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الحمد لله الذي هدانا لهدا ومكانا له لنهتدي لولا هدانا الله والحمد لله حمدا كثيرا على توفيقه لنا في إنجاز 
هدا العمل المتواضع وأهدي ثمرة جهدي هدا :إلى التي قال فيها رسول الله صل الله عليه وسلم الجنة تحت 

مرتني بحبها وحنانها إلى التي من بدعائها تنفرج  أقدامها إلى التي لو قدمت روحي فداها ما وفيتها حقها من غ
ريضا ومجمد  كربتي وأحزاني وأبصر دربي بعينيها, إلى والدي العزيز وإلى من جمعني بهم رحم واحد إخوتي 
 وجميع عائلتي إلى زملائي  والأصدقاء الذي جمعتني بهم مقاعد الدراسة.

إلى كل من كان له أثر في تحفيزي وتقديم الدعم المعنوي الذي ساهم في نجاحي إلى كل طلبة السنة الثانية 
 ماستر إدارة الأعمال إلى كل من وسعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي .

 



 

 
 

 

 

 
 

نتقدم  انا اللهولا إن هدلالعلي القدير الذي هدانا لإتمام هدا العمل وما كنا لنهتدي  نشكر الله

 بالشكر الجزيل إلى

  الله جزاه الأمور علياوتسهيل  دخر جهدا في مساعدتييالذي لم  فاضل  السايح عبد اللهال أستاذي

تسيير علوم ال قسمالدراسي وخاصة أساتذة  يحرفا خلال مشوار  اشكر كل من علمني كل الخير

من  اعدنيسكل من   واشكر لتسييراالتجارية وعلوم العلوم  ووعامة أساتذة كلية العلوم الاقتصادية 

 يمين.الكر اي الدو  يرةصغ عمل ولو بكلمة طيبة إلى من ربيانيقريب أو بعيد في انجاز هذا ال
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 الملخص:

 ة التغيير  فين مقاومخفيف مالاداري في التيؤديه التمكين تهدف هذه الدراسة إلى إبراز الدور الذي 
لحميد ابن اوية عبد ثان ، وذلك من خلال إجراء مسح ميداني على عينة من  عمال المؤسسة التربوية

  لة في :تمثو بغية الإجابة على الإشكالية الرئيسية المطروحة والم باديس حاسي لفحل

 ؟ في تخفيف من مقاومة التغيير في المؤسسة الإداريالتمكين  ما دور 

مقاومة ،  و  يالإدار  تمكينالالموجه للعينة المدروسة نقاط تتعلق بجوانب تخص  الاستبيانحيث تناول 
ل له دور  فعا ريالإدا لتمكينا ، وقد توصلت الدراسة إلى نتائج أهمها أن التربويةفي المؤسسة  التغيير

  لتزاماضرورة في بت، وقد خلصت الدراسة إلى توصيات مقترحة  يرفي التخفيف من مقاومة التغي
 .الإداريالتمكين  بأساليب

 .إداريتمكين، مقاومة، تغيير،  الكلمات المفتاحية:

 

abstract: 

This study aims to highlight the role that administrative 
empowerment plays in mitigating resistance to change in the 
educational institution, by conducting a field survey on a 
sample of workers at Abdel Hamid Ibn Badis Hassi Fahl 
secondary school, in order to answer the main problem posed, 
which is: 
What is the role of administrative empowerment in reducing 
resistance to change in the organization? 
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Where the questionnaire addressed to the studied sample dealt 
with points related to aspects related to administrative 
empowerment and resistance to change in the educational 
institution. . 
Keywords: empowerment, resistance, change, administrative 
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 مقدمة :

تكز على إنها تر ها فإن الإدارة تقوم على توجيه جهد بشري في حدود المنظمة أي كان طابع    
 ذا يمكننا أنرية ولهلإدااالعنصر الإنساني وتدور حول ما يمارسه من أنشطة خلال المراحل العملية 
م بتطوير تتهدفها و ق أهنقول أن الإدارة تنظيم إنساني وليس آلي ،حيث تسعى  المنظمات إلى تحقي
لحديثة  فهو ادارية ت الإأدائها ن خلال إتباع أساليب حديثة  كالتمكين الإداري وهو من الموضوعا
ه قوم على توجييلإداري ين امهارة جديدة وأسلوب فعال للتطوير الإداري المستمر والمتواصل ، فالتمك
ولد لديهم يهذا ما و ،  ملقيادات المنظمة نحو منح العاملين الثقة والسلطة وحرية التصرف في الع

كة و تعزيز مشار بذلك فهو ،  نحو العمل شعورا بالأهمية والكفاءة وتحمل المسؤولية والتوجيه الإيجابي
م قوة  وتزويدهلية والتقلاالعاملين في العمليات  التنظيمية واتخاذ القرارات من خلال منحهم الاس
ذي ر فعالية والشكل أكثاد ببالمعرفة والمعلومات والمكافآت ، وعنصرا يسهم في استغلال طاقات الأفر 

تساب ميزة ال واكالمج اقي المؤسسات التي تنشط في نفسيسهم بدوره في جعل المؤسسة متميزة عن ب
 تنافسية  .

أي نشاط بلتقوم  ؤسسةحيث أن اكتساب ميزة تنافسية اليوم من الأساسيات التي ترتكز عليها الم
سة ينتج عنه  المؤسفيدث يحاقتصادي يهدف إلى تحقيق أفضلية في السوق. نظرا إلى هذا التغيير الذي 

المستمر  ن خوفهممابع يقوم بها العاملون فيها  إثر أي تحول يحدث وهذا ن مقاومة وهي ردت فعل
لتمكين اار دور إظه على مصالحهم أو على الامتيازات  الممنوحة لهم ، وفي هاذ السياق أحاول

يس ميد ابن بادعبد الح شهيدالإداري في التخفيف من مقاومة التغيير في المؤسسة التربوية ثانوية ال
 ي الفحل . بمدينة حاس

 انوية الشهيدