل الوظتيف بشكل يوفر للفرد العتمل مزيدا من الاستقلبلية 

 1 ع.كات١سؤكلية تٔت يؤدم إلذ رضته كمن ثم العمل على بذؿ ات١زيد من اتٞهود للببتكتر كالإبدا 

إذف، إف ت٘كتُ العتملتُ لو خلفية نظرية انطلق منهت حتى كإف لد تتم الإشترة إليو بصورة مبتشرة كتلتي يتواجد عليهت 

حتليت الآف ي منظمتت الأعمتؿ اتٟديثة، كيعد ىذا ات١وضوع متدة صتتٟة للبحث ات١ستفي  بسبر أغوار ىذا ات١فهوـ 

اف من أجل الوبوؼ على أبعتده كمقومتتو كآثتره مت ت٭قق الاستفتدة من خلبؿ ت٘حيص الوابع كاختبتره ي ات١يد

  للمنظمتت كمن يبحث عن حقيقة ىذه الاستًاتييية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، مجمة المنتدى لمدراسات والأبحاث التمكين الوظيفي كثقافة جديدة في منظمات الأعمال: خمفة سارة، عيساوي فمة- 1

 .345  -358 ص، ص 1518، جوان 3ر، الجمفة، العدد الاقتوادية، جامعة زيان عاشو 
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 خلاصة الفصل:

من خلبؿ مت سبق ذكره نستخلص أف التمكتُ الإدارم يشكل أحد أىم الركتيز التي تقوـ عليهت إستًاتييية      

تحديتت التي تواجههت ي البيئة، كذلك من خلبؿ بدرة ات١وظفتُ من ت٦ترسة السلطة الكتملة ات١ؤسسة ت١واجهة ت٥تلف ال

لتحمل مسؤكليتتهم، بتلإضتفة إلذ ذلك الاعتمتد عليهم كجعلهم شركتء حقيقيتُ ي إدارة مؤسستتهم، من خلبؿ 

 هم كأىداؼ ات١ؤسسة ي نفس الوبت.إعداد البرامج التدريبية، كإتبتع سيتستت ت٤ددة لتمكينهم إداريت ت٦ت ت٭قق أىداف
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 تمييد:

ر الذم ت٬عل عصرنت يشهد تطورات كتغتَات كاسعة ي ت٥تلف التغيتَ أمر حتمي ي كتفة شؤكف اتٟيتة، الأم     

المجتلات لاسيمت ات١عرفية كالتقنية كالادارية كات١علومتتية، كىنت يبرز التغيتَ التنظيمي كأحد أىم أنواع التغيتَ ي ات١نظمتت، 

ىيتكلهت التنظيمية أك سلوؾ ت١ستسو تّوانب ات١نظمة ات١تعددة سواء كتنت رؤيتهت أكرستلتهت، أكعمليتتهت كمهتمهت، أك 

 الأفراد العتملتُ كاتٕتىتتهم أك اجراءات ات١نظمة كتقنيتتهت ات١ستخدمة .

لذلك لد يعد اليوـ ي مقدكر ادارة ات١نظمة اتٗتذ براراتهتي ضوء بواعد جتمدة أك سيتستت تترتٮية أك ت٣رد استقراء 

ستطلبع الأحداث ات١ستقبلية عند التخطيط للؤىداؼ بسيط للؤحداث اتٞترية، بل ت٬ب أف يتوفر لديهت الرؤية لا

التنظيمية ككضع سيتستت كتصميم الاستًاتيييتت ات١بنية على التحليل ات١عمق للبيئة الداخلية كات٠ترجية كاستكشتؼ 

الفرص كات١ختطر بتعتبترىت الأستس ي عملية تكوينهت تْكم اف التغتَات البيئية تؤثر بشكل اك بآخر على التنظيم، 

كبتلتتلر لابد من تأثتَىت ات١بتشر أك غتَ ات١بتشر ي ات١ورد البشرم بكل أبعتده،كمت أف العمل على اكتشتؼ التغتَات 

كت٤تكلة التعتمل معهت أصبح غتَ كتؼ بل ت٬ب توبعهت أك رتٔت ات١بتدرة بتحداثهت ،فتت١بتدرة ىي التي تٖقق النتتيج اتٞيدة 

 كليس القدرة على رد الفعل . 

 ة التغيير التنظيمي:أىمي-1

 1تظهر أت٫ية التغيتَ عند العتملتُ كات١ؤسسة كالعملبء على النحو التتلر:

: تظهر من خلبؿ الفيوة بتُ متطلبتتهم كمت تٖققو ات١ؤسسة، كذلك على أىمية التغيير بالنسبة للعاملين-1-1 

 النحو التتلر:

                                                           
، 1556توزيع، عمان، الأردن، ، دار حامد لمنشر وال1، طإدارة التغيير والتحديات العصرية لممديرأحمد يوسف دودين:  -1

 .63ص
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تتهم كلكن الأعمتؿ تتيو للبستطة كالركتتُ ات١مل، كىذا يريد العتملتُ كظتيف تٕدد مهتراتهم كيريدكف تنمية شخصي-أ

 النمط من الوابع التنظيمي يتطلب مهترات أبل كت٭د من فرص التنمية كتنمية خبراتهم.

ات١ستكاة ي ات١نتخ التنظيمي تْيث ت٭قق ت٢م التأثتَ ات١تبتدؿ ي علببتتهم كلكنهم يركف ات١ؤسستت تتبتٌ على ىيتكل -ب

 تعددة الطبقتت تصنع اتٟوافز الاجتمتعية بتُ ات١راكز الوظيفية.تنظيمية طويلة كم

رؤية العتمل للعمل الذم يؤديو كمدل احتًاـ الإدارة لكرامة الإنستنية، إلا أف ات١مترستت الإدارية مت زالت تؤكد -ج

 على التحفيز ات١تدم كتأمتُ الوظيفة كتهمل الاىتمتمتت الأخرل.

ريده الآف، بينمت يأتي تعميم الوظتيف كات٢يتكل التنظيمية على عكس ذلك، فهي مت يريد العتمل من ات١ؤسسة ي-د

 تفتًض أف تطلعتت العتمل مرتبط تٔدل عمره الوظيفي كعلى بتبلية التأجيل.

: التغيتَ التكنولوجي ات٢تيل كختصة ي ت٣تؿ الاتصتلات جعل العتلد برية أىمية التغيير بالنسبة للعملاء-2- 1 

توح لليميع، كأصبح من الضركرم التعتمل مع ثقتفتت ت٥تلفة، كبد أطلق عقد التسعينتت عقد صغتَة كسوؽ مف

ات١نتفسة الشديدة كلذلك احتل رضت العميل الصدارة ي استًاتييية ات١ؤسسة، فتلعميل يريد منتيتت ختلية من العيوب 

دة الكتملة، كبد أصبحت ات١ؤسستت منذ كأف يتم التسليم ي الوبت ات١نتسب كالكمية اللبزمة، كاختصترا يريد اتٞو 

 1تقريبت تشرؾ العملبء ي كضع السيتستت كالإجراءات كأصبحت اتٞودة كل مت تٮدـ العملبء.  1988

: لكي تكوف ات١ؤسسة متغتَة ت٬ب أف تعمل كل عنتصرىت كأنظمتهت بطريقة أىمية التغيير بالنسبة للمؤسسة-3- 1

كل شخص ي ات١ؤسسة يؤثر كيتأثر بتلآخرين كالأخطتء يصبح بتبلب صحيحة كمتكتملة، فكل جزء ككل نشتط ك 

للتضتعف كالفسل ي تٖقيق متطلبتت فرد مت ي الإدارات أك الوظتيف يؤدم إلذ مشتكل ي مكتف العمل، كىذا 

تىل بدكره يؤثر على الأداء كيضتعف الأخطتء، كىنت يصبح للعمل الصحيح من أكؿ مرة مزايت لا تٖصى، أمت إذا تم تٕ

ىذه ات١شكلبت أصبح كبت ات١ؤسسة يضيع ي أنشطة ليس ت٢ت فتيدة كتصبح الأخطتء كاكتشتؼ أسبتب التأختَ من 

                                                           
 .64 ، ص أحمد يوسف دودين،نفس المرجع -1
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طتء كالتأختَ مراجعة ات١علومتت ات١شكوؾ ي صحتهت، كبتلإضتفة لذلك ت٬ب تقدنً تفستَات للعملبء عن سبب الأخ

 1بتنتعو بتستبداؿ ات١نتيتت ات١عيبة. ي أكبتت التسليم كإ

  خصائص التغيير التنظيمي:  -2

 2يتصف التغيتَ التنظيمي بعدة خصتيص ىتمة يتعتُ علينت الإت١تـ بهت كمعرفتهت كالإحتطة بهت، كىي كتلتتلر:    

: فلب ت٭دث التغيتَ بصورة ارتٕتلية أك عشوايية بل ينطلق من أىداؼ ت٤ددة تم التغيير التنظيمي نشاط ىادف  -

تتلر فإف إدارة التغيتَ تسعى إلذ غتية معلومة كمتفق عليهت من تٚيع أطراؼ التغيتَ،  كضعهت كتٖديدىت سلفت، كبتل

كتمتصتص الضغوط السلبية النتتٚة عن عدـ الرغبة ي التغيتَ من جتنب بع  القول التي تتمتع بأكضتع كمكتسبتت 

ستيعتب عملية التغيتَ ات١طلوبة معينة، كأيضت بد تسعى ات١نظمة إلذ إضفتء ات١ركنة على ات١نظمة لتصبح بتدرة على ا

 بصورة سليمة كمن ثم الاستيتبة ت١تطلبتت التغيتَ.

: من الضركرم أف يرتبط التغيتَ ات١نشود بتلوابع العملي داخل ات١نظمة كي إطتر ظركؼ ارتباط التغيير بالواقع  -

 كإمكتنتت ات١نظمة كات١وارد ات١تتحة ت٢ت، كألا يبحث عن ات١ثتليتت.

: ىذه من جهة، كرغبتت كأىداؼ القول ات١رتبطة بهت كقتدة الرأم ي ات١نظمة كالأفكتر عملية التغييرالتوافق بين   -

 كات١نفذين لعملية التغيتَ من جهة أخرل.

 –بصورة ختصة  –: حيث تطرح ات١نظمة كالإدارة العليت فيهت المشاركة في وضع أسس وأىداف وبرامج التغيير  -

ىداؼ كغتيتت التغيتَ كت٤تكلة كسب تأييدىم كإبنتعهم تٔزايت ذلك التغيتَ كالفتيدة التي على القول ات١ؤيدة كات١عترضة أ

 سوؼ تعود عليهم منو.

 
                                                           

 .64، ص سابقمرجع أحمد يوسف دودين ، -1
دار الكتاب الحديث،  ،تفكير الإبداعي وسيكولوجية القيادة والتعامل مع الآخرين في العممية الإداريةالحسين التيامي:  -2

  .141، ص 1513القاىرة، 



 مقدمت
 

53 
 

 الفصل الثالث :                                                         التغيير التنظيمي 
 

: ت٬ب أف تتميز إدارة التغيتَ بعنصر اتٟركة كالقدرة على التوجيو تْرية كبسهولة تٞميع اتٞهود فعالية الإدارة  -

  ات١شتًكة ي عملية التغيتَ. 

التغيتَ التنظيمي ضمن القوانتُ كالأنظمة الأخلببيتت كات١سؤكليتت الاجتمتعية للمنظمة  : ت٬ب أف يتمالشرعية  -

 اتٕته المجتمع الذم تعمل فيو.

: إف التغيتَ التنظيمي ت٬ب أف يسعى ت٨و إصلبح مت ىو بتيم  من عيوب كمعتتٞة أم اختلبلات ي الإصلاح  -

 ات١نظمة.

تكتليف التغيتَ بتلفوايد كات١نتفع ات١تًتبة عليو، تْيث تكوف التكتليف  : أم استخداـ العقل كالرشد ي مقترنةالرشد  -

 أبل من الفوايد كالعوايد ات١تًتبة على التغيتَ التنظيمي ي ات١نظمة.

: أم أف يسعى التغيتَ التنظيمي إلذ الوصوؿ إلذ كضع مستقبلي أفضل من الوضع القدرة على التطوير والابتكار -

 الإبداع كالابتكتر الإدارم ي ات١نظمة.اتٟتلر للمنظمة، كتٖقيق 

: أم أف التغيتَ التنظيمي يسعى إلذ التأبلم كالتكيف مع التغتَات القدرة على التكيف السريع مع الأحداث -

  1المحيطة بتت١نظمة، بهدؼ البقتء كالاستمرار كالنمو ي أعمتؿ ات١نظمة. 

 خطوات التغيير التنظيمي:  -3

 2وذجت لإدختؿ تغيتَ ت٥طط لو ي ات١نظمتت كيتكوف ىذا النموذج من ات٠طوات التتلية:يقتًح عبد البترم الدرة ت٪ -

: كىنت بد يكوف مصدر ببيئة ات١نظمة ات٠ترجية كتلتغيتَ الذم ت٭دث ي ىيكل السوؽ، معرفة مصادر التغيير -3-1

ىيكل ات١نظمة كعلببتت السلطة  كالتغتَات التكنولوجية، كالتغتَات السيتسية أك القتنونية كبد يكوف مصدر التغيتَ

                                                           
 .15، ص 1514، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة التغيير والتطوير التنظيميأحمد يوسف دودين:  -1
  .164،ص4،1981،العدد 59توادية و الادارية،المجمد، مجمة البحوث القلمنظماتالتغيير في ا: عبد الباري درة -1
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كالاتصتؿ ككذلك بد يكوف مصدر التغيتَ ات١نتخ التنظيمي الستيد، كنقصد بتت١نتخ التنظيمي اتٞو العتـ ات١تمثل ي 

 شعور كإحستس العتملتُ بإنستنية كدؼء أك بركدة كتعقيد الأمور ي ات١نظمة.

يوة الفتصلة بتُ موبع ات١نظمة الآف كبتُ مت تريد : كذلك من خلبؿ تٖديد الفتقدير الحاجة إلى التغيير-3-2

 تٖقيقو.

كات١شتكل بد تتعلق بأستليب العمل، التكنولوجيت ات١ستخدمة، نسبة الغيتب،  تشخيص مشكلات المنظمة:-3-3

 أك دكراف العمل كغتَىت من ات١شتكل.

ات١تدية أك ات١عنوية، سوء فهم آثتر  : كات١قتكمة ت٢ت أسبتب منهت ات٠وؼ من ات٠سترةالتغلب على مقاومة التغيير-3-4

التغيتَ، متطلبتت تطوير علببتت كأت٪تط سلوكية جديدة، إحستس العتملتُ أنهم استغلوا أك أجبركا على التغيتَ، التعود 

 على تأدية العمل بطريقة معينة، كالرغبة ي الاستقرار كات٠وؼ من ت٥تلفة معتيتَ تفرضهت اتٞمتعة الغتَ رتٝية.

 1: كيكوف ذلك من خلبؿ توضيح أىداؼ التغيتَ بشكل دبيق تٯكن بيتسو.الجهود اللازمة للتغيير تخطيط-3-5

: ت٬ب الأخذ بعتُ الاعتبتر العنتصر التي بد تتأثر بهت أجزاء ات١نظمة كىي ات٢يكل وضع استراتيجية للتغيير-3-6

ت١سؤكليتت، تغيتَ ات٢يكل التنظيمي التنظيمي )إعداد تصميم الوظتيف، إعتدة كصف الأعمتؿ تغيتَ الصلبحيتت كا

 كالتكنولوجي، تعديل أستليب الإنتتج، تغيتَ الآلات كالأجهزة(.

 : يعتٍ تٖويل ات٠طة إلذ سلوؾ فعلي ميداني.تنفيذ الخطة خلال مدة معينة-3-7

 2: معرفة نواحي القوة كالضعف فيهت. متابعة تنفيذ تنفيذ الخطة-3-8

 

 

                                                           
، الممتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التغيير التنظيمي كمدخل لمتكيف مع محيط متغير :محمد راتول، أحمد مونوعة -1

 .15، ص 1511ماي،  19-11التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد دحمب، البميدة، 
 .33، ص مرجع سابقأحمد يوسف دودين:  -2
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 خال التغيير إلى المنظمات: خطوات إد(: يوضح 01الشكل رقم)

 

 
، 04، العدد 09ت٣لة البحوث الابتصتدية كالإدارية، المجلد التغيير في المنظمات، ات١صدر: عبد البترم الدرة: 

 .165ص ، 1981

 أنواع التغيير التنظيمي: -4

نظيمي حسب ات١عيتر يتطلب ت٧تح عملية التغيتَ فهمت لطبيعة التغيتَ كأنواعو، فهنتؾ عدة أنواع من التغيتَ الت -

 ات١ستخدـ ي التصنيف.

 حسب مدى التغطية: -4-1

: إذا اعتمدنت درجة شموؿ التغيتَ معيترا لاستطعنت أف ت٪يز بتُ التغيتَ اتٞزيي الذم التغيير الشامل والتغيير الجزئي -

لى كتفة أك معظم يقتصر على جتنب كاحد أك بطتع كاحد كتغيتَ الآلات كالأجهزة، كالتغيتَ الشتمل الذم يشتمل ع

اتٞوانب كالمجتلات ي ات١نظمة، كات٠طورة ي التغيتَ اتٞزيي أنو بد ينشئ نوعت من عدـ التوازف ي ات١ؤسسة تْيث تكوف 
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بع  اتٞوانب متطورة كالأخرل متخلفة، ت٦ت يقلل من فتعلية التغيتَ، فعلى سبيل ات١ثتؿ ت٭تتج تغيتَ أدكات الإنتتج إلذ 

 1تتج كأستليب التسويق كتدريب العتملتُ. تغيتَ ي عمليتت الإن

 : حسب ما يتم تغطيتو -4-2

 مثل الاندمتج كالاستحواذ كإعتدة ات٢يكلة ي الكلية ي شتى ت٣تلات ات١نظمة كإدارة اتٞودة الكلية.كل المنظمة:  -

فقد يعتد تنظيمهت  : حينمت تعتني إحدل الإدارات فشلب )مثل إدارة الإنتتج( يعتد النظر إليهت كليت،إدارة أو قسم -

 أك تفكيكهت أك دت٣هت، أك تنشيط فرؽ العمل فيهت.

: بسبب فشل ذريع أك حريق أك كترثة يعتد النظر ي ات١صنع من كتفة جوانبو، حيث يعتد بنتؤه أك يعتد  المصنع -

 تٖديث التكنولوجيت ات١ستخدمة فيو، أك تقليل عمتلتو أك غلقو للؤبد.

خصية السلوكية كالفنية كالإدارية للؤفراد مصنع معتُ، كتعتبر برامج التدريب تٔختلف : لتطوير ات١هترات الشالأفراد -

أنواعهت مثتؿ مهم ي ىذا المجتؿ، كمت تعتبر برارات التًبية كالنقل من القرارات ات٠تصة بتلتطوير التنظيمي على مستول 

 2الفرد. 

 حسب درجة الهيكلة: -4-3

لنتتيج كت٤دد ي التنقلبت كي بتبي خطوات التطوير أم أنهت خطة رتٝية : أم ت٤دد الشكل كت٤دد اتغيير ىيكلي -

 ت٤ددة ات٠طوات كموزعة ي مسؤكليتتهت على أطراؼ ت٥تلفة كبهت جداكؿ زمنية كميزانيتت للصرؼ.

: ىو تطوير بسبب النشوء كالارتقتء كالنمو الطبيعي للؤشيتء، كت٭دث دكف تدخل يذكر، كيتسم بأنو تغير عضوي -

 ن داخل ات١نظمة كلتحمس بع  ات١سؤكليتُ، كبشكل غتَ رتٝي تقريبت.ت٭دث م
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 :حسب سرعة التطوير-4-4

ىو تطور بطيء كتراكمي، يتًؾ الفرصة للتعلم من التيترب الستبقة كالبنتء عليهت شيئت فشيئت، كىو  تغير تدريجي: -

 يشتبو النمو الطبيعي للفرد، حيث يتم بسبب النضج كالتعلم كات٠برة.

: كىو تطور سريع كمتلبحق كفيتيي، كيرل البع  أف ات١نظمة على الوجو تستفيق ات١نظمة جائي وفوريتغير ف -

كتعيدىت إلذ مسترىت مرة أخرل كأف التطور البطيء بد يعطي فرصة لقوة ات١عترضة للظهور كإحداث ارتبتكتت كأنو 

 ت٬ب تفويت الفرصة عليهم.

 :حسب الشكل أو المضمون-4-5

أك إعتدة تصميمهت حوؿ  بتلإجراءات كالشكل حيث يركز التطوير على تصميم أنظمة : يهتمتغيير شكلي -

بتنظيمهت كتنفيذىت بشكل سليم، فقيتـ ات١نظمة بإجراءات دكف تنفيذىت أك إعتدة تصميم الوظتيف دكف  الاىتمتـ

 تطبيقهت، ت٬عل أم تطوير شكلي أك إجرايي كيبقى اتٟتؿ كمت ىو عليو.

تم بتلأىداؼ كالنتتيج كات١شتكل كالعلبج كات١هترات الإنستنية، كجوىر الشيء ككضع : يهتغيير في المضمون -

خطط إستًاتييية تهتم تٔشتكل ات١نظمة كتٖويلهت إلذ خطط يشترؾ فيهت العتملوف كيتدربوف عليهت كت٭صلوف على 

 1تم بتت١ضموف كليس بتلشكل.الصلبحيتت التنفيذية ت٢ت كيتتبعوف تنفيذىت ت٬عل الأمر كلو متيهت إلذ نتتيج حقيقية ته
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 ي: يوضح أنواع التغيير التنظيم(02رقم)الشكل 
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 معوقات التغيير التنظيمي: -5
 يواجو التغيتَ التنظيمي العديد من ات١شتكل كات١عوبتت ي ت٣تلات ت٥تلفة تٯكن تصنيفهت إلذ عدة أنواع كىي:    

تعود مقتكمة الأفراد للتطوير كالتغيتَ تٞهلهم بتلأعراض كالنتتيج ات١تًتبة على ذلك، كالنقص  بشرية:معوقات -5-1 
 ي القدرات كالكفتءات ات١تخصصة كضعف نوعية الأفراد الذين يشغلوف الوظتيف القيتدية العليت.

الأكضتع السيتسية، كظهور الأزمتت : كتتعلق بتلبيئة القتنونية ككذلك دكاـ التطوير كالتغيتَ ي معوقات بيئية-5-2 
 الابتصتدية، كغتَىت من العوامل البيئية ات١تغتَة بتستمرار كالتي تٖيط بتت١نظمة.

: تشمل ضعف الإمكتنيتت ات١تدية كالفنية اللبزمة لإجراء عملية التغيتَ التنظيمي مثتؿ معوقات فنية ومادية-5-3 
يئة القول العتملة كتدريبهت على التقنيتت اتٟديثة ببل إدختت٢ت إلذ على ذلك عدـ إدختؿ ات١كننة كعدـ الاىتمتـ بته

 العمل ي ات١نظمة.
حيث تؤثر فلسفة المجتمعتت كالعتدات الاجتمتعية السيئة سلبت ضعف التفتعل  معوقات اجتماعية:-5-4 

 الاجتمتعي بتُ الزملبء كالرؤستء كات١رؤكستُ ي ات١نظمة.
 لي:: كتشمل مت يمعوقات تقنية-5-5 

 عدـ الاىتمتـ بتزكيد ات١نظمة بتلتقنيتت اتٟديثة. -

 تراجع مهترات العتملتُ التقنية كمقتكمتهم لاستخداـ التقنيتت اتٟديثة بتلإضتفة إلذ بع  ات١عوبتت الأخرل منهت: -

 الرضت عن الوضع اتٟتلر للمؤسسة. -

 الافتقتر إلذ كجود رؤية مستقبلية كاضحة كت٤ددة . -

 1 داف ات١صتلح ات١كتسبة.ات٠وؼ من المجهوؿ أك فق -

 تٚود القواعد كالإجراءات كات٢يكل التنظيمي. -

 سوء كستيل الاتصتؿ كنقص ات١وارد. -
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 العوامل المسببة في التغيير داخل المنظمات: -6

 تتعدد العوامل التي تقف من كراء حدكث التغيتَ ي ات١نظمتت، كمن أبرز ىذه العوامل كات١سببتت مت يلي:    

: من خلبؿ تقييم الأداء كمن خلبؿ الأجهزة الربتبية بد يتبتُ لنت أف ىنتؾ بع  مظتىر داءضعف الأ-6-1 

الضعف كالتفكك ي الأداء الإتٚتلر للمنظمة، كإذا ت٘ت ات١قترنة بينهت كبتُ ات١نظمتت الأخرل ات١نتفسة ت٢ت، أك لوحظ 

ة أك ضعف ات٠دمتت ات١قدمة للعملبء أك كثرة تعدد تدىور الأداء عبر فتًات زمنية ت٥تلفة كتت٩فتض الرتْية أك الإنتتجي

 مرات الغيتب للعتملتُ...

: إذا امتلك بع  ات١ديرين الرغبة ي الإت٧تز ت١ستول معتُ كالرغبة ي تٖقيق الذات أك دوافع المديرين-6-2 

ع  ات١ديرين أف تٙة ات١ختطرة إلذ اعتبتر أف عملية التغيتَ أك التطوير عملية حتمية كمستمرة للمنظمة، فقد يرل ب

حتجة ضركرية لفتح أسواؽ جديدة أك تغيتَ ات٠ط الاستًاتييي للمنظمة، أك تطوير ات٠دمتت ات١نظمة أك السلع ات١نتية 

 أك الأستليب التكنولوجية ي الإنتتج ككل مت يتصل بدكافع كرغبتت كتصورات الإدارة.

يعة ات١نتفسة كالتقدـ التكنولوجي كغتَ ذلك، ت٦ت يسمى بيئة : كيقصد بهت مت يتصل بتلقوانتُ كاللوايح كطبالبيئة-6-3 

العمل ات٠ترجية، كالتي ت٘لي على الإدارة ي أم منظمة حتمية مواكبتهت كالتكيف معهت كإلا مت استطتعت أف تلحق 

 1 بهذا التغيتَ السريع ت٦ت بد يسبب ت٢ت الفشل أك الإخفتؽ.

ة ي الأجهزة، ات١عدات كالآلات كأستليب الإدارة اتٟديثة كإدختؿ : كتلتطورات ات١ستمر مدى التقدم التقني-6-4 

ات١تكينة كالآلية ي عمليتت الإنتتج بكتملهت، ككل ذلك يفرض على ات١نظمتت ضركرة التطوير كإحداث التغيتَ كتوفتَ 

 القول البشرية اللبزمة للعمل كالتعتمل مع تلك الآلات كالأدكات كالأجهزة ات١تطورة.

: كعمليتت الاندمتج ي كيتنتت كبرل أك التحوؿ من شركتت الأفراد إلذ شركتت ير في شكل الملكيةالتغي-6-5 
الأمواؿ كالأسهم، أك شراء ات١نظمتت كخصخصة شركتت القطتع العتـ... فيفرض مثلب ات١لبؾ اتٞدد كجهتت نظرىم 
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ة من التغتَات ي جوانب عديدة  ي إدارة تلك الشركتت كمت ت٬ب أف تكوف عليو، حيث يتطلب ذلك القيتـ بسلسل
 كتتٞتنب التسويقي أك اتٞتنب التكنولوجي كغتَ ذلك.

: كتلتغيتَ ي عتدات كتقتليد كاتٕتىتت المجتمع كتطور التعليم بو، كبتلتتلر تتأثر بيم التحول الاجتماعي-6-6 
 كأىداؼ كطموحتت ات١نظمتت كفقت للتغتَات المجتمعية.

بب التغتَات ي أستليب الإنتتج فقد تعددت العلببتت التنظيمية كأصبحت : بسالتغيرات التنظيمية-6-7 

 التنظيمتت أفقية، كاتسعت القتعدة كتشتبكت العلببتت بتُ ات١ستويتت الأفقية الواحدة.

: عندمت تواجو ات١نظمة مزيدا من الأزمتت تصبح اتٟتجة ملحة لإجراء زيادة الضغوط التي تواجو المنظمات-6-8 

 هت لزيتدة بدرتهت على ات١واجهة.تغيتَات في

: إذا كجدت الإدارة أف السلم التنظيمي القتيم لا يستوعب العوامل الرغبة في المزيد من المرونة-6-9 

كات١ستحدثتت كات١تغتَات البيئية، كلا ت٭قق ات١ركنة كسرعة التكيف الكتفية فإف ذلك يتطلب التغيتَ، من خلبؿ تبتٍ 

 1دا من ات١ركنة كاتٟركة.ىيكل تنظيمي جديد يعطي مزي

 

 

 

 

 

 

 

 (نالباحثتي: يوضح أىم العوامل الدافعة للتغيير التنظيمي. )من إعداد ا(03رقم) الشكل
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 أبعاد التغيير التنظيمي:-7 

: يعرؼ ات٢يكل التنظيمي بأنو " الإطتر ات١ؤسس الواضح ت١كونتت ات١نظمة كمت تضمو من الهيكل التنظيمي-7-1 

، كالمحدد للمستويتت التي تندرج عليهت، كللبتصتلات التي ينبغي أف تتفتعل عن طريقو، كللؤنشطة أبستـ كفركع تتبعهت

التي تنه  بهت كللصلبحيتت التي ينبغي أف تتفتعل عن طريقهت، كللؤنشطة التي تنه  بهت كللصلبحيتت التي تعطى 

 1ت٢ت" 

زيع الاختصتصتت كتٕميع الوظتيف كإعتدة تصميم إف عملية التغيتَ ي ات٢يكل التنظيمي بد تتم من خلبؿ إعتدة تو 

طرؽ الاتصتؿ كبنوات تدفق السلطة كات١سؤكلتُ، بتلإضتفة إلذ استحداث كظتيف تنظيمية أك استبعتد أخرل، كمت 

 2يتًتب عن ذلك من تعديلبت لعنتصر التنظيم الأخرل من أفراد كسيتستت كإمكتنيتت كنظم كإجراءات. 

: تعتبر التكنولوجيت على أنواع ات١عرفة الفنية كالعلمية كالتطبيقية التي تٯكن أف تسهم مةالتكنولوجيا المستخد-7-2 

ي توفتَ الوستيل كات١عدات كالآلات كالأجهزة ات١يكتنيكية كالالكتًكنية ذات الكفتءة العتلية كالأداء الأفضل، ت٦ت يوفر 

 3على الإنستف جهده ككبتو كت٭قق للمنظمتت أىدافهت.

ظمة بإجراء عملية التغيتَ التكنولوجي ي الوستيل كالطرؽ كالإجراءات، ت٦ت يولد طربت ككستيل كإجراءات كتقوـ ات١ن

جديدة بفعل ىذا التغيتَ، كيكوف التغيتَ ذك آثتر ظتىرة على السلوؾ الفردم كاتٞمتعي ككذلك على ات٢يكل التنظيمي 

 داخل ات١نظمة.

                                                           
، مطابع دار الشرق، الدوحة، قطر،  التطوير التنظيمي ،التنظيم الإداري الحكومي بين التقميد والمعاصرة يسي: بعامر الك -1

 .19، ص 1998
 .159-158، ص 1983، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، مور، السموك الإنسانيإدارة عمي السممي:  -2
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لعنصر اتٟيوم كات٢تـ ي ات١نظمة لأنو تٯثل العنصر الدينتميكي فيهت، : يعتبر ات١ورد البشرم االمدخل البشري-7-3 

كبتلتتلر ت٬ب أف يركز التغيتَ على الأفراد بغرض تطويرىم، كالذم تٯكن أف يتم من خلبؿ تفهم كإدراؾ الأفراد للسلوؾ 

 كشخصيتهم، كمن ثم العمل على تطويرىم كتغيتَىم حتى يتلبءـ مع احتيتجتت كأدكار ات١نظمة.

: لعل أىم ت٣تلات التغيتَ كأكثرىت صعوبة ىي ت٣تلات التغيتَ ي بيم كاتٕتىتت اتجاىات المورد البشري-7-4 

العتملتُ، حيث أف إدارة الآلات كات١وارد تٗتلف عن إدارة البشر، فتلآلات ليس ت٢ت أحتسيس كمشتعر أك انفعتلات 

 صية.بعكس الأفراد كىذا مت ت٬عل الأفراد أحد موارد ات١نظمة خت

: ىي اتٞهتز الذم ت٭رؾ الإدارة كات١نظمة ت١واجهة الأكضتع اتٞديدة كإعتدة ترتيب إدارة التغيير التنظيمي-7-5 

الأمور، تْيث تٯكن الاستفتدة من عوامل التغيتَ الإت٬تبي كتٕنب أك التقليل من عوامل التغيتَ السلبي، أم أنهت تعبر عن 

كفعتلية لإحداث التغيتَ ت٠دمة الأىداؼ ات١نشودة، كإدارة التغيتَ تهتم كيفية استخداـ أفضل الطرايق ابتصتديت 

تٔستعدة ثقتفة ات١نظمة على التكيف بنيتح مع التغيتَ كإجراءات التغيتَ اللبزمة ي ات١نظمة كالتي تشمل النظم 

 1كالإجراءات كأستليب إدارة العمل. 

بة عتطفية سلوكية اتٕته خطر حقيقي أك متوبع يهدد : تعرؼ مقتكمة التغيتَ بأنهت استيتمقاومة التغيير-7-6 

( مقتكمة العتملتُ للتغيتَ بأنهت ات١شكلة الرييسية الأكلذ التي Grimmon MC، يصف )2أسلوب العمل اتٟتلر 

، كدايمت مت توصف عمليتت 3تواجو ات١نظمتت، كذلك لأنهت تضعف كتقلل من بدرة ات١نظمة على التطور كالنمو 

                                                           
، ص 1551، 1، مكتبة جرير لمترجمة والنشر والتوزيع، طإذا كنت مديرا ناجحا كيف تكون أكثر نجاحميشيل أرمسترونج:  -1

155. 
، دار زىران لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  - سموك الأفراد في المنظمات –التنظيمي السموك حسين محمود مريم:  -2

 .384، ص 1554
3  - Mc Grimmon, M : The changer Master Managing adapting to organisational change, Pitman 
publishing, London, 1997, P 05. 
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غتَ رشيدة كإت٪ت معتكسة للسلوؾ الإنتتجي ت٦ت يؤدم بتلأضرار بتت١نظمة، كي الأجل الطويل تكوف ي غتَ  ات١قتكمة بأنهت

 صتلح ىؤلاء ات١قتكمتُ للتغيتَ.

 مقاومة التغيير التنظيمي: -8

بد تسعى ظركؼ داخلية كمطتلبة العمتؿ بتت١شتركة ي عملية اتٗتذ القرارات أك شركط خترجية كتلتطور      

نولوجي كمنتفسة ات١نظمتت المحلية أك العتت١ية إجراء تغيتَات تنظيمية للتكيف مع الظركؼ كالشركط اتٞديدة، لكن التك

إحداث التغيتَ على ات١ستول التنظيمي ليس بتلشيء السهل حيث بد يقتكـ الأفراد كتٚتعتت العمل ت٥ططتت التغيتَ 

 كبد تكوف ات١قتكمة شعورية أك لا شعورية. لعدة أسبتب، كبد تتخذ ات١قتكمة أشكتلا علنية أك سرية

ىذا مت أدل بتلكثتَ من البتحثتُ إلذ إجراء دراستت كتْوث لفهم آليتت مقتكمة التغيتَ ككضع تطورات نظرية      

 كعلمية للتغلب على ىذه ات١قتكمة فتوصلوا إلذ:

شغلوا مراكز معينة يعتببوف على اتبتع الأنستؽ تتضمن آليتت معينة ت٢ت الثبتت كذلك كعملية اختيتر الأفراد لكي ي -

 ت٪ط معينة من الأداء أك ات٠ركج عنو، لذا فإف مطلب ىؤلاء الأفراد بتلتغيتَ يتصتدـ مع التكيف كالتعود الذم اكتسبوه.

ىنتؾ جهل على ات١ستول الفردم كاتٞمتعي بصعوبة التغيتَ حيث يعتقد الكثتَ بأف تغيتَ الأستليب ات١عتمدة ي  -

 يتطلب إلا تعديلب جديدا بسيطت. التنظيم لا

إف التغيتَ ي ت٪تذج التنظيم بد يهدد خبرة اتٞمتعتت ات١تخصصة ي مهترات معينة، فتلقيتـ بعملية توسيع مراكز  -

 1العمل بد ت٘تد لتشمل بع  ات١هتـ التي كتـ يقوـ بهت مسؤكلوف أك ت٥تصوف ي جتنب آخر. 

ديد علببتت السلطة القتيمة بنسق مت، كذلك ت١ت ت٭دث عند ت٤تكلة بد يؤدم أم تغيتَ ي ت٪تذج التنظيم إلذ ته -

إدختؿ نظتـ ات١شتركة ي اتٗتذ القرار، حيث يصبح القرار يتخذ تٚتعيت بعد أف كتف فرديت أك من طرؼ أشختص بلبيل 
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ات ي جوانب تٯثلوف بمة ىرـ السلكة، كيعتبر ىذا العتمل من أىم العوامل مقتكمة التغيتَ ت١ت يتًتب عنو من تغيتَ 

 سلوكية كتنظيمية أخرل.

تقوـ اتٞمتعة ات١ستفيدة متديت من الوضع القتيم تٔقتكمة التغيتَ إذا رأت فيو تهديدا ت١صتتٟهت الشخصية، كذلك كمت  -

ت٭دث أثنتء ت٤تكلة إدختؿ نظتـ توزيع الأربتح بتلتستكم بدلا من الاعتمتد على إعطتء ات١نح كفق خصتيص كشركط 

 نوع العمل.معينة ترتبط ب

إف إحداث التغيتَ التنظيمي ات١طلوب بإحدل التقنيتت ات١ذكورة بد يؤدم إلذ عوابب خطتَة على مستول رضت  -

العمتؿ كات١ستخدمتُ، كعلى مستول الأداء كالإنتتج ت٦ت يزعزع استقرار ات١نظمة كتوازنهت البيئي الذم بد يؤدم إمت إلذ 

 التنظيمي. تلبشيهت أك إلذ إحداث تغيتَ جذرم بهيكلهت

ىنتؾ افتًاض ختطئ بإمكتنية إحداث تغيتَ جزيي ي منظمة مت دكف التأثتَ ي بتبي ات١نظمة أك ي منظمة فرعية،  -

إف ىذا الافتًاض لا يرمي إلذ مقتكمة التغيتَ التنظيمي تْية حصره ي عملية التغيتَ اتٞزيي، كللتغلب على مقتكمة 

تسي ت٢ذه ات١قتكمة تم تٗطيط التغيتَ بتتبتع كاحد أك أكثر من التقنيتت ات١ذكورة التغيتَ كينبغي أكلا تٖديد ات١صدر الأس

 1مع مراعتة الإطتر الثقتي كالإيديولوجي الذم تنشط فيو ات١نظمة. 

 مجالات التغيير التنظيمي: -9

ت١نظمة من التوصل إف تغيتَ ات١نظمة تٯكن أف يؤثر ي أم جزء أك ت٣تؿ أك عنصر فيهت، كبشكل عتـ فإنو تٯكن ا      

إلذ مرحلة الازدىتر كرفع مستول الكفتءة الإنتتجية بدر الإمكتف لأف معظم حتلات التغيتَ على أية حتؿ تتوافق مع 

 أحد المجتلات العتمة الثلبث:

: كيشمل: تصميم الوظيفة، التقسيمتت الإدارية، علببتت الاتصتؿ، توزيع تركيب المنظمة وتصميمها-9-1 

 الاستشترم، التصميم الشتمل، الثقتفة كإدارة ات١وارد البشرية. -التنسيق، ات٢يكل التنفيذم السلطة، آليتت
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: كتشمل: تقنيتت ات١علومتت، التيهيزات، إجراءات العمل، تتتبع العمل كأنظمة التكنولوجيا والعمليات-9-2 

 الربتبة.

 1بعتت، الاتٕتىتت كالقيم.: كيشمل: القدرات كات١هترات، الأداء، الإدراكتت، التو الأفراد-9-3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ات١صدر: بتصرؼ.

 

 (نالباحثتي: يوضح مجالات التغيير التنظيمي. ) من إعداد (04رقم) الشكل 

 
                                                           

، جامعة نايف العربية، السعودية، ص  إدارة التغيير التنظيمي ومقاومتو في الفكر الإداري المعاصر :عامر خضر الكبيسي -1
58. 

 ميــــيـــظــنــتــر الــــيــيــــغــــتـــالات الــــجـــــم

 تركيب المنظمة وتصميميا التكنولوجيا والعمميات الأفراد

 مياراتدرات والالق

 الأداء

 كاتالإدرا

 التوقعات

 الاتجاىات 

 القيم.

 التجييزات تقنيات المعمومات

 عملإجراءات ال

 تتابع العمل 

 أنظمة الرقابة.

 توميم الوظيفة
 التقسيمات الإدارية
 علاقات الاتوال

 توزيع السمطة
 آليات التنسيق

 الاستشاري -الييكل التنفيذي
 التوميم الشامل

 الثقافة
 دارة الموارد البشرية.إ
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 استراتيجيات التغيير: -10

 1ىنتؾ عدة استًاتيييتت للتغيتَ ات١وجو، أت٫هت:          

اض أف العدك الرييسي للتغيتَ ىو اتٞهل كعدـ الوعي : كتقوـ على افتً استراتيجية العقلانية الميدانية-10-1    

كات٠رافتت، كبتلتتلر فإنهت تنظر للتعليم كالبحوث العلمية كالدراستت على أنهت العتمل الرييسي الذم يقوـ عليو التغيتَ، 

تزكيد ات١تدربتُ  فتلتعليم كسيلة لنشر ات١عرفة العلمية لذلك تقوـ ات١نظمة بتصميم برامج تدريبية تركز بشكل رييسي على

 بتت١علومتت ككذلك تشييع البعثتت الدراسية.

: تفتًض ىذه الاستًاتييية أف اتٟتجز الرييسي أمتـ التغيتَ ليس استراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة -10-2 

و أك نقص ات١علومتت أك عدـ توافرىت، بل عدـ ابتنتع الأشختص أك ات١نظمتت بضركرة التغيتَ، أك عدـ رغبتهم في

خوفهم منو. فقد يكوف التغيتَ مهددا ت١صتلح بع  الأشختص، أك يتضترب مع بيمهم أك معتقداتهم كبتلتتلر فإنهم 

 يقتكمونو كلا يتقبلونو.

: كفقت ت٢ذه الاستًاتييية فإنو يتم استخداـ كتفة الأستليب كالوستيل ي إحداث ستراتيجية القوة القسريةا -10-3 

على اتٞهتت ات١عنية بتلقوة كيتم التغلب على كتفة أشكتؿ ات١قتكمة بتستخداـ العقوبتت  التغيتَ، فتلتغيتَ يفرض

كاتٞزاءات لكل من تٮتلف التغيتَ، كبد تكوف ىذه الاستًاتييية فعتلة ي بع  الظركؼ كي بع  الأحيتف كاتٟتلات 

عمهم للتغيتَ، كعلى الرغم من أنو لا يوجد الطترية. كلكنهت غتَ فعتلة على ات١دل البعيد لأنهت لا تضمن كلاء الأفراد كد

استًاتييية كاحدة مثلى تٯكن استخدامهت لإحداث التغيتَ بفعتلية، لأف طبيعة ات١وبف كالظركؼ ىي التي تٖدد ذلك، 

 إلا أف الزج بتُ الاستًاتييية العقلبنية ات١يدانية كاستًاتييية التثقيف كالنوعية ات١وجهة بد يكوف ىو الأمثل، كىذا لا

 يعتٍ عدـ استعمتؿ القوة القسرية، فهنتؾ ظركؼ تستدعي استخداـ القوة للتغلب على مقتكمة التغيتَ.
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 العوامل المساعدة عمى نجاح عممية التغيير التنظيمي:-11  

وفر عوامل معينة تتيح للقتيمتُ على برامج التغيتَ التنظيمي ي ات١نظمتت فرص النيتح ي جهودىم، ينبغي ت     

 من بتُ أىم ىذه العوامل:  كنذكر

 دعم كتأييد القتدة الإداريتُ تٞهود التغيتَ، ت٦ت يضمن لو الاستمرارية كتٖقيق النتتيج. -

كجود خبراء أك ككلبء تغيتَ تٯتلكوف مهترات فكرية كإنستنية كفنية ترتبط بتلتغيتَ، كبد يكوف ىؤلاء ات٠براء من  -

 داخل ات١نظمة أك خترجهت.

 الذم لا يقبل التغيتَ كلا يعترضو.توافر ات١نتخ العتـ  -

 إشراؾ الأفراد كاتٞمتعتت الذين سيتأثركف بتلتغيتَ ي رسم أىدافو كالتخطيط لو كتنفيذه. -

 شرح كتوضيح دكافع كأسبتب التغيتَ للؤفراد العتملتُ. -

 بيتف الفوايد ات١تدية كات١عنوية التي تتًتب على عملية التغيتَ للؤفراد العتملتُ. -

 عدـ إغفتؿ دكر التنظيمتت غتَ الرتٝية ت١ت ت٢ت من تأثتَ على سلوؾ الأفراد. -

 معرفة مصتدر التغيتَ كتشخيص ات١شتكل التنظيمية بأسلوب علمي. -

 تشخيص عوامل مقتكمة التغيتَ كمراكزه. -

 توفتَ ات١وارد البشرية كات١تدية كالفنية التي تهيء للتغيتَ كتستعد على تنفيذه. -

 تَ بأف يكوف ات٢دؼ كاضح كت٤دد كبتبل للقيتس.تٖديد ىدؼ التغي -

 التيديد ات١ستمر للتنظيم. -

 1 الاىتمتـ بتلبعد الإنستني للعتملتُ بتت١نظمة. -
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 المفسرة لمتغير التنظيمي:والنماذج النظريات -12

مدل تنتكت٢ت  سوؼ نتطرؽ لبع  النظريتت كالنمتذج ات١فسرة للتغيتَ التنظيمي ات١خطط،كالتي تتبتين فيمت بينهت ي     

 ت١ستويتت التغيتَ ات١ختلفة كمن بتُ أت٫هت متيلي:

 :1نظرية التغيير 

، ىي أداة استًاتييية تستخدـ لفهم كتصور كيفية تٖقيق ToC أك Theory of Change أك بتلإت٧ليزية 

على إت٬تد أثر الأثر كبيتسو كمتتبعتو، حيث تعد نظرية التغيتَ إحدل الطرؽ ات٢تمة لأم منظمة أك جهة تود العمل 

ملموس كبتبل للقيتس على أرض الوابع. كىي أيضنت طريقة يعتمد عليهت لتنفيذ ات١شتريع كالبرامج كبيتس الأثر الذم 

 .حققتو

تتميز نظرية التغيتَ عن بتبي الطرؽ كالأدكات الإستًاتييية بأنهت تتعتمل بشكل أكبر مع الوابع كتُظهر بوضوح العقبتت 

جو طريق التغيتَ. كمت تتميز أيضنت بتلبدء بتلأثر ات١رجو تٖقيقو أك ات٢دؼ النهتيي كتنتقل منو إلذ كات١تطلبتت التي ستوا

شركط أك متطلبتت حدكث ىذا الأثر، تْيث تتسلل الأسبتب ات١نطقية كصولا إلذ البرامج كالنشتطتت كمن ثم ات١وارد 

  كات١دخلبت

 مكونات نظرية التغيير: -

 :ستة مكونتت أستسية، ىيتتكوف نظرية التغيتَ من     
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: كىو الأثر ات١رجو تٖقيقو من ات١بتدرة أك ات١شركع أك ات١نظمة. ىنت يتم كصف ات٢دؼ الأثر أو الهدف بعيد المدى-

بعيد ات١دل الذم تسعى ات١نظمة لتحقيقو. مثتؿ: أىل اتٟي يقوموف تْل مشتكل حيهم؛ أف يكوف ات١سيد مصنعنت 

 .من مدينتنت لقتدة ات١ستقبل؛ أف تٮتفي الفقر

: ىي الشركط الواجب توفرىت أك تٖققهت ببل شروط أو متطلبات تحقيق الأثر، أو المخرجات متوسطة المدى-

 .حدكث الأثر، كىي الأمور ات١نطقية التي لن يتحقق الأثر بدكنهت

 .تىي كل مت ت٬ب فعلو تٞعل الشركط كابعنت ملموسن  :التدخلات أو النشاطات والبرامج والاستراتيجيات-

 .ىي أدكات القيتس التي عن طريقهت تٯكن إعلبف أف الشركط أك الأثر بد تٖقق :المؤشرات-

 .ىي توضيح ت١عتقداتك حوؿ ت١تذا سيتحقق الأثر بعد تٖقيق الشركط كالتدخلبت :الافتراضات-

   ة بتُ بتبي مكونتت نظرية التغيتَ.ىو ات١خطط الذم يربط كيوضح العلبب :مسار التغيير-

 كتهتم ىذه النظرية بدراسة أسبتب التشتبو ي  -سكوكت-اف أبرز ركاد ىذه النظرية العتلد  :ة المؤسسيةالنظري

تشكيل كبنتء ات٢يكل التنظيمي للمنظمتت ذات ت٣تلات العمل ات١تمتثلة كمن ىنت تستند النظرية على التقليد الذم 

ل حيث أف أم عملية ت٧تح تٖصل ي ات١نظمتت تٯثل الركن الأستس ي التغيتَ حيث تقوـ بتقليد ات١نظمتت الأخر 

 1 الأخرل تسعى ىذه ات١نظمتت إلذ تقليدىت من أجل اتٟصوؿ على نفس النيتح.
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 كتقوـ ىذه النظرية على أف التغيتَ يأتي بفعل إدارم من داخل ات١نظمة نفسهت كفق  :التنظيمي نظرية التطور

لتي تٖكم ات١نظمة كالتًكيز على أت٫يو الصراع كالقوة كتبتٍ سلوكيتت احتيتجتت البيئة ات٠ترجية كفهم القوانتُ كالأنظمة ا

 1كنشتط كاعي مقصود من أجل إحداث التغيتَ ات١راد. 

 :نظرية تحميل قوى المجال لميفن  

( نطرية تٖليل بول المجتؿ كأسلوب تشخيصي يسلعد على تنتكؿ ات١شكلة LEUIN،1951بدـ كتَت ليفن)    

 2تٟلهت كحسبو التغيتَ النتجح ي ات١نظمة تٯر بثلبثة مراحل أستسية كىي: كإحداث التغيتَ ات١طلوب

: كيتم فيهت جعل الأفراد العتملتُ يتقبلوف عملية التغيتَ،كأنو ىنتؾ UNFREEZINGمرحلة إذابة اتٞليد-

 ضركرة ملحة للتخلص من الوضع اتٟتلر . 

 اللبزمة لإت٧تز عملية التغيتَ ات١طلوبة. : كيتم فيهت اختيتر الأستليب كالطرؽCHANGINGمرحلة التغيتَ-

: كيتم فيهت تٖقيق التغيتَ ات١أموؿ كالعمل على أف يصل العتملوف REFREEZING مرحلة إعتدة التمتسك-

 إلذ درجة عتلية من الإلتزاـ تٔت تم كتشييعهم على التعتمل معو كاستيعتبو.

 نموذج التغيير المخطط لــ Huse Edgar بتـ Huse  ـ بتقدنً ت٪وذج للتغيتَ ات١خطط  1980عتـ

 النموذج الأصلي الذم بدمو لوين: متكوف من سبعة مراحل كىو مبتٍ على

كىي مرحلة كعي ات١ؤسسة تٔشتكلهت كتقديرىت لاجتيتزىت كالتغلب عليهت،  لاستطلاع ) تنمية الحاجة للتغيير(:ا  -
  .تعدتهت على التغيتَكبركز شعورىت بتتٟتجة للبستعتنة بتلوكيل ات٠ترجي )ات١ستشتر( ت١س
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: كىي مرحلة يصل فيهت الطرفتف إلذ القرار بتلعمل مع بعضهمت البع  الدخول) أي تكوين علاقة التغيير(  -
 كت٭دداف ات١فتىيم التي على أستسهت تقوـ علببة ات١ستعدة ىذه.

يتَ بكل : ي ىذه ات١رحلة تقوـ ات١ؤسسة بتزكيد ككيل التغالتشخيص) أي توضيح المشكلة وتحديدىا(  -
ات١علومتت اللبزمة للتشخيص الشتمل للمشتكل التي تعتني منهت ات١ؤسسة ات١ستفيدة، كبد تبقى التفرعتت الغتَ ات١توبعة 

 للمشكلة الأصلية غتَ مكتملة كغتَ ت٤ددة.

توافق ات١نظمة على مت بدمو ككيل التغيتَ من سلسلة  التخطيط ) أي تحديد الأىداف وإنشاء المخططات(: -
لأستليب التدخل ككيفية العمل، ككذلك اتٞدكؿ الزمتٍ ات١توبع للعملية، كمت يذكر ات١صتدر ات١رتقبة للمقتكمة  تفصيلية
 كأسبتبهت.

: يبدأ ي ىذه ات١رحلة التدخل طبقت ت٠طة عمل يتم الاتفتؽ عليهت، كتٯكن أف تبدأ طرؽ متعددة بشكل لفعلا -
ت٧د أف ىنتؾ عدد من ات١شتريع متعددة المحتكر تستَ بشكل  متزامن، كي حتلة برامج تطويرية للمؤسسة ات١عقدة،

 .متوازم

: يعتبر التوصل إلذ إنهتء العلببة التي تربط بتُ ككيل التغيتَ التثبيت والتقويم )أي التوصل إلى إنهاء العلاقة( -

ت الطرؼ الأكؿ كات١ؤسسة ات١ستفيدة من أصعب الأمور ي معظم الأحيتف، كذلك نظرا لتبعية الطرؼ الثتني لتوجيهت

 1كمهتراتو، كمن مسؤكليتت ككيل التغيتَ فصل ات١ؤسسة ات١ستفيدة من تلك التبعية لو كت١هتراتو.

 

 

 

 

 

 
                                                           

ستراتجيات التغيير والتحديث الحضاري :مود مبارك القاسمبديع مح -1 ، مؤسسة الوراق لمنشر، عمان، الأردن، نماذج وا 
 .111، ص 1551
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 الفصل الثالث :                                                         التغيير التنظيمي 
 

 خلاصة الفصل : -

من خلبؿ مت سبق، نلبحظ أف التغيتَ التنظيمي أصبح من أىم القضتيت التي تشغل ات١نظمتت ي الوبت الراىن،       

تسم بتلدينتميكية كاتٟدّة كسرعة التغتَ، من أجل ضمتف استقرارىت كت٪وىت، إذ تعيش ذلك أنو يتم ي ظل ظركؼ بيئية ت

ات١نظمتت اتٟديثة ي ظل ت٤يط يشهد تطورات كتغيتَات عميقة ككاسعة النطتؽ ي ت٥تلف المجتلات، لاسيمت ات١عرفية 

 كالتقنية كالإدارية كات١علومتتية. 
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 الفصل الرابع :                                                    الإطار المنيجي لمدراسة 
  تمييد:  

لقد تم التطرؽ ي الفصوؿ الستبقة إلذ اتٞتنب النظرم للدراسة، حيث تم عرض أت٫تلقضتيت كالتستؤلات التي        

تتطلب اختبترا ميدانيت، كبنتءا على مت تم طرحو ي ات١شكلة البحثية كاعتبترا لأت٫ية كأىداؼ الدراسة كفركضهت، كالتي 

الزمتٍ (، ثم يتم ك  ابتدءا من تٖديد ت٣تلات الدراسة ) المجتؿ ات١كتني، المجتؿ البشرم،تتطلب كضع منهيية منتسبة 

كأختَا كيفية  تٖديد ات١نهج ات١تبع ي البحث، ككصف الأدكات الأستسية للدراسة، إضتفة إلذ العينة ككيفية اختيترىت

دراسة كنتتيج الدراسة الستبقة كربطهت عرض البيتنتت كصولا إلذ تٖليل كمنتبشة نتتيج الدراسة ي ضوء فرضيتت ال

 بتلإطتر النظرم الذم انطلقت منو الدراسة.

 :مجالات الدراسة -1

: كيقصد بو النطتؽ ات١كتني لإجراء البحث ات١يداني كىو بتلتحديد مديرية ات١وارد المجال المكاني للدراسة --11

 ات١تيية لولاية تيترت .

 1 :ة لولاية تيارتنبذة عن إنشاء مديرية الموارد المائي  

ي بداية السبعينتت كتعتبر إدارة عمومية  ذات طتبع تقتٍ ات١تيية) مديرية الرم ستبقت ( تم انشتء مديرية ات١وارد -

كادارم تتمتع بتلشخصية ات١عنوية كالاستقلبؿ ات١تلر تعمل تٖت كصتية كزارة ات١وارد ات١تيية كالبيئة كتتشكل من مديرية 

تو الابستـ ي دكاير الولاية يتًأسهت رييس القسم الفرعي للموارد ات١تيية يعمل تٖت اشراؼ كابستـ فرعية تنشط ىت

رييس الدايرة ات١تواجد بهت فيمت تٮص الأمور التقنية كتٮضع للئدارة فيمت تٮص الامور الادارية، كبد تم تٖديد بواعد 

                                                           
 مومحة الموارد البشرية لمديرية الموارد المائية لولاية تيارت . 1
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 الإطار المنيجي لمدراسة                                     الفصل الرابع :                
 

متيو  26ق ات١وافق لػ 1412بيع الاكؿ عتـ ر  13ات١ؤرخ ي  187 -02تنظيم عملهت تٔوجب ات١رسوـ التنفيذم  ربم 

2002 ( .1.) 

 ( مصتلح كىي:05)ك تتكوف مديرية ات١وارد ات١تيية لولاية تيترت من تٜسة :المديرية  

 .مصلحة التطهتَ -

 مصلحة التزكيد بتت١يته الصتتٟة للشرب. -

 .مصلحة حشد ات١وارد ات١تيية -

 .مصلحة الرم الفلبحي -

 وستيلمصلحة الادارة كال -

 :( مكتتب كىي:03تتكوف مصلحة التطهتَ من )مصلحة التطهير 

 مكتب الدراسات وبرمجة المشاريع - 

 مكتب متابعة انجاز المشاريع - 

 مكتب المرفق العام للتطهير وحماية الموارد المائية - 

 تتكفل مصلحة التطهتَ لا سيمت تٔت يأتي:     

 تطهتَ كاتٟمتية ضد الفيضتنتت ات١شتركة ي الدراستت كبرت٣ة مشتريع ال -

ضمتف التحكم كتسيتَ ات١نشئتت كمتتبعة إت٧تز مشتريع التطهتَ كاتٟمتية  ضد الفيضتنتت كالسهر على احتًاـ  -

 بواعد ات٧تز ىذه ات١نشآت.

 ات١ستت٫ة ي اختيتر الوستيل كتقنيتت التطهتَ كتصفية ات١يته. -
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 الإطار المنيجي لمدراسة                                     الفصل الرابع :                
 

 . كاستغلبؿ ات١نشآت ات١رتبطة بهتبتلتطهتَ كاحتًاـ بواعد كمقتييس تسيتَ السهر على حسن تسيتَ ات١رفق العتـ ات١رتبط -

 السهر بتلتعتكف مع ات١صتلح ات١عنية تْمتية كاتٟفتظ على ات١وارد ات١تيية . -

 تكوين نظتـ اعلبمي يتعلق بتلتطهتَ كتٛتية البيئة. -

 ( 03الصتتٟة للشرب  من ) تتكوف مصلحة التزكيد بتت١يته: مصلحة التزويد بالمياه الصالحة للشرب

 مكتتب كىي:

 مكتب الدراسات وبرمجة المشاريع - 

 مكتب متابعة انجاز لمشاريع - 

 مكتب المرفق العام للتزويد بالمياه الصالحة للشرب . - 

 :التزكيد بتت١يته الصتتٟة للشرب تٔت يأتي تتكفل مصلحة 

 الصتتٟة للشرب.ات١شتركة ي الدراستت كبرت٣ة مشتريع التزكيد بتت١يته  -

ضمتف التحكم ي تسيتَ ات١شتريع كمتتبعة ات٧تز مشتريع التزكيد بتت١يته الصتتٟة للشرب كالسهر على احتًاـ بواعد  -

 كمقتيس ات٧تزىت.

 السهر على حسن التسيتَ كحسن ستَ ات١رافق العمومية ات٠تصة بتلتزكيد بتت١يته الصتتٟة للشرب. -

 تزكيد بتت١يته الصتتٟة للشرب كات١يته الصنتعية كتٖيينهت .تكوين نظتـ اعلبمي يتعلق بتل -

 ( مكتتب كىي:03) تتكوف مصلحة حشد ات١وارد ات١تيية من: مصلحة حشد الموارد المائية 

 مكتب حشد المياه السطحية - 

 مكتب حشد المياه الجوفية - 

 مكتب استغلال منشآت حشد المياه وحماية الملكية العامة. - 

 :حشد ات١وارد ات١تيية تٔت يأتي تتكفل مصلحة 
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 الإطار المنيجي لمدراسة                                     الفصل الرابع :                
 

 ات١شتركة ي الدراستت كاعداد برامج العمل الرامي الذ حشد ات١يته السطحية كاتٞوفية -

 ضمتف التحكم ي تسيتَ ات١نشآت كمتتبعة ات٧تز مشتريع كالسهر على  احتًاـ بواعد كمقتييس الات٧تز .  -

 ت١وارد ات١تيية.السهر على حسن استغلبؿ كتستَ كصيتنة منشآت حشد ا -

 انشتء بنك معلومتت حوؿ معرفة ات١وارد ات١تيية على مستول الولاية كحشد كاستعمتت٢ت كالمحتفظة عليهت. -

 ( مكتبتُ كىي:02تتكوف مصلحة الرم الفلبحي من ): مصلحة الري الفلاحي 

 مكتب الدراسات والاشغال  - 

 مكتب متابعة التسيير والاستغلال - 

 :تٔت يأتي رم الفلبحيتتكفل مصلحة ال   

 ات١شتركة ي اعداد برامج تطوير الرم الفلبحي الصغتَ كات١توسط . -

 ضمتف متتبعة كتنفيذ برامج تطوير الرم الفلبحي الصغتَ كات١توسط. -

 السهر على تطبيق التنظيم كمقتييس استغلبؿ ىيتكل السقي كصرؼ ات١يته. -

 شآت السقي كالصرؼ.تٚع العنتصر ات٠تصة تٔنح تٗصيص استغلبؿ من -

 كىي: تتب( مك03الادارة كالوستيل من ) تتكوف مصلحة: مصلحة الادارة والوسائل 

 مكتب الميزانية والمحاسبة والاملاك  -  

 مكتب المنازعات وتنظيم الصفقات العمومية -  

 مكتب الموارد البشرية والتكوين. -  

 :تٔت يأتي  تتكفل مصلحة الادارة كالوستيل 

 كة ي اعداد برامج ميزانية التيهيز كالتسيتَ كتنفيذىت .ات١شتر  -

 تسيتَ الأملبؾ  كالمحتفظة عليهت. -



 مقدمت
 

80 
 

 الإطار المنيجي لمدراسة                                     الفصل الرابع :                
 

 اعداد كتنفيذ ت٥ططتت تسيتَ ات١وارد البشرية كتكوين ات١ستخدمتُ. -

 الاطلبع كمتتبعة شؤكف ات١نتزعتت . -

اشراؼ رييس الدايرة تٖتوم ىتتو الابستـ توضع الابستـ الفرعية تٖت سلطة مدير ات١وارد ات١تيية ك  :الاقسام الفرعية 

 الفرعية  على ىيتكل التتلية :

 القسم المكلف بحشد الموارد المائية وحماية الملكية العامة للري. -

 القسم المكلف بالمياه الصناعية والسقي والتطهير -

 ة للمياه والبلديات.القسم المكلف بالتزويد بالمياه الصالحة للشرب  والدعم التقني للمؤسسات العمومي -

 كيوكل ت٢ت تنفيذ ات١هتـ التتلية : -

كالسهر على حسن ستَ  السهر على تطبيق التنظيم ات١تعلق بتت١وارد ات١تيية كتٛتية كاستعمتؿ ات١لكية العتمة للرم  -

 ات١رفق العتـ.

 السهر على تٛتية ات١وارد ضد تٚيع اشكتؿ التلوث كالمحتفظة عليهت. -

 القطتع كالسهر على تطبيق تنظيم مقتيس ات٧تز كتسيتَ كاستغلبؿ منشآت الرم. متتبعة مشتريع - 

                                                                                           دعم تقتٍ للمؤسستت التتبعة للقطتع كالسلطتت المحلية ي حدكد اختصتصهم. -

  المجال الزماني:-1-2

 لقد عرؼ إت٧تز الدراسة ات١ركر على تٜس مراحل زمنية ككتنت على النحو التتلر:     
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 الإطار المنيجي لمدراسة                                     الفصل الرابع :                
 

 2022الذ مترس  2021من أكتوبر المرحلة الأولى:

بمنت نطلببة للدراسة النظرية ت١وضوعنت،ستتذ ات١شرؼ عليهت،ك كتنت الابمنت بتختيتر موضوع الدراسة كالأ ي ىذه ات١دة

ص ات١وضوع من ات١كتبتت كالانتًنيت كالاتصتؿ بأستتذتنت من أجل كضع خطة البحث تّمع ات١تدة العلمية فيمت تٮ

 كضبط كل متيتعلق بتتٞوانب النظرية للدراسة.

 . 2022الذ أفريل 2022من مترس  المرحلة الثانية:

يية بولاية تيترت بعد تسلم رخصة النزكؿ إلذ ميداف الدراسة من بسم العلوـ الاجتمتعية توجهنت إلذ مديرية ات١وارد ات١ت 

 حيث تم ات١صتدبة على رخصة الدراسة ات١يدانية.

كخصصت ىذه الفتًة لإجراء زيترات إستطلبعية حيث تم تكوين تصور عتـ عن ات١ؤسسة من الداخل تّوانبهت ات١تدية 

ل ات١ثتؿ: ك البشرية ك اتٟصوؿ على ات١علومتت كالإحصتييتت  ككل مت يستعدنت ي موضوع تْثنت، نذكر منهت على سبي

 عدد العمتؿ كات٢يكل التنظيمي.

   2022الذ بداية متم  2022من بداية أفريل  :المرحلة الثالثة

استمترات 10ك جتءت ىذه ات١رحلة لتكملت الزيترة الإستطلبعية ك التأكد من ات١علومتت ك الإحصتييتت ك توزيع 

  اتٞوانب التي لد ندركهت ك ستت٫ت ىذه من أجل معرفة ىل الأسئلة تٗدـ ك تغطي كتفة موضوعنت ك ادراؾ بع

                                                           ات١رحلة ي :                                                                                                                 

 ضبط عينة الدراسة. -

 مهنية ات١راد دراستهت. -سوسيوتٖديد الفئتت ال -

   التخطيط لكيفية توزيع الاستمترات على العمتؿ ك إجراء ات١قتبلبت اتٟرة مع العمتؿ)عمتؿ التنفيذ(.  - 
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 الإطار المنيجي لمدراسة                                     الفصل الرابع :                
 

استمترة كجهت إلذ ت٥تلف الفئتت السوسيومهنية  120تم فيهت توزيع بتبي الاستمترات البحث كالتي بلغ عددىت - 

 ي مديرية ات١وارد ات١تيية .

 2022الذ نهتية متم  2022من بداية متم  المرحلة الرابعة:

 .تم استًجتع الاستمترات كتفريغهت كتٖليل اتٞداكؿ كاستخلبص النتتيج 

  المجال البشري:-1-3

ينة طبقية عشوايية مكونة يية لولاية تيترت، حيث تم اختيتر عابتصرت ىذه الدراسة على عمتؿ مديرية ات١وارد ات١ت     

 فردة.م 112من 

يرجع اختيترنت لذلك العدد حسب ات١وارد ات١تتحة، كحسب الظركؼ التي جرت فيهت الدراسة ات١يدانية، كىذا نظرا 

 للبركتوكوؿ الصحي ات١طبق بتت١ؤسسة جراء كبتء كوركنت.

 عتملب مقسمتُ على النحو التتلر: 225كيبتُ اتٞدكؿ التتلر ت٣تمع البحث الكلي بتت١ؤسسة التي تضم 

 النسبة العددد لمهنيةالفئة ا

 % 12.88 29 إطارات

 %35.55 80 عمال التحكم

 %57.55 116 عمال التنفيذ

 %100 225 لمجموعا
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 الإطار المنيجي لمدراسة                                     الفصل الرابع :                
 

 منيج الدراسة:  -2

يتطلب إجراء الدراسة ات١يدانية اتبتع منهج علمي معتُ يضمن تأطتَ البحث الإمبريقي بتلأستليب كالوستيل     

 عتًؼ بصدبهت.كالأدكات التي يقرىت العلم، كي

أك ىو الطريقة  1يعرؼ موريس أت٧رس ات١نهج على أنو: " ت٣موعة منظمة من العمليتت تسعى لبلوغ ات٢دؼ" -

ات١وضوعية التي يتبعهت البتحث  ي دراسة ظتىرة من الظواىر أك مشكلة من ات١شتكل بصد تشخيصهت أك كصفهت 

 لتعرؼ عليهت. كصفت دبيقت كتٖديد أبعتدىت بشكل شتمل، كت٬عل من السهل ا

تٔت أف علم الاجتمتع ينتبش مواضيع عديدة كت٥تلفة ت٧ده يتطلب أنواع ت٥تلفة من ات١نتىج بسبب نوع الظتىرة ات١راد 

 دراستهت كالنتتيج ات١راد اتٟصوؿ عليهت.

سة على كعليو فقد اعتمدنت ي دراستنت ت١وضوعنت استًاتييية التمكتُ كدكره ي تٖقيق التغيتَ التنظيمي ي ات١ؤس 

الذم ىو عبترة عن طريقة لوصف ات١وضوع ات١راد دراستو من خلبؿ منهيية علمية  لمنهج الوصفي التحليليا

صحيحة كتصوير النتتيج التي يتم التوصل إليهت على أشكتؿ ربمية معبرة تٯكن تفستَىت كيعرفو زيداف عبد البتبي 

ث ثم كضع الفركض كالافتًاضتت ات١يدانية كاجراء الدراسة اك مشكلة البح أنو:"تلك الطريقة ي تٖديد موضوع

 2 التيترب تٞمع البيتنتت الاستسية ثم تٖليلهت احصتييت كاستخلبص النتتيج"

 

 
                                                           

دار القوبة لمنشر، الجزائر،  ، ترجمة بوزيد وحراوي وآخرون،منيجية البحث العممي في العموم الإنسانيةموريس أنجرس:  - 1
 .197، ص 1554

  

 . 18، ص 1985، 3، مطبعة السعادة ،مور،طقواعد البحث الاجتماعي: زيدان عبد الباقي -1
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 أدوات الدراسة : -3

من ات١عركؼ أف البحوث العلمية تتوبف على مدل ملبيمة التقنيتت ات١ستخدمة ي تٚع البيتنتت ات١يدانية حوؿ    

ة أخرل مرىونة بكيفية استعمتت٢ت كجعلهت أكثر فتعلية من طرؼ البتحثتُ، لأنهت تتوبف على الظواىر، كىي من جه

مدل صحة البيتنتت ات١تحصل عليهت كت٢ذا السبب ت٘ت المحتكلة ي ىذا البحث بدء بتلدراسة الاستطلبعية التي تعتبر 

ات١ؤسسة كحوؿ متغتَات  ت١علومتت جوؿببل التطرؽ للدراسة الأستسية من أجل تٚع أكبر بدر من ا  ات١رحلة الاكلذ

 الدراسة

كأداة رييسية بصد اتٟصوؿ على البيتنتت كات١علومتت أداة الاستمارة  ستعتنة ي الدراسة الراىنة علىت٘ت الإكعليو  

 الدبيقة كالعلمية التي تتوصل إلذ إجتبة حوؿ الأسئلة ات١طركحة ككذلك ىي أداة منتسبة ت١وضوع دراستنت كللمنهج الذم

 اتبعنته .

مبحوثت ،كمت بد تم مراجعة الاستمترة  112لقد تم توزيع الاستمترات على عينة طبقية عشوايية مكونة من  -

كصيتغتهت كتم تٖكيم صدبهت كثبتتهت من خلبؿ الاعتمتد على ت٣موعة من الأستتذة مكونتُ من ثلبثة أعضتء ضمن 

 بد تم تقسيمهت إلذ ثلبثة ت٤تكر ىي:سؤالا ،ك 26 التخصص، كبذلك أصبحت ي شكلهت النهتيي تضم

: يضم البيتنتت الشخصية للمبحوثتُ، كت٭توم على تٜسة أسئلة، يتم من خلبت٢ت التعرؼ على المحور الأول -

 خصتيص عينة البحث كتضم: اتٞنس، السن، اتٟتلة ات١دنية، سنوات ات٠برة، الفئة ات١هنية.

الأكلذ: مستت٫ة تفوي  السلطة ي تفعيل استًاتييية التغيتَ : كيتعلق بتلأسئلة ات٠تصة بتلفرضية المحور الثاني -

 سؤاؿ. 11التنظيمي كت٭توم على 

: كيتعلق بتلأسئلة ات٠تصة بتلفرضية الثتنية: مستت٫ة فرؽ العمل من خلبؿ التدريب كالتحفيز ي المحور الثالث -

 .أسئلة  10التنظيمي ي ات١ؤسسة كت٭توم على تفعيل عملية التغيتَ 
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عتمتد على ات١لبحظة ك ات١قتبلة اتٟرة كتقنيتتُ ثتنويتتُ ي بعدت٫ت الكشفي)غتَ مقننتتُ( ي ات١رحلة كتم الا  -

الإستكشتفية كالإستطلبعية ككذلك ي ملء عدد من الاستمترات ات١وزعتُ على عمتؿ التنفيذ كذلك لتفتدم نسبة 

 . كتضييعهت أخطتء كبتَة كعدـ ملء الاستمترات

تم تفريغ بيتنتت الاستمترة كتصميمهت كجدكلتهت بتستخداـ الأسلوب الإحصتيي كىي  ة:الأساليب الإحصائي-4

 النسب ات١ؤكية على شكل جداكؿ بسيطة ككذلك مزدكجة، كبد تم ي ىذه الدراسة استخداـ أسلوبتُ كت٫ت كتلتتلر:

ى ت٤تكلة التعليق على : كصف الظتىرة كصفت ربميت بتستخداـ النسب ات١ؤكية فهو الأسلوب القتيم علأسلوب كمي-

 ات١عطيتت الكمية كالكيفية، كإبراز أثرت٫ت تٔت تم عرضو ي اتٞوانب النظرية للدراسة.

 .SPSSحيث استخدمنت برنتمج اتٟزمة الإحصتيية ي العلوـ الاجتمتعية 

 كمت تم الاستعتنة تٔعتمل الارتبتط )بتَسوف(، كذلك لكشف العلببة بتُ أبعتد الدراسة.

: لوصف الظتىرة من خلبؿ التعليق على البيتنتت كتٖليلهت كتفستَىت كربطهمت تٔختلف الأطر النظرية أسلوب كيفي-

 كات١يدانية ككذا بتت١قتبلبت كات١شتىدات الوابعية التي تم رصدىت بتت١يداف. 

عينة الدراسة وطريقة اختيارىا: -5  
 Echantillonوجي، فهي عبترة عن ت٪تذج مصغرة تعتبر العينة الركيزة الأستسية للبحث الامبريقي السوسيول      

من المجتمع الكلي، تطبق عليهت أستليب البحث التيريبي بغية الوصوؿ إلذ نتتيج بتبلة للتعميم على ذلك المجتمع 

 الكلي كات١خرجة من تلك النمتذج ات١صغرة.
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طبقية عشوايية ضمت ني على عينة : لقد طبقت الدراسة الراىنة ي جتنبهت ات١يداطريقة اختيار عينة الدراسة-5-1

ية كالتي تم اختيتر أفرادىت كفقت لإمكتنيتتنت الزمنية كالعلم % من ت٣مل ت٣تمع البحث 50مفردة مت يوافق  112

كنظرا لوجود فئتت مهنية  اعتقتدنت ىذا النوع من العينة مبنيت على شركط علمية كموضوعية يات١تتحة، ككتف اختيترنت 

ثلبث فئتت مهنية كىي  تيتر العينة الفئوية أك الطبقية  لأف ت٣تمع البحث يتكوف من لينت اخمتبتينة يستوجب ع

استمترة من أجل تفتدم عدـ ملء الاستمترات ككتف  120كتم توزيع ، أعواف تنفيذ إطترات،أعواف تٖكم كتلتتلر:

 عدد المبحوثين محصل بالطريقة التالية:

Nمجتمع البحث : 

nعينة البحث: 

=112,5 

 حيم عدد ات١بحوثتُ ي كل فئة من الفئتت ات١هنية كتلتتلر :

 

 = 1445حجم عينة فئة الاطارات:                      -

 

 =   40حجم عينة فئة التحكم :                        -

 

 =   58حجم عينة فئة التنفيذ :                       -
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 خصائص عينة الدراسة : -5-2

تشكل خصتيص العينة ات١دخل ات١نتسب ت١عرفة العنتصر كمكونتت ت٣تمع الدراسة كذلك من خلبؿ التحديد الكمي    

ت٠صتيصهت كالذم تٯكننت من تٖليل ات١عطيتت التي تم تٚعهت حوؿ فرضيتت الدراسة، كتتضح خصتيص العينة من 

  أسئلة حوؿ ات١تغتَات الشخصية للمبحوثتُ. 05خلبؿ المحور الذم يتكوف من 

 (: يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس:02الجدول رقم )

 

االعينة       

الاحتمالات     

 

 التكرار
 النسبة المئوية

 58.04 % 65 ذكر

 41.96 % 47 أنثى

 100% 112 المجموع

 

%  58.04لى من نسبة الإنتث إذ نسيل نسبة الذكور بػ تشتَ الشواىد الإحصتيية أعلبه أف نسبة الذكور أع     

 % من نسبة الإنتث من إتٚتلر العينة.  41.96مقتبل 

لذ طبيعة عمل ات١ؤسسة الذم يتطلب جهدا كتنقلبت راجع إ كىذا تدؿ البيتنتت أعلبه على زيتدة التمثيل الذكورم  

تي تدكـ فتًة طويلة من النهتر كىذا الذ جتنب المجتؿ اتٞغراي ميدانية أكثر منهت مكتبية ادارية  بتلاضتفة الذ أعمتت٢م ال

كبتلنظر إلذ طبيعة ىذه ات١هتـ ك الأعمتؿ، الذم تٯترس فيو النشتط ك ىذا مت يفسر النسبة القليلة للعنصر النسوم 

سكرتترية كت٥تلف ت٧دىت لا تنتسب عمل ات١رأة كالتي غتلبت مت يقتصر عملهت فقط، ي ت٦ترسة الوظتيف الإدارية كعمل ال

 الأعمتؿ الإدارية .
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 : حسب متغير السن (: يمثل توزيع أفراد العينة03) جدول رقمال

العينة               

 الاحتمالات

تالتكرارا  النسبة المئوية 

30إلى  25من   23 % 20.53  

35إلى  31من  24 % 21.42  

40إلى  36من   34 % 30.35  

45إلى  41من   30 % 26.78  

50إلى  46من   01 % 0.89  

50أكبر من   00 % 0  

% 100 112 المجموع  

 

من خلبؿ ات١عطيتت الكمية ت١تغتَ السن يتضح لنت أف معظم الأفراد العينة ت٤ل الدراسة تتًاكح أعمترىم مت بتُ      

تقدر بنسبة  سنة 45إلى  41%، أمت بتلنسبة للفئة الثتنية التي تتًاكح مت بتُ  30.35تٔت يعتدؿ  سنة 40إلى  36

 سنة 30إلى  25من بينمت الفئة العمرية الرابعة  %21.42بنسبة  35إلى  31من % ثم تليهت فئة 26.78

، بينمت لايوجد أفراد من %0.89 الفئة الأبل ت٘ثيلب بنسبة سنة 50إلى  46%،بينمت كتنت فئة من 20.53بنسبة 

 سنة . 50عينة الدراسة يفوؽ سنهم 
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أف ات١ؤسسة تعتمد على العنصر الشبتبي كىذا راجع أيضت الذ  الستبقةيية تشتَ الشواىد الإحصت    

كمت تليأ ات١ؤسسة للحفتظ ،طبيعة العمل التي تتطلب نوعت مت جهد عضلي ك درجة عتلية من التحمل 

ت٦ت لسد حتجيتتهت من اليد العتملة تلة ات١تميزة بتلنشتط كاتٟيوية ك على الفئتت الشبتنية كونهت ت٘ثل القوة الفع

تصب الشتغرة ي نزمة لشغل ات١لبل ك الذين تتوفر لديهم الشركط الت٬عل الفرص مفتوحة أمتـ طتلبي العم

 ات١ؤسسة كتٔت يتلبيم مع بدراتهم كمؤىلبتهم العلمية كالبدنية.

ا كبتر السن كىذا راجع إلذ السيتسة التي تبنتهت الوزارة الوصية تنفيذ  بلة فئةي حتُ نلبحظ      

سنة على التقتعد ، 60ث على ضركرة إحتلة الاطترات التي بلغت سن تي تٖت الوزارة الأكلذ، الالتعليمت

متطلبتت الإدارة اكبة و ت١تلف القطتعتت كبتلطرؽ اتٟديثة بغية منح الفرصة للبطترات الشتبة لتسيتَ ت٥

،كىذا مت نلبحظو ي  اتٟديثة على عكس اتٞيل القدنً للوزارة الذم يفضل الإدارة الكلبسيكية ي التسيتَ

 .بع  ات١صتلح أين تنعدـ أجهزة الإعلبـ الآلر كيبقى كل الإعتمتد على النمط الإدارم الوربي 
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 : حسب متغير الحالة المدنية (: يمثل توزيع أفراد العينة4جدول رقم)ال

العينة                   

 الاحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

% 25 28 غير متزوج )ة(  

% 71.42 80 متزوج )ة(  

% 03.57 04 مطلق )ة(  

  00 00 أرمل )ة(

% 100 112 المجموع  

 

يبتُ اتٞدكؿ أعلبه توزيع مفردات ت٣تمع البحث حسب اتٟتلة ات١دنية، حيث يتضح لنت من خلبؿ البيتنتت      

، % 71.42وف ت٦ثلتُ بنسبة مفردة من المجموع الكلي لأفراد ت٣تمع البحث متزكج 80الواردة ي اتٞدكؿ أف 

مفردات مطلقتُ  04%، بينمت كجدت 25مفردة من ت٣تمع البحث غتَ متزكجوف كذلك بنسبة  28كيقتبلهم 

 نعدـ كجود الأرامل.إي حتُ  % 3.57بنسبة 

بتلاعتمتد على نسب اتٞدكؿ أعلبه ت٧د أف أغلبية الأفراد متزكجوف كأربتب أسر كيعود ذلك إلذ الاستقرار      

لنفسي كالاجتمتعي الذم يضمنو لو الأجر الذم يتقتضونو ك متيكوف لو تأثتَ على فعتلية الأداء داخل ات١ؤسسة. ك ا

لد يعد الزكاج ىو ىدفهم ك إت٪ت تدرجت حتجتتهم، ت٨و توفتَ سكن لايق كسيترة نفعية،  ، بتلنسبة لفئة غتَ ات١تزكجتُ

 كيبحثوف عن إت٬تد مكتنة اجتمتعية.
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 خبرة المهنية:ال حسب متغير ( : يمثل توزيع أفراد العينة05جدول رقم )ال

                العينة     

 الاحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

سنوات أو أقل 5    47 41.96%  

سنوات 10إلى  6من   34 30.35%  

سنة 15إلى  11من   30 26.78%  

سنة 15أكثر من   01 0.89%  

% 100 112 المجموع  

 

%  تنحصر خبرتهم ي 41.96بتُ لنت اتٞدكؿ ات١تعلق بتوزيع الأفراد حسب ات٠برة ات١هنية أف أعلى نسبة ىي ي     

%، من نسبة ت٣تمع البحث، أمت الفئة 30.35بنسبة  سنوات 10سنوات الذ  6ثم تليهت من  سنوات أك أبل 5الفئة 

 %.0.89سنة بنسبة  15الأكثر من  % تليهت أختَا فئة26.78فتقدر بنسبة  سنة  15الذ  11من الثتلثة 

كبقراءة مدبقة ت١ت كرد ي ىذه ات١عطيتت الكمية، فإننت نلبحظ أف أغلب ات١بحوثتُ تٯتلكوف خبرة لا تفوؽ ات٠مس     

سنوات ،كلعل ىذا متيفسر أف ىؤلاء ات١بحوثتُ ىم من حديثي التوظيف، كىذا ربط مكنطقي إذا مت بورف بتت١عدؿ 

كرد ي اتٞدكؿ الذم يوضح متغتَ سن ات١بحوثتُ، كالذم أشرنت فيو إلذ أف نسبة العمتؿ  العمرم، كىذا حسب مت

 % ، أمت بتلنسبة للفئة الثتنية التي تتًاكح 30.35تقدر بنسبةسنة  40إلى  36 الذين تتًاكح أعمترىم بتُ
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تقدر  سنة 35إلى 25 % أمت بتلنسبة للفئة الثتلثة التي تتًاكح متبت21.42ُتقدر بنسبة  سنة 35إلى31مت بتُ 

 % كىذا مت يعكس سيتسة التشبيب ات١تبعة ي السنوات الأختَة من طرؼ الوزارة الوصية . 20.53بنسبة 

 ( : يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى الوظيفي :06الجدول رقم )

 العينة                   

 الاحتمالات

 

 التكرارات

 النسبة المئوية

إطار   14 12.5% 

 %35.71 40 عون تحكم

 %51.78 58 عون تنفيذ

 % 100 112 المجموع

  
أف أعلى نسبة ي ات١ستول الوظيفي  اتٞدكؿ أعلبه توزيع مفردات ت٣تمع البحث حسب ات١ستول الوظيفي يبتُ    

الإطترات بأبل % لتأتي رتبة 35.71واف التحكم بنسبة ع% يأخذىت أعواف التنفيذ ، تليهت رتبة أ51.78كات١قدرة ب

 % .12.5نسبة كات١قدرة ب 

حسب طبيعة كمن الشواىد الإحصتيية الواردة أعلبه ت٧د بأف أغلب ات١بحوثتُ ينتموف لفئة أعواف التنفيذ كذلك     

التي يرتكز غتلبيتهت على ات١ؤسسة ككذلك طبيعة العمل ت١ديرية ات١وارد ات١تيية لولاية التيترت  تالتي تٖتتجه صبات١نت

كلإعتبتر ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة مديرية كلايية فإنهت تتميز بكثرة الأعمتؿ كتعقدىت ميدانيت ت٦ت يتطلب  متؿ ات١يدانية ،الأع

 عددا كبتَا من العمتؿ الذين يضمنوف الستَ اتٟسن للمهتـ .
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 صعوبات الدراسة: -6

 عداد تْثنت التتلية: كاجهتنت ي إمن أىم الصعوبتت التي     

 كتب حوؿ التغيتَ التنظيمي .الاتٞتمعة لا تٖتوم على كثتَ من  اجع ي مكتبةنقص ي ات١ر  -

كجدنت صعوبتت ي النزكؿ إلذ ميداف البحث بسبب عدـ اتٟصوؿ على التًخيص من طرؼ ريتسة بسم العلوـ  -

ب عدـ تٝتح الاجتمتعية، إضتفة إلذ انتشتر جتيحة كوركنت كالتي كتدت أف تٖوؿ دكف إجراينت للتًبص ات١يداني بسب

 ات١ؤسسة بدخوؿ أفراد خترجتُ عن ات١ؤسسة.

ي بداية البحث ات١يداني كنت بصدد اجرايو ي الدايرة الادارية لولاية تيترت كبعد امضتء التًخيص كببولنت فيهت الا انو  -

رييس ادارة  كاجهتنت عدة صعوبتت كعرابيل حتلت دكف اجراء تْثنت ات١يداني ي ىتتو ات١ؤسسة من بينهت عدـ تٕتكب

ات١ستخدمتُ معنت كعدـ تزكيدنت بتت١علومتت كالوثتيق من بينهت ات٢كيل التنظيمي ك النبذة التترتٮية حوؿ تأسيس دايرة 

مؤسسة  تيترت  كعدـ رغبة العمتؿ اتٟديث معنت ....الخ بررنت بعدىت كبعد التشتكر مع الاستتذة ات١شرفة التوجو الذ

 تْثنت ات١يداني فيهت. جراءات١وارد ات١تيية بتيترت كإ

كي ىذه الأختَة من أبرز الصعوبتت التي كاجهتنت فيهت تعذر إجراء مقتبلبت مع ات١بحوثتُ كىذا بسبب رف   -

التعليمتت كتنت صترمة من تمترات دكف التنقل بتُ ات١كتتب،ك ات١ؤسسة التيوؿ داخل ات١ؤسسة كالسمتح بتوزيع الاس

 ت.ضد كبتء كوركنطرؼ ات١دير بسبب البركتوكوؿ  ات١تخذ 

 



 

 

  

 

 

 

 

 

 :الفصل الخامس

 الدراسة عرض وتحليل ومناقشة بيانات
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 تمييد :

تكؿ ي ىذا الفصل تفريغ كعرض كتٖليل ت٥تلف البيتنتت ات١يدانية التي تٚعت بواسطة الأدكات البحثية سنح   

كالأستليب ات١نهيية التي اتبعتهت دراستنت الراىنة ، ت٤تكلتُ بذلك التًكيز بطريقة انتقتيية تٖليلية على ت٥تلف البيتنتت 

ي ت٪وذج التحليل ات١فهومي كات١تضمن متغتَ استًاتييية عتمدة ات١يدانية ذات الصلة الوثيقة بتلأبعتد كات١ؤشرات ات١

ت٤تكلتُ استثمتر الدراستت الستبقة كات١شتىتدات اتٟرة التي أجرينتىت بتلإضتفة إلذ ت٥تلف  . كالتغيتَ التنظيميالتمكتُ

 كإختبتر فركضهت . ات١داخل ات١عرفية كالنظرية ت١وضوع دراستنت بهدؼ الوصوؿ إلذ الإجتبة على تستؤلات الإشكتلية

 عرض وتحليل البيانات الميدانية: -1

 عرض وتحليل البيانات المتعلقة بالفرضية الجزئية الأولى: -1-1

 السلطة ي تٖستُ بدرات ات١وظفتُ .يستىم تفوي   -
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 :والخبرات مع أفراد مديرية الموارد المائية ات تبادل المعلوميوضح ( 07جدول رقم)ال

 ينةالع                   

 الاحتمالات    

النسبة  التكرارات

 المئوية

  النسبة التكرار البدائل

 

54 

 

 

48.21% 

 

 

 نعم

 % 37.03 20 سهولة الاتصتؿ

 %33.33 18 التوافق ي العلببتت

 %29.63 16 التنسيق بتُ أفراد ات١ؤسسة 

 %100 54 المجموع

 % 51.78 58 لا                           

 %100 112 المجموع                       

 

% يقركف بأنو لايتم تبتدؿ ات١علومتت كات٠برات مع 51.78الإحصتيية لليدكؿ أعلبه أف نسبة  تؤكد ات١عطيتت    

تت كات٠برات مع أفراد من أفراد العينة يقركف بتبتدؿ ات١علوم %48.21نسبة ي حتُ ت٧د  ، أفراد مديرية ات١وارد ات١تيية

ترل أف ىنتؾ سهولة ي الاتصتؿ  مع مشرفيهم دكف  %37.03، ت٥تلفة أرايهم حوت٢ت فنسبةية ات١وارد ات١تييةمدير 

أكدكا على أف ىنتؾ توافق ي العلببتت مع مشرفيهم دكف صعوبتت، أمت  % 33.3 صعوبتت، ثم تليهت نسبة 

كأدلوا بأنو ىنتؾ تبتدؿ  %29.63 بتلنسبة للبديل الثتلث كتنت نسبتو أبل من الاحتمتلات الستبقة بنسبة

 .     للمعلومتت من أجل التنسيق بتُ أفراد ات١ؤسسة
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بتنسيتبية ات١علومتت بتلرغم من  مديرية ات١وارد ات١تيية كتٔختلف مصتتٟهت يسودىت نظتـ اتصتؿ دينتميكي يسمح     

في ات١صلحة الواحدة، كىذا مت يستعد انعداـ الوستيل التكنولوجية اتٟديثة، كىذا مت يسمح بتلتنسيق الدايم بتُ موظ

ي توضيح ات١هتـ كمعرفة مت يقوـ بو كل موظف، فتبتدؿ ات١علومتت كات٠برات يلعب دكرا ىتمت ي تفستَ علببتت العمل 

من خلبؿ التنسيق بتُ ت٣موعة العمل تبعت للهيكل التنظيمي للمؤسسة كذلك مت ت٭قق تشخيص ات١شكلبت ات١رتبطة 

وارد البشرية كتوجيههم ي ات١ؤسسة كتقدنً ات١علومتت ات١ستعدة ي عملية اتٗتذ القرار، كتوضيح كتفة بتلعمل كأدكار ات١

مت ت٬رم داخل ات١ؤسسة لكي تكوف ات١وارد البشرية على دراية تتمة تٔت ىو حتصل داخلهت، كىذا مت تم ملبحظتو، 

ت١صلحة بشكل جيد، حيث أرجع أحد ات١بحوثوف تْيث أف ات١وظفتُ لا يتبتدلوف ات١علومتت مع مشرفيهم كمع موظفي ا

، حيث كضح نفس ات١صدر بأنو ذلك إلذ طبيعة العلببتت الستيدة بتُ العمتؿ كمشرفيهم كالتي تسودىت بع  السلبية

حتكتر للمعلومة كىذا راجع إلذ ات١ركزية ي اتٗتذ القرارات، حيث تبقى ات١علومة منحصرة ي أعلى ىرـ السلطة، يوجد إ

 .را إلذ كوف ات١ديرية تستمد براراتهت من الوزارة الوصيةكىذا نظ
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 :مسؤولية العمل (: يوضح تحمل الرئيس المباشر 08رقم )  الجدول

 العينة

 الاحتمالات

 النسبة المؤوية التكرار

 
 دائما

14 12.5% 

 
 غالبا

40 35.71% 

 أحيانا
 

40 35.71% 

 لا يتحمل
 

18 16.07% 

 %100 112 المجموع

يركف أف غتلبت متيتحمل رييسهم  % من العمتؿ35.71نسبة  من خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ أعلبه يتبتُ لنت أف      

% من 16.07مع العمتؿ الذين يقركف بأنو أحيتنت مت يتحملو بينمت يقر ي ذلك tؤكلية عملهم متستكيتُ ات١بتشر مس

% من ات١بحوثتُ أنو 12.5ملهم كي الأختَ تأتي نسبة العمتؿ ات١بحوثتُ بأف رييسهم لا يتحمل اطلببت مسؤكليتت ع

     دايمت يتحمل رييسهم مسؤكلية عملهم .

مل الرييس ت١سؤكلية عمل مرؤكسيو تٯكن تفستَه من جتنبتُ، حيث يبتُ تج من خلبؿ البيتنتت أعلبه بأف تٖنستن    

توجيو كالإشراؼ، كأرجع أحد ات١بحوثتُ اتٞتنب الأكؿ بأف من الواجب متتبعة العمتؿ كمراببة عملهم من خلبؿ ال

تٖمل ات١سؤكلية إلذ اعتبتر الرييس ات١شرؼ الأكؿ كات١سؤكؿ ات١بتشر عن مت يقدمو العتمل تٔؤسسة مديرية ات١وارد ات١تيية 

 دعم الرييس ت١رؤكسيو بغ  النظر عن أخطتيهم.بتيترت، كىذا مت بينتو نظرية ليكرت لنظم الإدارة حيث تركز على 
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تٯكن تفستَه من اتٞتنب الثتني بأف الرييس يضع كل الثقة ي مرؤكسيو، كىذا من خلبؿ منحهم حرية  ي حتُ

التصرؼ ي أعمتت٢م، كىذا مت أكدتو نظرية الشخصية البتلغة لأرجتَيس كالتي تؤكد على ضركرة التعتمل مع العتمل 

 ؤكلية.على أنو إنستف نتضج ت٬ب منحو الصلبحيتت، كحق ات١شتركة، كتٖمل ات١س

 تدخل الرئيس المباشر في العمل : (: يوضح09الجدول رقم)

 العينة 

 الاحتمالات

 النسبة التكرار

 نادرا
 

14 12.5% 

 أحيانا
 

16 14.28% 

 غالبا
 

24 21.42% 

 دائما
 

58 51.78% 

 المجموع
 

112 100% 

 
% ي حتُ 51.78بنسبة مرؤكسيو  يتدخل ي عمل نتت اتٞدكؿ أعلبه يتبتُ أف الرييس دايمت من خلبؿ بيت     

 % من العمتؿ الذين صرحو بأف14.28ات١بحوثتُ يركف أف الرييس غتلبت مت يتدخل لتأتي نسبة  من% 21.42

 مت يتدخل ي عملهم.نتدرا % من العمتؿ بأف رييسهم 12.5يس أحيتنت مت يتدخل،ي حتُ يؤكد الري

ت١بتشر يتدخل ي الأعمتؿ ات١نيزة من ببل مرؤكسيو كيعتبر ىذا نستنتج من خلبؿ نتتيج اتٞدكؿ بأف الرييس ا        

أمرا عتديت يندرج ضمن صلبحيتتو ات١منوحة لو، حيث صرح أحد ات١بحوثتُ بأف ذلك التدخل لا يععتبر نقطة سلبية، 
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ات بل يدخل ي إطتر التوجيو كالإشراؼ، كمت أنو لا يتدخل ي كتفة الأعمتؿ بل يتم ذلك خلبؿ تنفيذ أعمتؿ ذ

 أت٫ية عتلية أك ذات أكلوية.

ي حتُ أبرز أحد ات١بحوثتُ بأف تدخل الرييس ي عمل مرؤكسيو بد يسبب إحراجت للعمتؿ أمتـ زملبيهم من خلبؿ 

 إنقتصو من بيمة العمل ات١نيز كىذا تٯكن أف ينعكس سلبت على أداء العتملتُ.

 لعمل :كيفية متابعة الرئيس ليوضح  (: 10الجدول رقم)

 ةالعين

ت تمالا  الإح

 النسبة التكرارات

 التدخل أثناء إنجاز العمل
 

41 36.61% 

 رفع تقارير العمل إلى مكتبو
 

34 30.36% 

 عن بعد متابعة العمل
 

37 33.03% 

 المجموع
 

112 100% 

 

ت كىذا تزىمن خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ أعلبه يتبتُ لنت أف الرييس يقوـ تٔتتبعة الأعمتؿ عن طريق التدخل أثنتء إت٧     

بأف ات١تتبعة تكوف ات١بحوثتُ  تؿمن العم% 30.36حتُ %، ي36.60بنسبة ات١بحوثتُ كات١قدرة  من خلبؿ إجتبتت

 بأف الرييس يتتبع العمل عن بعد.من ات١بحوثتُ % 33.03 ر إلذ ات١كتب، كمت أجتببرفع التقتري

حلى بهت ات١دير أثنتء إدارتو للمؤسسة، حيث ت٬ب عليو أف تعتبر ات١تتبعة كات١راببة من أىم ات١واصفتت التي ت٬ب أف يت    

يرابب كيتتبع كل مت ت٬رم داخل ات١ؤسسة، كبتعتبتر أداء ات١هتـ ىو العصب الأستسي ي العملية الإدارية فإف ات١دير 
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لكن يتوجب عليو أف يرابب كيتتبع مت يتم إت٧تزه من طرؼ مرؤكسيو، كتٗتلف طريقة ات١تتبعة من مدير إلذ آخر، 

تتشتبو النتيية أين ت٭رص كل مدير على إت٘تـ ات١هتـ بتلوجو ات١طلوب، حيث يعتبر أحد ات١بحوثتُ ىذه ات١تتبعة تٔثتبة 

التدريب أين يتحصل العتمل يوميت على توجيهتت مهنية تفيده ي كتمل مستَتو، كت٘كنو من تطوير كتنمية مهتراتو ي 

 العمل.

 :امل بعملو يؤدي إلى زيادة المهارات في إتخاذ القراراتإلتزام الع (: يوضح11الجدول رقم)

  

 %النسبة التكرار البدائل                                              التكرار

 

 

 نعم

 

 اتزيد كثتَ 

 % ؾ

66 58.93% 
36 34.78 

 65.22 30 تزيد بع  الشيء

 100 66 المجموع

 %41.07 46 لا

 100 112 المجموع

 

من خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ أعلبه يتبتُ لنت أف أغلب العمتؿ يركف بأف التزامهم بعملهم يؤدم إلذ زيتدة مهترات      

% يقركف بأنهت تزيد بع  الشيء ك 65.22منهت نسبة  %،58.93نسبة ذ القرارات كىذا من خلبؿ اتٗت

إلذ زيتدة مهترات اتٗتذ القرارات كىذا  بتلعمل ـيؤدم الالتزا يقركف بأنهت تزيد كثتَا ي حتُ ي ات١قتبل  34.78%

 %. 41.07بنسبة 
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على الرغم ت٦تّ يعتقده البع  من أف اتٗتذ القرار ىو مهترة فطرية يولد بهت الفرد، إلا أنوّ ي الوابع مهترة مكتسبة     

لى أدؽ التفتصيل للئت١تـ تّميع تتطوّر كتنمو مع التدريب كالتمرين، كىذا مت يكوف من خلبؿ الالتزاـ بتلعمل كالتًكيز ع

 جوانب ات١هتـ كمتطلبتتهت.

حيث صرح أحد ات١بحوثتُ كالذم يشغل منصب رييس مصلحة بأنو يعتمد ي مصلحتو على نظتـ التنتكب ي أداء 

ات١هتـ، حيث يكلف ي كل مرة موظفتُ بأداء مهتـ معينة من أجل التدرب كالتكوف ي مهتـ أخرل غتَ التي يشغلهت، 

ات١هتـ التي اعتتد على إت٧تزىت، كىذا من أجل تكوين بتعدة معرفية ت٘كنو من الإت١تـ بكل متطلبتت العمل أك 

 بتت١ؤسسة.
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 الرئيس عند إنخفاض مستوى الأداء الإجراءات المتخذة من قبل  (: يوضح12الجدول رقم)

 العينة

 الإحتمالات

 النسبة التكرارات

 تتعرض لاستفسار كتابي
 

67 59.82% 

 مجهود اكثر يحفزك لبذل 
 

02 01.78% 

 لايبالي
 

43 38.39% 

 المجموع
 

112 100% 

     

يتبتُ لنت أف الرييس يقوـ بتوجيو استفستر كتتبي للموظفتُ الذين ينخف   (12ربم) من خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ    

 ذؿ ت٣هود أكبر لب أف ات١دير ت٭فزىم  % من ات١بحوثتُ أدلو38.39%، ي حتُ 59.82بنسبة  ذاأدايهم كى مستول

 بأف الرييس لا يبتلر بتت٩فتض مستواىم. % من ات١بحوثتُ 01.78بينمت صرح 

إف طبيعة منصب الرييس تفرض عليو تعتملو مع موظفيو كفقت ت١ت يراه منتسبت، حيث تٗتلف الإجراءات ات١طبقة     

يس على الاستفستر الكتتبي ي حتلة مت لاحظ تهتكنت بتختلبؼ أسبتب ات٩فتض مستول العتملتُ، حيث يعتمد الري

من طرؼ ات١وظفتُ ي أداء مهتمهم، كىذا مت يستوجب فرض صرامة على العمتؿ كالتي بد تتطور إلذ عقوبتت ي 

على سبيل –حتلة استمرار ات٩فتض ات١ستول، بينمت يعتمد على أسلوب التحفيز ي حتلة مت لاحظ ات٩فتضت يعود 

لظركؼ التي يعيشهت العتمل سواء داخل العمل أك خترجو، كىذا مت يؤدم إلذ رفع مستول رضت العتمل إلذ ا -ات١ثتؿ

 كتٖفيزه لبذؿ ت٣هود أكبر.
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كمت أكد أحد ات١بحوثتُ أف إدارة ات١ؤسسة تصدر استفسترات كتتبية لبع  العمتؿ لفرض الانضبتط ي العمل كضبط 

 ة.سلوكتت العمتؿ، كىذا مت يصب ي صتلح ات١ؤسس
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    في اتخاذ القرارات : اشراك المشرف لمرؤوسيو (: يوضح13لجدول رقم)ا 

 %النسبة التكرار البدايل                                              التكرار

 
 
 نعم

 الثقة ي بدرات العمتؿ   
 % ؾ

60 53.57% 
23 38.33 

 61.66 37 ي  القراراتبنتعة ات١سؤكؿ بأت٫ية ات١شتركة 
 100 60 المجموع

 %46.42 52 لا
 100 112 المجموع

 
من أفراد العينة ات١ختترة يتم إشراكهم ي اتٗتذ القرار،  %60من خلبؿ البيتنتت الواردة ي اتٞدكؿ أف نسبة      

نسبة  سؤكؿ ي بدرات العمتؿ، بينمت تقرأف ىذه ات١شتركة ترجع إلذ ثقة ات١ منهت%  38.33تْيث تقر نسبة 

وظفيو ي عملية اتٗتذ القرارات ترجع أستست إلذ بنتعة ات١سؤكؿ بأت٫ية ات١شتركة ي ت١أف إشراؾ ات١سؤكؿ  % 61.66

من إتٚتلر أفراد العينة  % 46.42 اتٗتذ القرارات كمدل الفتيدة التي تعود بهت على ات١ؤسسة. ي حتُ لا يتم إشراؾ

 سؤكؿ ي ات١ؤسسة.ي عملية اتٗتذ القرارات التي يتخذىت ات١

تستعد على يرجع اىتمتـ ات١سؤكؿ تٔشتركة عمتلو ي عملية اتٗتذ القرارات إلذ الأت٫ية الكبتَة ت٢ذه العملية، حيث     

للمشتركة ي عملية صنع تٖستُ نوعية القرار كجعلو أكثر ثبتتت كببولا لدل العتملتُ فيعملوف على تنفيذه تْمتس، ك 

زيد من إحستسهم بتت١سؤكلية كتفهمهم لأىداؼ ات١ؤسسة كتٕعلهم أكثر ت ات١وظفتُ حيث ترات أثرىت ي سلوكيتالقرا

على رفع الركح ات١عنوية لأفراد ات١ؤسسة كإشبتع حتجة ستعد استعداد لتنفيذ القرارات التي اشتًكوا ي صنعهت. كمت ت

كرت ي نظتمهت الرابع كالذم يقر بتشراؾ للي كىذا مت ذىبت إليو نظرية أت٪تط القيتدة،  كتأكيد الذاتلديهم الاحتًاـ 

 رييس ت١رؤكسيو ي اتٗتذ القرارات .ال
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 ت٬ب على ات١سؤكؿ أف يهتم إلذ بع  النقتط أثنتء إشراؾ موظفيو ي عملية اتٗتذ القرارات كنذكر منهت:إلا أنو 

 ت٘كنهم من ات١ستت٫ة فيهت.إشراؾ ات١وظفتُ ي القرارات التي تدخل ي نطتؽ عملهم كالتي تٯلكوف بدرات كمهترات  -

 عدـ ت٦ترسة السيتسية الإبصتيية أثنتء ات١شتركة ي اتٗتذ القرارات كالتي من شأنهت أف تعود بتلسلب على ات١ؤسسة. -

احتًاـ آراء كمقتًحتت العتملتُ ذات الصلة بتلعمل، كتفعيل صندكؽ الشكتكل كالابتًاحتت كعقد لقتءات دكرية  -

 فتوح.تسة البتب ات١مع العتملتُ، كإتبتع سي

تبتٍ سيتسة التفوي  كت٘كتُ ات١وظف إداريت من خلبؿ نقل بع  السلطتت كالصلبحيتت من الإدارة العليت   -

 ات.للموظفتُ كتوفتَ ات١علومتت اللبزمة لاتٗتذ القرار 

مبتدئ التعتكف بنتء ثقتفة تنظيمية ترتكز على بيم العمل اتٞمتعي كركح الفريق، كذلك لدكرىت الفعتؿ ي ترسيخ  -

 . كات١شتركة بتُ ات١وظفتُ
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    :  نوع المشاركة في إتخاذ القرارات يوضح : (14الجدول رقم)

 العينة
 الإحتمالات

 النسبة% التكرار

 
 % 22.32 25 مشاركة فعلية

 
 % 35.71 40 مشاركة إستشارية

 
 % 41.96 47 مشاركة  شكلية

 
 %100 112 المجموع

       
% يركف بأف 41,96أغلب ات١بحوثتُ كات١قدرين بنسبة من خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ أعلبه يتبتُ لنت أف         

ستشترية فقط، بأف مشتركتهم تعتبر امن ات١بحوثتُ % 35.71 ارات شكلية، ي حتُ يرل مشتركتهم ي اتٗتذ القر 

 % بأف ات١شتركة فعلية.22.32 بينمت يرل 

يية بولاية تيترت تشرؾ عمتت٢ت ي اتٗتذ القرارات التي تتخذىت إتٯتنت منهت بأف ىذه العملية تعتبر إف مديرية ات١وارد ات١ت     

من أىم العمليتت التي ت٘كن من توفتَ أكبر بدر من البدايل كاتٟلوؿ كالأفكتر ت٦ت يسمح بتتٗتذ القرار ات١نتسب، كمت 

ملبيمة كذات فتيدة عملية كيتًتب على تطبيقهت نتتيج  ت٘نح فرصة للؤخذ بتلآراء التي يدلر بهت ات١وظفوف إذا كتنت

( التي Yمتكرت٬ر )ات٬تبية تنعكس على فعتلية كرشد القرار الذم يتم اتٗتذه عن طريق ات١شتركة. كىذا مت أبرزتو نظرية 

للئبداع  متـ ات١رؤكستُ للمبتدرة كتٯنح ت٣تلا أكسع للمشتركة، كحرية التصرؼ يتيح المجتؿ أ أكدت بأف الرييس الذم

 ل للرأتٝتؿ البشرم الذم ت٘لكو ات١ؤسسة، الأمر الذم يعود بتلفتيدة على ات١ؤسسة بتلدرجة الأكلذ.كالاستغلبؿ الأمث
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 الأنسب: مساىمة المشاركة في إتخاذ القرار في إتخاذ الحل ( :يوضح15الجدول رقم )

 العينة 
 الإحتمالات

 % النسبة التكرار

 
 موافق تماما

75 66.96 % 

 
 غير متأكد

19 16.96 % 

 
 غير موافق  

18 16.07% 

 
 المجموع

112 100%  

  
من خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ أعلبه أف أغلب ات١بحوثتُ يركف بأف عملية اتٗتذ القرار تستىم ي اختيتر اتٟل       

 % غتَ متأكدين منهت، ي حت16.96ُ بينمت ت٧د % من ات١بحوثت66.96ُ لأنسب، حيث كافق على ذلكا

 %من ات١بحوثتُ لايوافقوف ت٘تمت.16.07

إف مستَم ات١ؤسستت كات١سؤكلتُ عتدة مت يواجهوف مشتكل دايمة كعليهم أف ت٬دكا اتٟل الأمثل ت٢ت، كسواء       

كتنت ىذه ات١شتكل تؤثر ي أداء ات١نظمة كلهت أـ على جزء بسيط، فإنو ت٬ب القوؿ بأف اتٗتذ برار سليم حيتت٢ت تٯكن 

رة مبتشرة أك غتَ مبتشرة على كفتءة ات١نظمة، كاتٗتذ القرار لا يعتبر تصرفتن كحيدان بل ىو عبترة عن ت٣موعة أف يؤثر بصو 

من التصرفتت ات١تتتبعة التي تٯر بهت الرييس لكي ت٭ل مشكلة مت، كبتلتتلر ت٭تكؿ الرييس بتلتدبيق كالفحص أف ت٭دد 

بتُ كل دير لتطوير أستليب أك اختيتر اتٟلوؿ ات١نتسبة من كيعرؼ ىذه ات١شكلة، كبتلتعرؼ على ات١شكلة يسعى ات١

 ي عملية إتٗتذ القرار .كىذا متجتءت بيو نظرية إتٗتذ القرار كاعتبرتو مبدأ أستسي ، ات٠يترات ات١طركحة،
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  مساىمة امتلاك الصلحيات الواسعة في اتخاذ القرارات المناسبة:(:يوضح 16الجدول رقم)

 %النسبة التكرار التكرار                                          البدايل              

 نعم

 

 الالتزاـ تٔوابيت العمل

 % ؾ

62 55.35% 

27 43.55 

 24.19 17 ت٤تكلة تٖستُ الأداء

 29.03 18 تٖستُ  ظركؼ العمل

 100 62 المجموع

 %44.64 50 لا

 %100 112 المجموع

اتٞدكؿ أعلبه يتبتُ لنت بأف أغلب ات١بحوثتُ يركف بأف امتلبكهم لصلبحيتت أكسع يدفعهم إلذ  من خلبؿ بيتنتت    

% منهم يركف بأنو يتم ذلك من خلبؿ الالتزاـ تٔوابيت 43.55،إذ  %55.35 اتٗتذ برارات جيدة، ت٦ثلتُ بنسبة

% من 44.64، ي حتُ يرل تٖستُ ظركؼ العمل لتأتي بعدىت ت٤تكلة تٖستُ الأداء %29.03العمل تليهت نسبة 

 .تٗتذ برارات منتسبة أكسع لا يدفعهم إلذ إ بأف إمتلبكهم لصلبحيتت ات١بحوثتُ

، حيث يتبتُ من كالنقتيص ات١وجودة بهت نستنتج من إجتبتت ات١بحوثتُ بأف أغلبهم لديو نظرة عن ستَ ات١ؤسسة     

ي ات١ؤسسة  لعمل، كىذا مت تٯكن أف ت٭دث خللبت اخلبؿ الإجتبتت بأف ات١ؤسسة تعتني من عدـ الانضبتط ي موابي

كنوعت من عدـ الاستقرار، كمت تبتُ الإجتبتت بأف ات١ؤسسة لا توفر الظركؼ ات١لبيمة لأداء ات١هتـ، كىذا بعد تصريح 

أحد ات١بحوثتُ بأف أكؿ شيء كتف ليقوـ بو لو امتلك الصلبحيتت ىو توفتَ الظركؼ اتٞيدة للعتمل كالذم يعتني من 

 الوستيل ات١ستعدة على أداء ات١هتـ على أكمل كجو.نقص ي 
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 منح الإدارة للعامل السلطات الكافية لإنجاز المهام : (: يوضح17الجدول رقم)

 النسبة التكرار البدائل                                              التكرار

 دائما

 
 تشييع الإبداع

 % ؾ

15 13.39%  
- - 

لثقةزيتدة ا  11 73.33 
 26.66 4 العمل بأسلوب فعتؿ
%34.82 39 أحيانا  
%38.39 43 نادرا  
%13.39 15 أبدا  

%100 112 المجموع  
    

ات١هتـ،  % نتدرا مت ت٘نحهم الإدارة السلطتت الكتفية لإت٧تز38.39 من خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ أعلبه يتبتُ لنت أف    
بحوثتُ قركف بأنو أحيتنت مت ت٘نح ت٢م تلك السلطة، بينمت تستكت النسبة بتُ ات١يمن ات١بحوثتُ % 34.82 ي حتُ 

 %.13.39، كىذا بنسبة الذين أجتبوا بأبدا كدايمت
 % منهم. 26.66% كالعمل بأسلوب فعتؿ بنسبة 73.33بدايمت يركف ىذا راجع زيتدة الثقة بنسبة  كالذين أجتبو

ظ على النظتـ العتـ كاتٟفتظ على تية لإت٧تز ات١هتـ يرجع بتلأستس إلذ اتٟفإف عدـ منح الإدارة السلطتت الكتف      
حيث يتم منح كل موظف بطتبة ات١نصب ات٠تصة بو مع  مع ضمتف ستَ ات١هتـ على أكمل كجوالاستقرار ي ات١ؤسسة 

ت٧تز مهتمو إلا ي حتلة مت تٖديد كل ات١هتـ التي يقوـ بهت كفق ات١نصب ات١منوح لو، كت٢ذا لا تٯكن أف يتًؾ لو السطلة لإ
 إذا كتنت تلك ات١هتـ بسيطة تتطلب الإبداع كالكفتءة فهنت يتم منحو كل اتٟرية.

بتنوف الوظيف العمومي على ىذا الأمر، حيث ت٬ب على العتمل احتًاـ القوانتُ ات١نظمة للمؤسسة كالصتدرة  كيؤكد
 ليو القتنوف الداخلي.عن ات١سؤكؿ ات١بتشر لو، كإلا يتعرض لعقوبتت كفق مت ينص ع
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 رضية الجزئية الثانية :فعرض وتحليل البيانات المتعلقة بال – 1-2  
 فرؽ العمل من خلبؿ التدريب كالتحفيز ي تفعيل عملية التغيتَ التنظيمي: تستىم  -

   : تلقي الدعم والتعاون من طرف الزملاء في مكان العمل وضح(: ي18الجدول رقم)

التكرار                                   البدائل            %النسبة التكرار   

 

 نعم

 

 ات١ستعدة ي حل ات١شتكل       

  % ؾ

89 

 

79.46%  32 35.95 

 47.19 42 تكوين كتقوية علببتت العمل اتٞيدة    

 16.85 15 بنتء فريق عمل متكتمل

%20.53 23 لا  

%100 112 المجموع  

 

من  أفراد عينة ت٣تمع البحث يتلقوف الدعم كالتعتكف من طرؼ زملبيهم  %79.46ؿ أعلبه نسبة ك يكشف اتٞد   

 كتكوين علببتت عمل جيدةمنهم  %35.95بنسبة ي مكتف العمل كذلك من خلبؿ ات١ستعدة ي حل ات١شتكل 

 %20.53ة ت٧د نسبكعلى غرار ذلك  % منهم،16.85،ككذلك بنتء فريق عمل متكتمل بنسبة  %47.19بنسبة

 الدعم كالتعتكف من طرؼ الزملبء ي العمل. من ات١بحوثتُ يدلوف بأنهم  لا يتلقوف

من خلبؿ الشواىد الإحصتيية أعلبه يتضح لنت بأف ات١ؤسسة توفر ت١وظفيهت الدعم اللبزـ لأداء ات١هتـ كتٖقيق التعتكف     

ات١ؤسسة، الأمر بشرم ينفق جزءا كبتَا من كبتو داخل تت١ورد الف بتُ الإدارة كات١وظفتُ ونو أستس العملية التنسيقيةك

فتلفرد  كىذا متيؤدم الذ تكوين فريق عمل، الذم يدفع بو إلذ تكوين علببتت رتٝية كغتَ رتٝية مع تٚتعتت العمل 
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مع تٚتعة العمل كىذا مت أشترت لو نظرية لايعمل تٔعزؿ عن الوسط الإجتمتعي بل يعمل ي إطتر ىتدؼ كمتفتعل 

مل اتٞيدة بتُ ات١وظفتُ ك التي تعود بتلإت٬تب على ات١ؤسسة فبتلإضتفة إلذ تكوين علببتت الع بتت الإنستنية .العلب

على الإدارة تطوير أستليب تعتملية تستعدىت ي تٖقيق التفتىم،كالاتفتؽ ات١توازف بتُ اتٟتجتتُ ات١ختلفتتُ للتنظيم  ت٬ب

حيث تؤكد أغلب و بوة ت٘تسكهم كتوحدىم كجتذبيتهم،  ات١وظفتُ ىكالأفراد، فتلأصل ي تلقي الدعم كالتعتكف بتُ

بعضهم،  طريقة التعتمل معالنظريتت على أف تٖقيق ات٢دؼ يقول بتوافر مهترات فريق العمل كيضعف بضعفهم، أم 

اـ كمدل بيتـ ذلك على أستس من الوعي كالاحتًاـ ات١تبتدؿ بتُ الأعضتء على ات١ستول الفردم أك الوظيفي، كاحتً 

كإدراؾ أف إثراء أم شتركة الات٬تبية كالتعتكف اتٞتد كجهتت النظر كالعمل على الاستفتدة من خبرات كأفكتر اتٞميع كات١

 ت٭تتج إلذ تنمية مهترات التعتمل الإنستني كتقوية علببتت عمل جيدة.عمل 
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  دعم الإدارة لتشكيل فرق العمل :  (: يوضح19الجدول رقم)

 العينة
 لإحتمالاتا

 %النسبة التكرار

 
 نعم

89 79.46% 

 
 لا

23 20.53%  

 المجموع 
 

112 100% 

 

يؤكدكف دعم الإدارة لتشكيلهم فرؽ العمل كىذا علبه يتبتُ لنت أف أغلب ات١بحوثتُ من خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ أ     
 ل فرؽ العمل.% من ات١بحوثتُ لا يتم دعمهم لتشكي20.53% ي حتُ ت٧د أف 79.46من خلبؿ إجتبة 

بدعم تشكيل فرؽ العمل ك الإستخداـ ات١كثف إىتمتـ مديرية ات١وارد ات١تيية  تشتَ ىذه الدلالات الإحصتيية إلذ     
طر سلسلة الأكامر لد يعد حدكد فتصلة للسلطة كالتي تسإذ أف ات٢يكل البتَكبراطي التقليدم حيث توجد ت٢تتو الأختَة 

معت  او دارات كالأبستـ ات١ختلفة أف يلتقأصبح مطلوبت من العتملتُ ي القطتعتت ك الإمنتسبت للمؤسسة اتٟديثة . لقد 
لإت٧تز ات١شركعتت ات١عقدة بنيتح كفعتلية كبتلتتلر فإف فكرة موابع العمل التقليدية بد تم الإستغنتء عنهت  لتفسح المجتؿ 

كحسب مدير لكل عضو من أعضتء الفريق .  لليهد اتٞمتعي الذم يرتكز على ات١هترات ات١تنوعة كات٠برات ات١ميزة
ت٭د من ات٠لبفتت التي تظهر بتُ العمتؿ فإف الإعتمتد على ىذا الأسلوب  ت١ديرية ات١وارد ات١تيية مصلحة ات١وارد البشرية

كعلى الإدارة التدخل  ،الذم ينعكس بصورة سلبية على أىداؼ ات١ؤسسة ك كالتي تٯكن أف تؤدم إلذ نزيف تنظيمي 
 الفعتلية الكلية للمؤسسة تتكوف من فعتلية الفرؽ ات١وجودة فيهت .،ك فعتلة وجيههت كفق خطة تنظيمية من أجل ت
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 فائدة العمل الجماعي على مديرية الموارد المائية : يوضح(: 20الجدول رقم ) 

 العينة
 الإحتمالات

 % النسبة التكرار

  
 تحسين الأداء

12 10.71% 

 السرعة 
 في إنجاز المهام

70 62.5%  

 خلق 
 جو عمل مناسب

30 26.78%  

 
 المجموع

112 100% 

يركف بأف العمل اتٞمتعي يؤدم إلذ من ات١بحوثتُ % 62.5 لبه يتبتُ لنت أف من خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ أع     
% يركف بأف ذلك يستعد على خلق جو عمل منتسب، بينمت ت٧د 26.78السرعة ي إت٧تز ات١هتـ، ي حتُ ت٧د 

 من ات١بحوثتُ يركف بأف العمل اتٞمتعي يستىم ي تٖستُ الأداء. 10.71%
إف اعتمتد ات١ؤسسة على العمل اتٞمتعي يصدر عن إتٯتف ات١ؤسسة ككعيهت بأنو يعد نوعت من التكوين ات١يداني،     

حيث تسعى من خلبلو ات١ؤسسة إلذ خلق بيئة عمل تستعد على احتكتؾ العمتؿ بأصحتب ات٠برة كالكفتءة 
 لاستفتدة بأكبر بدر من ات١هترات التي يتمتعوف بهت، كمستعدتهم على صقل مواىب العمتؿ اتٞدد.كا

رفع مستول كفتءة عمتت٢ت كىذا مت يعتبر من بتُ أىم أسس التمكتُ الإدارم الذم تسعى من خلبلو ات١ؤسستت إلذ 
 سة .ت٦ت يعود بتلات٬تب على ات١ؤسكالسرعة ي أداء ات١هتـ كتٖستُ نتتيج العمل 

 

 

 

 

 



 مناقشة نتائج الدراسة  خامس:الالفصل 
 

116 
 

 بالتخطيط المستمر لتطوير الأداء:إىتمام مؤسسة الموارد المائية  (: يوضح21الجدول رقم)

%النسبة التكرار البدائل                                              التكرار  
 
 
 نعم
 

 
 تٖديد المجتلات التدريبية

  % ؾ
 
96 

 
 
85.71%  

06 06.25 

 20.83 20 امكتنيتت العتمليفة مع مدل تنتسب الوظتٖديد 
 

 السرعة ي الإت٧تز
70 72.91 

%14.28 16 لا  
%100 112 المجموع  

  
كىذا حسب  سة تقوـ بتلتخطيط ات١ستمر لتطوير الأداءمن خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ أعلبه يتبتُ لنت أف ات١ؤس     

من % منهم ك 72.91ي الإت٧تز بنسبة السرعة  % من ات١بحوثتُ، أين أكدكا بأف ذلك يتم من خلبؿ86.71
% منهم من 6.25يرل  ي حتُ ،%20.83سبة نب تٖديد مدل تنتسب الوظيفة مع إمكتنيتت كل عتمل خلبؿ 

 % من ات١بحوثتُ ينفوف تٗطيط ات١ؤسسة لتطوير الأداء.14.28 كي ات١قتبل  خلبؿ تٖديد المجتلات التدريبية ،
ظى بأت٫ية كبتَة ي ات١ؤسسة كمت أنو أستس العملية الإدارية كونو يستىم ي تؤكد ىذه النتتيج على أف التخطيط ت٭ 

تٖقيق الأىداؼ بأسلوب علمي كللربط بتُ ات١هتـ كت٣موع الوستيل ات١ستخدمة، كمت يضمن التخطيط تٖقيق التنتسب 
ة التخطيط تٖديد كالتوافق بتُ الوظيفة كمتطلبتتهت من كفتءات ككستيل مستعدة على تنفيذىت، كمت تتضمن عملي

البرامج التدريبية ات١وجهة ت٨و عمتؿ ات١ؤسسة بغرض صقل مهتراتهم كتٖقيق بفزة نوعية ي ات٠دمتت ات١قدمة، ت٦ت يستىم 
بطريقة آلية ي التسريع كالرفع من كتتَة إت٧تز ات١هتـ، كمت أكد مدير الوستيل على إشراؾ تٚيع رؤستء ات١صتلح كالنيتبتت 

برامج تدريبية  ككستيل أكضمتف تغطية شتملة حوؿ متطلبتت كل مصلحة من كظتيف، ي عملية التخطيط ل
 كتكوينية، الأمر الذم من شأنو أف ينيِح عملية التخطيط كت٭قق أىدافهت.
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 د التخطيط لبرامج التكوين :إىتمام المؤسسة بالتشاور عن (: يوضح22الجدول رقم )

التكرار              البدائل                                  النسبة% التكرار 
 
 نعم

 
 منتبشة خصتيص كمتكلبتت العمل

  % ؾ
60 

 

 
53.57%  25 41.66 

 08.33 05 متعددة توفتَ منتصب ذات مسؤكليتت
 50 30 منتبشة النقتيص الوظيفية للعتمل
%46.42 52 لا  

%100 112 المجموع  
% من ات١بحوثتُ يقركف بقيتـ مسؤكؿ 53.57 أعلبه، يتبتُ لنت أف  اتٞدكؿمن خلبؿ البيتنتت ات١وجودة ي      

%منهم ي 50منتبشة النقتيص الوظيفية للعتمل بنسبة  ات١وارد البشرية بتلتشتكر حوؿ برامج التكوين كىذا من خلبؿ
% 8.33، ي حتُمتطلبتت العمل خصتيص ك منتبشة  % منهم بأف ذلك يكوف من خلبؿ 41.66حتُ أدلذ 

% من ات١بحوثتُ ينفوف 46.42ت٧د أف  أدلوا بأف التشتكر يكوف حوؿ منتبشة النقتيص الوظيفية، كي مقتبل ذلك 
 التخطيط للتكوين.بتلتشتكر عند  بيتـ ات١سؤكؿ

على ضوء الدلالات الستبقة نلبحظ أف مسوؤؿ ات١وارد البشرية ت٭تكؿ التنسيق بتُ بتبي ات١سؤكلتُ لإحداث عملية  
ت١ت تتطلبو ت٣موعة ات١هتـ كلتحليل احتيتجتت ات١نتصب من جهة، كمنتبشة النقتيص الوظيفية للعتمل ربط كظيفي 

كتٖديد أستليب التسيتَ من جهة أخرل، مع القيتـ بعملية تٖديد كتسييل ات١علومتت ات١رتبطة تّميع الوظتيف 
خلبؿ خلق نظتـ اتصتؿ فعتؿ ت١نتبشة  ت١نتبشتهت لاتٗتذ القرارات الصحيحة داخل ات٢يكل التنظيمي، كيكوف ذلك من

النقتيص كات١شتكل الوظيفية كإعطتء الأت٫ية للحركية ي ات١ستر ات١هتٍ للموارد البشرية، إضتفة إلذ ذلك إعتدة النظر ي  
كل فتًة زمنية ت١راعتة مدل تكيف ات١نتصب مع التغتَات التي تطرأ على ات١ؤسسة بهدؼ إعتدة ىيكلة أعمتت٢ت 

 . ت٦ت بد يستدعي إلغتء كظتيف أك استبداؿ كظتيف بدتٯة بأخرل جديدةكمسؤكليتتهت 
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 تكوين : تحسين الأداء من خلال برامج ال يةيوضح امكان (:23الجدول رقم)

%النسبة التكرار البدائل                                              التكرار  
 
 نعم
 

 
 زيتدة القدرات

  % ؾ
104 

 
92.85%  10 9.61 

 47.11 49 التنتسب مع الوظيفة
 43.26 45 ات١ستعدة على إت٧تز ات١هتـ

%07.14 08 لا  
%100 112 المجموع  

% من ات١بحوثتُ يركف بأف أدايهم يتحسن من خلبؿ 92.85من خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ أعلبه يتبتُ لنت أف      
% يركف بأنو 43.26 كالتنتسب مع الوظيفة  ك ي % منهم بأنو يتيسد ذل47.11كبد أدلذ برامج التدريب، 

% منهم  أبركا بأنو يتيسد ذلك ي زيتدة 09.61على إت٧تز ات١هتـ ات١قدمة ت٢م ك  ستعدةيكوف ذلك من خلبؿ ات١
 % فقط من العمتؿ لا يتحسن أدايهم من خلبؿ برامج التدريب.07.14القدرات ، كي ات١قتبل ت٧د  

يتضح أف ات١ؤسسة تضع تٖستُ الأداء ي أكلويتتهت القصول كىذا مت يرتبط ارتبتطت كثيقت من خلبؿ ىذه النتتيج      
مع عملية التدريب التي يتلقتىت ات١ورد البشرم لزيتدة بدراتو كاكتستب مهترات جديدة تستعده على إت٧تز ات١هتـ كفق 

تدريب الواجب تلقيو من طرؼ منهج معتُ، فمن خلبؿ تٖديد كصف كتمل للوظيفة تستطيع ات١ؤسسة ضبط نوع ال
 ات١وظف لتحستُ أدايو كمعترفو كبدراتو العملية.

ىذا مت يتفق مع نظرية النظم التي تركز على تدريب ات١وظفتُ من خلبؿ أسلوب علمي كاضح يرتكز عليو لوضع برامج 
ت الوظتيف كات١هن ت٦ت تكوينية كالسمتح ت٢م بتنمية كتٕديد نشتطتتهم كتكييفهت مع ات١نتصب من خلبؿ تٖليل ت٤تويت

تٯكن من تٕميع حقتيق ت٤ددة عن متطلبتت كل كظيفة، كتقونً الطتبتت الفردية كات١شتًكة تْيث يتم تٖديد ات١ؤىلبت 
كالقدرات اتٞديدة ت١مترسة الوظتيف كالواجب توفرىت ي شتغل الوظيفة لتحقيق التكيف مع الوظيفة بصد اتٟفتظ 

 .ي ات١ؤسسةعلى مستره الوظيفي كعلى التوازف 
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 : على أداء مهامهم العمال إىتمام مديرية الموارد المائية بتشجبع (: يوضح24الجدول رقم)

 العينة
 الإحتمالات

 % النسبة التكرار

 
 دائما

34 30.35% 

  
 أحيانا

49 43.75%  

 
 أبدا

29 25.89%  

 
 المجموع

112 100% 

% من ات١بحوثتُ يركف بأف ات١ؤسسة أحيتنت مت تقوـ 43.75من خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ أعلبه يتبتُ لنت أف     

أداء ات١هتـ،  كدكف بأف الإدرة تشيعهم دايمت على% منهم يؤ 30.35بتشييعهم على أداء ات١هتـ، ي حتُ ت٧د أف

 % من ات١بحوثتُ يقركف بأف ات١ؤسسة لا تشيعهم أبدا على أداء ات١هتـ.25.89بينمت نلبحظ أف 

يل التحفيز التي تستعملهت ات١ؤسسة من أجل رفع مستول رضت العمتؿ تشييعهم على أداء إف من بتُ أىم كست     

ات١هتـ، حيث يتًؾ ذلك التشييع أثرا إت٬تبيت ي نفسية العتمل كيرفع مستول رضته، كىذا الأمر الذم تٯكنو أف يرفع 

 مستول الأداء العتـ للمؤسسة كتٖقيق أىدافهت.

دح من ؿ كمنحهم الثنتء كات١تتشييع العم التعتمل مع حتجتت الأفراد ك التي تدعو إلذر و كىذا مت تؤكده نظرية متكرت٬

  أجل زيتدة الدافعية للؤداء .
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 :بالتحفيزالموارد المائية دارة اىتمام إ : يوضح(25الجدول رقم)

 العينة 
 الإحتمالات 

 % النسبة التكرار

 
 دائما

34 30.36% 

 
 أحيانا

52 46.43%  

 
 أبدا

26 23.21%  

 المجموع 
 

112 100% 

     

تم بتحفيز من ات١بحوثتُ يركف بأف الإدارة أحيتنت مت ته %46.43من خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ أعلبه يتبتُ لنت أف      

% من ات١بحوثتُ أف الإدارة دايمت مت تهتم بتحفيزىم من أجل تٖقيق أىداؼ 30.36ات١وظفتُ، ي حتُ أكد 

 من ات١بحوثتُ لا يركف أف ات١ؤسسة تقوـ بتحفيزىم على تٖقيق الأىداؼ.% 23.21ات١ؤسسة، بينمت ت٧د 

من خلبؿ ىتتو الشواىد الإحصتيية يتضح لنت جليت أف مديرية ات١وارد ات١تيية لولاية تيترت تهتم بتحفيز مواردىت البشرية 

تهت ي تٖقيق أىدافهت ،فييب على ات١ؤسسة تقدنً كل الدعم كالتحفيز ات١تدم كات١عنوم للموظفتُ من أجل مستعد

من خلبت٢ت تم التحوؿ إلذ الإىتمتـ بتلفرد كإعطتيو أت٫ية أكبر من  ،كىذا متأكدت عليو النظريتت السلوكية التيات١رجوة 

ـ حوافز التي تؤكد على كجود ي ات١ؤسسة نظت  y ، من بينهت نظريةالدعم كالتحفيز،خلبؿ منحو اتٟرية كات١شتركة 

 .الوصوؿ إلذ متتصبو إليو دكف الإىتمتـ الكتمل بو ، لاتستطيع ات١ؤسسةعمل ات١وكل للعتملال زكمكتفآت لتحقيق كإت٧ت
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     : وارد المائية على الإبداع في العملتشجيع مديرية الم( : يوضح 26الجدول رقم)

 العينة
 الإحتمالات

 التكرار
 % النسبة

 نعم
  

47 41.96% 

 لا
  

39 34.82%  

 أحيانا
 

26 23.21%  

 لمجموعا
 

112 100% 

 
من خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ أعلبه يتبتُ لنت أف ات١ؤسسة تقوـ بتلتشييع على الإبداع ي أداء الأعمتؿ كىذا من      

% من ات١بحوثتُ لا يلقوف التشييع على الإبداع ، لتأتي نسبة 34.82ي حتُ يصرح ،% 41.96خلبؿ إجتبتت 
 من طرؼ ات١ؤسسة. بداعحيتنت مت يتم تشييعهم على الإبأنهم أمن ات١بحوثتُ الذين أبركا % 23.21
تٖرص مديرية ات١وارد ات١تيية بولاية تيترت على تكريس ثقتفة الإبداع كات١بتدرة ي أداء ات١هتـ كتقدنً الأفكتر      

ايمت كتطبيقهت إذا كتنت تستعد على تطوير العمل كتنمية مهترات العمتؿ، حيث أكد أحد ات١سؤكلتُ بأف ات١ؤسسة د
مت تتًؾ بتب النقتش مفتوحت أمتـ العمتؿ كتصغي إلذ أفكتر العمتؿ كابتًاحتتهم كتسعى جتىدة إلذ تٕسيدىت على 

 أرض الوابع إتٯتنت منهت بكفتءات عمتت٢ت، كتشييعهت على تقدنً ات١زيد.
تمر لتلك اتٞودة، كوف مشتركة العتمل ي التحستُ ات١سكىذا مت يتفق مع نظرية اتٞودة الشتملة كالتي تقر بضركرة  

كات١نتمي لفكر اتٞودة، الأمر الذم  ستطيع كحده تٖقيق اتٞودة الشتملة كات١ستمرة دكف ات١وظف ات١تفتنيات١دير لا ي
 كالتميز.ب إعطتيو الفرصة،كت٘كينو من الإبداع يستوج
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 طبيعة الحوافز التي تجعل العامل يشعر بالرضا عن عملو : يوضح  ( :27الجدول رقم)

 العينة
 الإحتمالات 

 % النسبة التكرار

 
 مادية

106 96.64% 

 
 معنوية

06 05.35%  

 المجموع
 

112 100% 

      

% يركف بأف اتٟوافز 96.64أف نسبة كبتَة من ات١بحوثتُ كالتي تقدر بػ  (27ربم) يتبتُ لنت من خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ

% منهم يقركف بأف اتٟوافز ات١عنوية كفيلة بأف تٖقق 05.35 ات١تدية ىي التي تٕعل العتمل يشعر بتلرضت، ي حتُ ت٧د

 ت٢م الرضت عن العمل.

كت٘ثل اتٞتنب ات١لموس ي اتٟوافز كالذم يأخذ صورا ت٥تلفة إف اتٟوافز ات١تدية تعتبر أىم حتفز يتم تقدتٯو للعتمل،      

كىذا يرجع إلذ الإستثنتيية  كغتَىت ، عن المجهوداتكيكوف على شكل مكتفآت أك أجور إضتفية أك زيتدات إستثنتيية 

مشتكلو  ف اتٟوافز ات١تدية تستعده على حلاتٟتجة ات١تسة للمتديتت ي كبتنت اتٟتلر، حيث أكد أحد ات١بحوثتُ بأ

 و، كىذا مت ت٬علو مرتتحت نفسيت.تالأسرية كالاجتمتعية ت٦ت يستىم ي تٖستُ معيشتو كنفسي



 مناقشة نتائج الدراسة  خامس:الالفصل 
 

123 
 

 اتخاذ القرارات: هارات فيلكافية لإنجاز المهام وزيادة المالسلطات ايوضح منح الإدارة : (28الجدول رقم)

   
 
 

 يؤدي الالتزام بالعمل إلى زيادة مهارات اتخاذ القرار
 المجموع

 لا نعم
 % ك % ك % ك

لإدارة امنح 
السلطات الكافية 

 لإنجاز المهام

 %100 15 / / %100 15 دائما

 %100 39 %20.5 8 %79.48 31 ناأحيا
 %100 43 %100 43 / / نادرا
 %100 15 %100 15 / / أبدا

 100 112 %58.92 66 %41.07 46 المجموع

 
( أف إتٕتىو العتـ يتيو ت٨و الالتزاـ بتلعمل لايؤدم إلذ زيتدة مهترات إتٗتذ 28نلبحظ من خلبؿ اتٞدكؿ ربم)   

تُ يؤكدكف على أف الالتزاـ بتلعمل يؤدم إلذ % من ات١بحوث41.07% كي ات١قتبل ت٧د نسبة 58.92القرار بنسبة 
 زيتدة ات١هترات ي إتٗتذ القرار .

كعند إدختلنت للمتغتَ ات١ستقل كات١تمثل ي منح الإدارة السلطتت الكتفية للعمتؿ ي إت٧تز ات١هتـ ت١عرفة تأثتَه على     
ات١بحوثتُ الذين ت٘نحهم دايمت الادارة  % من100الإلتزاـ بتلعمل كدكره ي زيتدة مهترات إتٗتذ القرار نلبحظ أف 

% 100زيتدة مهترات اتٗتذ القرار. ي حتُ  للبلتزاـ بتلعمل دكر ي" نعم"كتفية لات٧تز ات١هتـ أجتبو ب السلطتت ال
دارة السلطتت الكتفية لات٧تز ات١هتـ ككذلك الذين لا ت٘نحهم ذلك اطلببت متت٘نحهم الإ من ات١بحوثتُ الذين نتدرا

 ليس للبلتزاـ بتلعمل دكر ي زيتدة مهترات اتٗتذ القرار ."لا"ب أجتبوا 
كمنو نستنتج أف العمتؿ الذين ت٘نح ت٢م الإدارة السلطتت الكتفية لإت٧تز ات١هتـ ىم الذين يركف أف الالتزاـ بتلعمل يؤدم 

تعزز فيهم الثقة كالشعور بتلولاء  إلذ زيتدة مهترات اتٗتذ القرار كىذا راجع إلذ الثقة ات١منوحة ت٢م من طرؼ الادارة التي
    كالرضت الوظيفي الذم من شأنو أف ت٭قق أىداؼ ات١ؤسسة .
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يوضح تلقي الدعم والتعاون من طرف الزملاء يساىم في تحسين الأداء من خلال برامج  :(29الجدول)

 التكوين: 

 
 

 يتحسن أداءك من خلال برامج التدريب
 المجموع

 لا نعم
 % ك % ك % ك

 لقى الدعم والتعاونت
 %100 89 / / %100 89 نعم

 %100 23 %34.78 8 %65.2 15 لا

 100 112 %07.48 8 %92.85 104 عالمجمو 

 

يتحسن أداء العمتؿ ي عملهم من خلبؿ برامج  :يتيو ت٨و تـالع( أف إتٕتىو 29ربم ) نلبحظ من خلبؿ اتٞدكؿ

% من ات١بحوثتُ يركف أنو لايتحسن الأداء من خلبؿ برامج 07.48ة بنس ت٧د % ي ات١قتبل92.85دريب بنسبة الت

 .التدريب  

ت١عرفة تأثتَه على تٖستُ كعند إدختلنت للمتغتَ ات١ستقل كات١تمثل ي تلقي الدعم كالتعتكف من طرؼ الزملبء ي العمل 

تكف أجتبو مبحوث الذين يتلقوف الدعم كالتع 89% من أصل 100الأداء من خلبؿ برامج التدريب نلبحظ أف 

 23% من أصل 34.78ن الأداء من خلبؿ برامج التدريب ي حتُ أف تحسبنعم كالذين يؤكدكف على أنو ي

 الذين لا يتلقوف الدعم كالتعتكف يركف أنو لا يتم تٖستُ الأداء من خلبؿ برامج التدريب . مبحوث

العمل يؤكدكف على أف الأداء يتحسن من  كمنو نستنتج أف العمتؿ الذين يتلقوف الدعم كالتعتكف من طرؼ الزملبء ي

عنوية بتُ أعضتيهت كتشعرىم بتلفخر ركح ات١الخلبؿ برامج التكوين أم أف فرؽ العمل تستعد على رفع مستول 
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بأدايهم اتٞمتعي من خلبؿ خلق منتخ منتسب للعمل كجو يتميز بتبتدؿ للخبرات كتفيتَ لقدراتهم الكتمنة من 

  أداء فعتؿ كتٖقيق لأىداؼ ات١ؤسسة .ت٦ت يؤدم إلذنهم خلبؿ التحفيز كات١نتفسة بي

 مناقشة نتائج الدراسة : -2

 مناقشة نتائج الفرضية الأولى:   -2-1

 (:يوضح العلاقة بين تفويض السلطة وتحسين قدرات الموظفين.30الجدول رقم) 

 مستول الدلالة معتمل الارتبتط الأبعتد

 تفوي  السلطة
 دالة إحصائيا **0.77

 ت ات١وظفتُتٖستُ بدرا

    

تبتُ لنت أنو توجد  تفوي  السلطة كتٖستُ بدرات ات١وظفتُ من خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ أعلبه الذم يبتُ العلببة بتُ    

 ذات دلالة إحصتيية بتُ البعدين. طردية بوية  علببة

نة لديهم، كعملية الصلبحيتت إلذ ات١وظفتُ كسيلة لإطلبؽ القدرات الكتمجزء من لقد أصبحت عملية تفوي      

الأفكتر التي تنتدم بتغيتَ النظم تضية،، كتزايدت ي السنوات القليلة ات١لوصوؿ إلذ الأىداؼ التنظيميةلمستعدة 

كات٢يتكل الإدارية الكلبسيكية، كاستبدات٢ت بأستليب فعتلة تستعد على تطوير العمل كتٖفيز العتملتُ. كتأتي أت٫ية ىذا 

 كإطلبؽ القدرات الكتمنة من خلبؿ ت٘كينهم  ستت تدرؾ أف ات١وظفتُ ىم مفتتح التغيتَالتغيتَ بعد أف بدأت ات١ؤس

 .لديهم

الذم (16ربم)الذم يوضح إشراؾ ات١شرؼ ت١رؤكسيو ي اتٗتذ القرارات، كاتٞدكؿ  (13ربم ) كمن خلبؿ اتٞدكؿ     

الذم يوضح منح الإدارة  (17ربم) يوضح امتلبؾ صلبحيتت أكسع إلذ اتٗتذ برارات جيدة، كمن خلبؿ اتٞدكؿ
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تحسين قدرات يساىم تفويض السلطة في  السلطتت الكتفية لإت٧تز ات١هتـ، يتبتُ لنت أف الفرضية التي مفتدىت:

 .ميدانيت بد ثبت صدبهت كتٖققهتالموظفين 

 مناقشة نتائج الفرضية الثانية:   -2-2

 التنظيمي. (:يوضح العلاقة بين فرق العمل وتفعيل عملية التغيير31الجدول رقم)

 مستول الدلالة معتمل الارتبتط الأبعتد

 فرؽ العمل )التدريب كالتحفيز(
 دالة إحصائيا **0.67

 تفعيل عملية التغيتَ التنظيمي

 

من خلبؿ بيتنتت اتٞدكؿ أعلبه الذم يبتُ العلببة بتُ فرؽ العمل من خلبؿ التدريب كالتحفيز كتفعيل عملية      

 ذات دلالة إحصتيية بتُ البعدين. طردية متوسطة  لنت أنو توجد علببةالتغيتَ التنظيمي، تبتُ

تعتبر فرؽ العمل من أىم ات١رتكزات التي تهتم بهت ات١ؤسستت من أجل خلق بيئة عمل منتسبة، حيث تستعد فرؽ     

فعندمت توكل  ؿالعمل ي تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة، كىذا من خلبؿ مستت٫تهت الفعتلة ي عملية التحفيز كتدريب العمت

الذ تشييع كتطوير مهترات كمعترؼ ىذا إيؤدم  تفوؽ بدراتهم بقليل  أك لأعضتء الفريق أعمتؿ تنتسب بدراتهم

ت٦ت يؤدم الأفراد كتبتدؿ للخبرات بتُ أعضتء الفريق  كمت من شأنو أف تٮلق بيئة عتلية التحفيز كمنتخ منتسب للعمل 

 عملية التغيتَ التنظيمي.إلذ استيتبة ل

ربم  كاتٞدكؿ ي مكتف العمل الذم يوضح تلقي الدعم كالتعتكف من طرؼ الزملبء( 18كمن خلبؿ اتٞدكؿ)

ىتمتـ ات١ؤسسة ا تٯثل الذم (26ربم ) فرؽ العمل، كمن خلبؿ اتٞدكؿ( الذم يوضح دعم الإدارة لتشكيل 19)
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يساىم فرق العمل من  تدىت:جل تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة، يتبتُ لنت أف الفرضية التي مفبتحفيز العمتؿ من أ

 .ميدانيت بد ثبت صدبهت كتٖققهتخلال التدريب والتحفيز في تفعيل عملية التغيير التنظيمي 

 مناقشة نتائج الفرضية العامة: -2-3

من خلبؿ الشواىد الإحصتيية كالقراءات التحليلية لليداكؿ البسيطة كاتٞداكؿ ات١ركبة كالتي أكدت على تٖقق     

 اتٞزييتتُ، تٯكننت القوؿ بأف الفرضية العتمة التي مفتدىت:الفرضيتتُ 

 .تساىم استراتيجية التمكين في توجيو عملية التغيير التنظيمي -

 هت ميدانيت.بد ثبت صدبهت كتٖقق

تم فيهت الوبوؼ على دراسة العلببة بتُ التمكتُ الإدارم ك  كن القوؿ أف الدراسة ات١يدانيةكمن خلبؿ ىذا تٯ    

كمن خلبت٢ت تٯكننت القوؿ انو ىنتؾ علببة ات٬تبية طردية ت١وارد ات١تيية لولاية تيترت التنظيمي عند عمتؿ مديرية االتغيتَ 

فكلمت ارتفع مستول التمكتُ عند ات١وظف زاد أداءه ككلاءه ككذا عمل الفريق)التدريب التحفيز(  بتُ ىذين ات١تغتَين

ي، كإف مستول تٖقيق التغيتَ التنظيمي مرتبط تٔستول ت٧تح العملية كالتفتعل الإت٬تبي الذم ت٭قق التغيتَ التنظيم

  التمكينية للموظف. 

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة: -2-4

ستفتدة من النتتيج ات١توصل إليهت بهدؼ الكشف ل الإإف الاعتمتد على الدراستت الستبقة أمر ضركرم من أج    

 تلبؼ بينهت كىذا مت سنحتكؿ فيمت يلي:عن نقتط الاتفتؽ أك الاخ

ت٘كتُ العتملتُ يستىم ي خلق بيئة عمل جيدة من اتفقت دراستنت مع دراسة كرمية توفيق كالتي توصلت إلذ أف  -

خلبؿ تدعيم العمل اتٞمتعي كمنو ضمتف كلاء العمتؿ اتٕته مؤسستهم، كمت توصلت إلذ أف التمكتُ الإدارم 

دير ت١رؤكسيو تٟثهم على العمل أكثر كت٭صل منهم على أبصى كفتية إنتتجية ت٦كنة من أسلوب تٖفيزم يستخدمو ات١

 أجل التغيتَ كالتطوير.
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عمتر العتيب ي أحد ات١تغتَين كات١تمثل ي متغتَ التمكتُ بأبعتده: تفوي  السلطة ك مع دراسة  رب دراستنتتتتق -
دكر بأبعتده ات١ذكورة آنفت ي زيتدة مستول الرضت الوظيفي ،  التدريب كفرؽ العمل كالتي توصل فيهت إلذ أف التمكتُ لو
 أمت ي دراستنت فلو دكر ي تفعيل عملية التغيتَ التنظيمي.

ككذلك دراستنت تتقترب مع دراسة أتٯن ات١عتني كعبد اتٟكيم أخو أرشيدة ي متغتَ التمكتُ بأبعتده تفوي  السلطة  -
لعمل تٖفيز العتملتُ كالتي أظهرت كجود أثر لمجتلات ت٘كتُ العتملتُ موضع ك تدريب العتملتُ الاتصتؿ الفعتؿ، فرؽ ا

 الدراسة ي مستول الإبداع الإدارم لدل العتملتُ ي اتٞتمعة الأردنية . 

 والتوصيات:  تراحاتالاق -3

يمية لاشك أف اعتمتد إستًاتييية التمكتُ كمدخل حديث للتطوير الادارم من خلبؿ خلق كإت٬تد بيئة تنظ    
مشيعة على الابداع كالابتكتر يعد تٖديت حقيقيت ت١نظمتت القرف اتٟتدم كالعشرين .فهذه الاستًاتييية كعلى غرار 

من أجل  بتبي الاستًاتيييتت التنظيمية ذات الطتبع التغيتَم تتطلب إحداث تغيتَات جوىرية ىيكلية كتنظيمية،
الفعتؿ ىو مرتبط بكيفية تطبيق إستًاتييية التمكتُ ي الوابع  ت٧تحهت كعليو فتلتحوؿ النتجح أك التغيتَ التنظيمي

العملي للمنظمة كىذا ليس بتلأمر البسيط ،إذ لابد من توافر ت٣موعة من ات١تطلبتت ببل كأثنتء كبعد عملية التغيتَ 
 تٯكن ات٬تزىت فيمت يلي :

 عم كات١شتركة كالتكيف مع التنوع الثقتي.الاىتمتـ بتتٞتنب الثقتي ات١تمثل ي نشر بيم العمل اتٞمتعي ،توفر الد -

 الاىتمتـ بتتٞتنب التنظيمي ات١تمثل ي تعديل منظومة العلببتت كتدفق السلطة . -

 الاىتمتـ بتتٞتنب ات٢يكلي القتيم على إعتدة تصميم الوظتيف بتلاعتمتد على فرؽ العمل ات١وجهة ذاتيت .  -

 فيهت لا أف تقتصره على فئة دكف غتَىت.على ات١ؤسسة العمل تٔبدأ الشمولية ي تدريب موظ -

 إعطتء فرصة للموظفتُ لطرح أفكترىم مهمت كتف نوعهت ك ت٤تكلة تفعيل عملية الاتصتؿ. -

على ات١ؤسسة إعطتء مركنة كتفية ك ملبيمة ت١وظفيهت من أجل التصرؼ ي عملهم بعيدا عن بيود الاجراءات ك  -
 السيتستت اتٞتمدة منهت.

الاستقلبلية ك توفتَ منتخ تنظيمي يسمح ك يشيع على تقبل فكرة التمكتُ الادارم ك منح العتملتُ الثقة ك  -
   التشييع ت٨و التغيتَ ي أستليب العمل.
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 خلاصة الفصل : 

خلص ىذا الفصل إلذ تبيتف متت٬ب معرفتو عن التحقيق ات١يداني لإختبتر فرضيتت الدراسة كعرض ت٣مل البيتنتت      

، حيث ت٘كنت من خلبؿ  تيج ىتتو الدراسة ا ككمرحلة موالية توصلنت إلذ عرض مفصل لنتىذات٠تصة بكل فرضية ، 

كىذا بتستخداـ ىذا الفصل من إصدار حكم علمي حوؿ كجود علببة بتُ التمكتُ الإدارم ك التغيتَ التنظيمي  

لو جزء من السلطة  سة ،كتفوي كالتي تقر بأف إعطتء ات١وظف الفرصة ي اتٗتذ القرار داخل ات١ؤس  فرضيتتُ تم إثبتتهمت

، كتكوينو من خلبؿ التدريب ك العمل داخل فرؽ عمل تنشأ لديو نوع من اتٟرص كالالتزاـ بتلعمل كركح السؤكلية 

تفعيل عملية التغيتَ التنظيمي ،كمت يستىم ي  يستىم ي ت٘كتُ ات١وظف الذمت٦ت كتشييعو من خلبؿ التحفيز 

قدنً بع  الابتًاحتت كالتوصيتت التي من شأنهت أف تقدـ الكثتَ للموظفتُ خلصت ىذه الدراسة إلذ ت٤تكلة ت

 كات١ؤسستت .
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 :الخاتمة

من خلبؿ الاستغلبؿ الأمثل لطتبتت  يشكل عنصرا أستسيت للمؤسستت الإدارم تمكتُاللاشك أف مفهوـ       

خصوصت ي ظل التحديتت  بفعتلية ت١ختلف التحولات اتٟتصلة، كالإستيتبة،الأفراد من أجل تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة 

ي بيئة الأعمتؿ كالضغوط ات١رادفة للمنتفسة العتت١ية كالتي فرضت عليهت مواكبة ىتتو التغتَات من كالتغتَات ات١تسترعة 

 لتغيتَ. الإدارم أحد الأستليب التي من خلبت٢ت يتم تقبل ا، كيعد التمكتُأجل ضمتف البقتء كالإستمرارية

بعد تطربنت ت١وضوع إستًاتييية التمكتُ كدكرىت ي تٖقيق التغيتَ التنظيمي ي ات١ؤسسة كبتلتًكيز على أت٫ية كعليو ك 

لنت أسس ىذا ات١وضوع كالذم  جوانبهمت النظرية كات١يدانية تبينتكإحتطتنت تٔختلف  ظيميالتمكتُ الإدارم ك التغيتَ التن

من موضوع التمكتُ الادارم كالتغيتَ التنظيمي كذلك ي  التي عتتٞت كفسرت كلتعددة ك عولج كفق مداخل نظرية م

إلذ صيتغة إطتر تصورم للدراسة ،كمت أشرنت إلذ بع  ضوء العنتصر التحليلية كات١فتىيم التي اعتمدنتىت كالتي أكصلتنت 

تٕسدت ميدانيت كمت أظهرتو من الدراستت الستبقة كالتي تطربت ت١وضوع البحث كفق منظورات معرفية كمنهيية ،كالتي 

صورات كات١نطلقتت النظرية حتكلنت صيتغة إشكتلية )مشكل البحث( كمتطرحتو من نتتيج. بعدىت كمن خلبؿ الت

تستؤلات كفرضيتت كمت إعتمدنت على إطتر منهيي متكتمل يستعنت ي رسم معتلد البحث الإمبريقية كالتي حتكلنت من 

تنظيمية مستمدة من ميداف الدراسة ، كمن خلبؿ مت توصلنت ت الدراسة كفقت لأبعتد خلبت٢ت كشف العلببة بتُ متغتَا

 إليو من الدراسة ات١يدانية التي بمنت بهت ي مديرية ات١وارد ات١تيية لولاية تيترت استخلصنت تٚلة من النتتيج أبرزىت:
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  النتائج النظرية:

 ختصة كأنهت من ات١واضيع اتٟديثة ي الآكنة الأختَة . للتمكتُ الإدارم أت٫ية بتلغة ي حيتة ات١ؤسستت ، -

التمكتُ الإدارم يسمح للمؤسسة بإكتشتؼ بدرات الأفراد كمهتراتهم كاستغلبت٢ت من أجل تٖقيق أفضل النتتيج  -

 كالوصوؿ للؤىداؼ.

 التمكتُ الإدارم يعد أىم الأستليب لتحقيق التغيتَ التنظيمي . -

 ة حتمية يتوجب على ات١ؤسستت مواكبتو من أجل ضمتف الإستمرارية.التغيتَ التنظيمي ىو ضركر  -

ىنتؾ ت٣موعة من الإستًاتيييتت التي تٯكن إتبتعهت من طرؼ ات١ؤسسة بهدؼ تٕتكز مقتكمة التغيتَ التنظيمي من  -

 ات١شتركة ي إتٗتذ القرار،تفوي  جزيي للسلطة ، التدريب ،التحفيز ، فرؽ العمل(.أت٫هت )

 طبيقية:النتائج الت

كىذا متيؤدم إلذ توجيو عملية التغيتَ  طة يستىم ي تٖستُ بدرات عمتؿ مديرية ات١وارد ات١تييةتفوي  السل -

 .التنظيمي

يستىم ي تٖستُ بدرات ات١وظفتُ كالاستيتبة للتغيتَ التنظيمي  ات١تيية للعمتؿ ي إتٗتذ القرار إشراؾ إدارة ات١وارد -

 .دكف مقتكمة

كونة من عدد صغتَ من العمتؿ الذين تٯتلكوف مهترات متكتملة ،تستىم  ي تٖستُ أداء ات١وظفتُ فرؽ العمل ات١ -

 .عملية التغيتَ التنظيميستىم ي تفعيل من خلبؿ التدريب كالتحفيز ك مت من شأنو أف ي



 

 

 

 

 

قائمة المصادر 
 والمراجع 

 

 

 



 

 

 :المراجع

 العربية: باللغة  المراجع( أولا

 :القرآن الكريم-أ

 11:الآية سورة الرعد

 القواميس و المعاجم: -ب

 . 2008ىػ ، 1429تٛد ت٥تتر عمر : معيم اللغة العربية ات١عتصرة ، عتلد الكتب ، القتىرة ، أ -
 ،تركيت.، ات١كتبة الإسلبمية للطبتعة ك النشر2ت٣مع اللغة العربية ،اتٞزء الثتني، الطبعة  ،ات١عيم الوسيط -

 الكتب: -ج

 .2000،، اكميت  للنشر ، القتىرة، مصرمشكلات الإدارة المدرسية في الألفية الثالثة :دالرشيدم أتٛ -

، الإصدار الأكؿ، دار اليتزكرم للنشر كالتوزيع، الكويت، إدارة التغيير والتطوير التنظيمي أتٛد يوسف دكدين: -
2009. 

عمتف، الأردف،  ،1طتمد للنشر كالتوزيع،دار ح ،ير والتحديات العصرية للمديرإدارة التغي أتٛد يوسف دكدين: -
2006. 

 .2014، دار اليتزكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عمتف، إدارة التغيير والتطوير التنظيميأتٛد يوسف دكدين:  -

 .2010مصر، ،1طالدار اتٞتمعية للنشر، الإسكندرية،  ،إدارة التغييرأتٛد متىر:  -

 .2010دار كايل للنشر كالتوزيع، عمتف،  لحديثة،الإدارة العامة ا:أتٯن عودة ات١عتني -

عمتف، عتلد الكتب اتٟديث،الإدارة بالثقة والتمكين، مدخل لتطوير المؤسسات، :أندكراس رامي، معتيقة عتدؿ -
 .2000،الأردف



 

 

مؤسسة الوراؽ للنشر، عمتف،  نماذج وإستراتجيات التغيير والتحديث الحضاري،: بديع ت٤مود مبترؾ القتسم -
 .2001ردف، الأ

، إيتًاؾ، القتىرة، الطبعة وتحسين أداء العاملين الإنتاجيةتنمية مهارات المديرين لزيادة بسيوني ت٤مد البرادعي:  -
 .2009الأكلذ، 

 .2010الأردف، ف عمت،1ط، دار أستمة للنشر كالتوزيع،التطوير الإداري إستراتيجيةثركة  مشهور:  -

، دار زىراف للنشر كالتوزيع، عمتف،  -سلوك الأفراد في المنظمات  –يمي السلوك التنظحستُ ت٤مود مرنً:  -
 .2004الأردف، 

،دار النهضة العربية، بتَكت الطبعة  المبادئ والاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسات: بلوط إبراىيمحستُ  -
 .2005 ،الأكلذ

دار الكتتب  ،مع الآخرين في العملية الإداريةالتفكير الإبداعي وسيكولوجية القيادة والتعامل حستُ التهتمي:  -
 .2013القتىرة، ،1طاتٟديث، 

 .2017، دار أستمة للنشر كالتوزيع، عمتف، نحو قيادة إبداعية للجودة الشاملة :ربيع مسعو -

 .1980، 3، مطبعة السعتدة ،مصر،طقواعد البحث الاجتماعي: زيداف عبد البتبي -

 .2012عمتف، الأردف، ،1طر البداية للنشر كالتوزيع، دا،ة الشاملةإدارة الجودفداء ت٤مود حتمد:  -

 .2003، ات١كتب اتٞتمعي اتٟديث، 4، جالموسوعة العلمية للسلوك التنظيميت٤مد الصتَي:  -

 .2015عمتف، الأردف،  ،1ط، الأكتدتٯيوف للنشر كالتوزيع،السلوك التنظيميت٤مد يوسف القتضي:   -

، دار اتٟتمد للنشر كالتوزيع، عمتف، الأردف، إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير:ت٤مد النمراف العطيتت -
 .2006 1ط

 .2012، دار حتمد للنشر كالتوزيع، عمتف، التمكين الإداري في العصر الحديث :ت٤مود حستُ الوادم -

 .زايراتٞ ،1طات١ؤسسة الوطنية للكتتب، ،علم النفس الصناعي التنظيمي أسسمصطفى عشوم:  -



 

 

 .2006،، ات١نظمة العربية للتنمية الإدارية، القتىرة، مصرالتمكين كمفهوم إداري معاصر :ت٭تِ سليم ملحم -

 الأكؿ، اتٞزء  العملية التطبيقاتالنظرية و المهارات و  الأسس ادارة التغيير التنظيمي: معتز سيد عبد الله  -
 مكتبة الات٧لو مصرية ، جتمعة القتىرة ،مصر .

، ترتٚة بوزيد صحراكم كآخركف، دار القصبة للنشر، منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانيةوريس أت٧رس: م -
 . 2004اتٞزاير، 

، ات١نظمة العربية التمكين وعلاقتو بالإبداع الإداري في المنظمات الأمنية :شتنع بن سعد مبترؾ القحطتني -
 .2015لتنمية الإدارية، القتىرة، 

، جتمعة نتيف العربية، إدارة التغيير التنظيمي ومقاومتو في الفكر الإداري المعاصر :الكبيسي عتمر خضر -
 .ةالسعودي

بع دار الشرؽ، ، مطت -التطوير التنظيمي  –التنظيم الإداري الحكومي بين التقليد والمعاصرة عتمر الكيسي:  -
 .1998الدكحة، بطر، 

 غريب ، القتىرة  . ،دار تطور الفكر التنظيمي :علي السلمى -

 .1983، دار غريب للطبتعة كالنشر كالتوزيع، القتىرة، مصر، إدارة السلوك الإنسانيعلي السلمي:  -

، 1، مكتبة جرير للتًتٚة كالنشر كالتوزيع، طإذا كنت مديرا ناجحا كيف تكون أكثر نجاحميشيل أرمستًكنج:  -
2001. 

ت٥بر التنمية كالتحولات ،التنظيمي في المؤسسات الصناعيةعلم الاجتماع ودراسة التغير  يوسف سعدكف: -
 اتٞزاير. ،1طالكبرل ي المجتمع اتٞزايرم، ديواف ات١طبوعتت اتٞتمعية،

 : لأجنبيةبا المراجع( ثانيا 

 - Charles Henri :Vers une gestion stratégique des ressource 
humaines, Les Edition d’organisation, Paris, 1988 . 



 

 

 

- Mc Grimmon, M : The changer Master Managing adapting to 
organizational change, Pitman publishing, London, 1997. 

 

 ( الرسائل و المذكرات : ثالثا

التمكين الإداري وفاعلية اتخاذ القرارات لدى مديري المدارس الحكومية في إقليم  :حستُ أتٛد طواكلة -
 .2006مذكرة متجستتَ ي الإدارة التًبوية، جتمعة مؤتة، الأردف، ، الأردن جنوب

دراسة  -تمكين العاملين في المصالح الحكومية ومنظمات القطاع الخاص عبد اتٟميد عبد الفتتح ات١غربي:  -
طت، ، كلية التيترة، جتمعة طنعلى المنظمات العاملة بمحافظة دمياط المحلة العلمية للتجارة والتمويل تطبيقية

 .2001ت١لحق الثتني، العدد الأكؿ، ا

، أطركحة تمكين العاملين ومتطلبات التطبيق في المنظمات العامة المصريةعتلية عبد اتٟميد مرسي عترؼ:  -
 .2004دكتوراه، القتىرة، مصر، 

تت العليت، ، رستلة متجستتَ، كلية الدراساتجاىات العاملين نحو التغيير التنظيميصتلح بن عبد الله البلوم:  -
 .2007جتمعة نتيف العربي للعلوـ الأمنية، الريتض، 

، مذكرة متجستتَ ي علوـ التسيتَ فرع إدارة أعمتؿ  التمكين الإداري وأثره على الولاء التنظيمي: سعيدة تلحوح -
 .2013بوبرة، بومرداس، أت٤مدكلية العلوـ الابتصتدية كالتيترية كعلوـ التسيتَ، جتمعة 

، مذكرة متجستتَ إدارة عتمة، كلية الابتصتد كالإدارة، آلية التمكين الإداري :ر بن عبد الله بتبييسىدل بنت عم -
 .2018جتمعة املك عبد العزيز، ات١ملكة العربية السعودية، جدة، 

 : ( المجلات رابعا

عة لية الإدارة ، اتٞتم، ت٣لة كالعاملين منهج متكامل في إطار إستراتيجية الجودة الشاملة ينتمك :الدكرم زكريت -
 .46،2004ات١ستنصرية، العراؽ، العدد 



 

 

،ت٣لة  بالمنظمة لدى العاملين الإبداعيالقيادة التمكينية ودورىا في تنمية السلوك : برسولر فوزية،نعركرة بوبكر -
 .2019( ،05(،العدد)08الاجتهتد للدراستت القتنونية كالابتصتدية اتٞزاير،المجلد)

، ت٣لة ات١نتدل للدراستت التمكين الوظيفي كثقافة جديدة في منظمات الأعمال:تكم فلةخلفة سترة، عيس -
 .2018، جواف 3كالأتْتث الابتصتدية، جتمعة زيتف عتشور، اتٞلفة، العدد 

ت٣لة ات١عيتر،  لتغيير التنظيمي وإشكالية تجسيده في المنظمات نماذج نظرية وإجراءات تنفيذية،ا:خبيزم ستمية -
 .2019، جواف 22سمسيلت، العدد جتمعة تي

 أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في السلوك الإبداعي كما يراهت٤مد اتٟراحشة، صلبح الدين ات٢يتي:  -
، دراسة ميدانية، ت٣لة دراستت العلوـ الإدارية اتٞتمعة الأردنية، المجلد الثتلث العاملون في شركة الاتصالات الأردنية

 .2006د الثتني، كالثلبثوف، العد

 :  قيات و المؤتمرات( الملتخامسا

لدى  الإبداعيةالتمكين الإداري وعلاقتو بتعزيز القدرات  :أتٛد الكيلبني، أتٛد أبوبكر، حسن أبو العيلة -
، دراسة حتلة ديواف ات١وظفتُ العتـ أت٪وذجت، ات١ؤت٘ر الدكلر ات٠تص قطاع الخدمة المدنية في دولة فلسطين موظفي
 الإدارة( كريتسة اتٟكومة التونسية كمعهد IIAS) الإداريةبتلتعتكف مع ات١ؤسسة الدكلية للعلوـ  الإداريةع ات١ركنة تٔوضو 

 .2008العتمة التونسي، 

التمكين في إدارة الأزمات في منظمات الأعمال ، المؤتمر العلمي الدولي السابع،  دور :أتٛد عريقتت -
، تشرين 5-3، جتمعة الزربتء ات٠تصة ية على منظمات الأعمال التحدياتالأزمة الاقتصادية العالم تداعيات

 .2010،الثتني، الزربتء، الأردف

، ات١لتقى الدكلر حوؿ الإبداع كمدخل للتكيف مع محيط متغير التغيير التنظيمي :ت٤مد راتوؿ، أتٛد مصنوعة -
 .2011متم،  19-12 كالتغيتَ التنظيمي ي ات١نظمتت اتٟديثة، جتمعة سعد دحلب، البليدة،

، مؤت٘ر الإبداع الإدارم التمكين من وجهة نظر رؤساء الجامعات الحكومية في الأردن :ملحم ت٭ي -
  .2006،م، أيلوؿ، جتمعة التَموؾ، الأردفكالابتصتد

 



 

 

 

 الملاحق
 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 للإستمارة المحكمين ذةتالأسا قائمة

 الجامعة التخصص الأستاذ)ة( الرقم

 تيارت علم الاجتماع مرباح مليكة 1

 تيارت علم الاجتماع خريبش زوىير 2

 تيارت علم الاجتماع داود عمر 3

 

 



 

 

 –جــــــيـــــــازث  –جــــامــــعـــــت ابــــً خـــــــــلـــــــــدون 

 وليت العلىم الإوساهيت والعلىم الاجخماعيت

 كسم العلىم الاجخماعيت

 عملالخىظيم وال: علم اجخماع جخصص

 اسخمازة بحث حىٌ مىطىع:

 

 

 

ت لإجمام  هلدم لىم هره الاسخمازة التي صممذ خصيصا للحصىٌ على بعع البياهاث الظسوزٍ

 الدزاست.

م الخىسم بالاطلاع على محاوز الاسخمازة المسفلت وكساءة ول عبازة فيها بدكت، ووطع ـىـمى هسجى 

ما أن جميع الإجاباث سخىىن محل العىاًت في الميان المىاسب بما ٌعبر عً زأًً، عل)×( علامت 

ت الخامت، ولً حسخخدم إلا لأغساض البحث العلمي.  والاهخمام والسسٍ

 

 إشساف:         إعداد:

  بداوي  د.                               بهىش وزدة

 سميرة

  دواجي أسيت 

 

  2022-2021: الموسم الجامعي

 ستراجيجيت الخمىين و دوزها في جحليم إ 

 الخغيير الخىظيمي في المؤسست 
 



 

 

 

: البياهاث الشخصيت    المحىز الاوٌ

 (       )    أهثى  )      ( ذلس   يس:الج (1

ألبر مً (        )   50-46   (       )  45-41   (     )  40-36    (      )  35-31 (      )   30-25   السً: (2

50  (      ) 

 (    )  (     )ة أزمل   (     )   )ة(مطلق     (     ) )ة(   متزوج  (       ))ة(   غير متزوج    :الحالت المدهيت( 3

 15ألثر مً   (    )  سىت  15-11   (  )    سىىاث 10-06 (    )  سىىاث أو أقل 05   سىىاث الخبرة:(  4

  ( )      سىت

     (    عىن جىفير )            (    (             عىن جحنم )        طاز )إ  :المسخىي الىظيفي( 5

 ت في جفعيل إستراجيجيت الخغيير الخىظيمي:المحىز الثاوي: مساهمت جفىٍع السلط

ت المىازد المائيت  هل جدبادٌ المعلىماث مع أفساد (  6  (     ) لا      (      )    وعم؟ مدًسٍ

 (    )   الخىافق في العلاقاث    (        )   إلى:   سهىلت الاجصاى في حالت الإجابت بىعم، فئن ذلو ٌعىد         

 (     ) ق بين أفساد المؤسست    الخيسي         

     )  ( لا یخحمل      ( أحیاها )       ( غالبا )      دائما )   عملً ؟ھل یخحمل زئیسً المباشس مسؤولیت ( 7

) 

      )    (  دائما       (  غالبا  )    (   أحیاها   )        هادزا   )  ؟ ھل یخدخل زئیسً المباشس في عملً (8

 )   

 ؟  هیف یلىم زئیسً بمخابعت عملً (9

  (    مخابعت عملو عً بعد        به  )(    زفع جقازیس العمل إلى منخ      )   الخدخل أثىاء إهجاش العمل        

      ( ) 

 ......................................................................................................................................... أخسي :        

              (       ( لا   )      ؟ وعم )   ً في اجخاذ اللسازاثاجى شیادة مھاز هل یؤدي التزامً بعملً إل(  11

 (      (    جصید بعض الش يء   )        :  جصید لثيرا )   إذا واهذ الإجابت بىعم ھل   

  ؟(ماذا یفعل )رھا ًخخالتي  ن ماهي الإجساءاث ءأداهخفاض مسخىي ظت زئیسً لإ حفي حالت ملا ( 11

 (        )    (     لا یبالي       )     (   یحفصك لبرى مجھىد ألبر      جخعسض لاسخفساز لخابي  )          

 ......................................................................................................................................... :ي أخس         

       ) لا        (         )؟      وعم هل ٌشسهً مسؤولً المباشس في اللسازاث التي ًخخرها في العمل( 12

) 

قىاعت المسؤوى بأهميت (        )  في حالت الإجابت بىعم فهرا زاجع إلى:   الثقت في قدزاث العماى            

 القسازاث )        (  في المشازلت



 

 

ت المىازد المائيتشازهت في اجخاذ اللساز في مهىع الم ( ما 13 مشازلت (       )  مشازلت فعلیت ؟  دًسٍ

    اسدشازیت

 ت  شهليت)        (                        مشازل)      (

غير  (       )مىافق جماما  ؟  خخیاز الحل الأوسبإساز حساھم في شازهت في اجخاذ اللهل حعخلد أن الم (14

 (         ( غير مىافق  ) ألد)       مخ

 (       (  لا )      وعم )   لى اجخاذ كسازاث جیدة ؟أوسع ا ھل یدفعً امخلان صلاحیاث (15

       )  محاولت جحسين الأداء (       الالتزام بمىاقیذ العمل )   : في حالت الإجابت بىعم یخم ذلو مً خلاى       

 )  

 (       )    ظسوف العمل سين جح       

 ......................................................................................................................................... : أخسي       

 (        )    هادزا ما)       (  أحياها )        (دائ  يافيت لإهجاش المهام؟هل جمىحً الإدازة السلطاث ال (16

 ( أبدا)       

ادة الثقت   (     ) حشجيع الإبداع ، فهل هرا زاجع إلى:   دائمافي حالت الإجابت ب        العمل  (      ) شٍ

 (      )بأسلىب فعاى

 ..............................................................................................................: ........................... أخسي         

ب والخحفيز في جفعيل عمليت الخغيير               المحىز الثالث: مساهمت فسق العمل مً خلاٌ الخدزٍ

 الخىظيمي:

 (      (  لا   )       وعم   )    ؟العملهل جخللى الدعم والخعاون مً شملائً في ميان  (17

            )        (ي إلى: المساعدة في حل المشامل، فهرا ًؤدبىعم  في حالت الإجابت        

ً و          ت علاقاث العمل الجيدجهىٍ ق عمل مخهامل  )        (جقىٍ  ة  )         (          بىاء فسٍ

 (        (      لا  )         ؟   وعم  ) ملجدعم الإدازة حشىيل فسق الع هل (18

ت المىازد المائيت الجماعي على  جسي فائدة العمل هيف (19   ي إهجاش لسسعت فا(     ؟جحسين الأداء) مدًسٍ

                   مىاسب )          (                                                                        ( خلق جى عمل       المهام ) 

 ......................................................................................................................................... أخسي: 

ت المىازد المائيت هل جلىم  (21  (        )  لا )        (      وعم    بالخخطيط المسخمس لخطىٍس الأداء؟ مدًسٍ

بيت  )          جحدًد مدي جىاسب  (      في حالت الإجابت بىعم، ًهىن ذلو مً خلاى:   جحدًد المجالاث الخدزٍ

 إمهاهياث العامل )        (     السسعت في الاهجاش )        ( ع الىظيفت م

 ......................................................................................................................................... :  أخسي       

ت بالدشاوز مع باقي المسؤولين للخخطيط لبرامج الخىىًٍ (21  (  )  ؟ وعمهل ًلىم مسؤوٌ المىازد البشسٍ

 (      لا ) 



 

 

فير ( جى       )العمل في حالت الإجابت بىعم، فئن ذلو ًهىن مً خلاى: مىاقشت خصائص ومخطلباث       

 (        ( مىاقشت الىقائص الىظيفيت للعامل )        مسؤولياث مخعددة )  ثمىاصب ذا

 ......................................................................................................................................... : أخسي        

بهل  (22  (       (  لا  )       وعم  ) ؟ ًخحسً أداءن مً خلاٌ بسامج الخدزٍ

ادة القدزاث )  : في حالت الإجابت بىعم، ًخجسد ذلو في        المساعدة  (      )(  الخىاسب مع الىظيفت     شٍ

 (        ثر  )  المهام في وقذ أقل وفاعليت ألش  إهجا                                               على 

ت  المىازد المائيت ب هل جلىم (23       )  أبدا (      (  أحياها  )         دائما ) ؟دشجيعً على أدائً لمهامًمدًسٍ

) 

(       )   أحياها(         )   دائما ؟ هل تهخم الإدازة بخحفيز المىظفين مً أجل جحليم أهداف المؤسست (24

 (  )        ابدأ

 (      (   أحياها  )      (    لا   )        وعم  ) على الإبداع في أداء العمل؟    هل ججد الدشجيع  (25

) تىٍ( الحىافص المعى   )  الحىافص المادًتما طبيعت الحىافص التي ججعل العامل ٌشعس بالسطا عً عمله؟ (26

)     



 

 

 :الموارد المائية لولاية تيارتلتنظيم الإداري و الهيكلي لمديرية ا
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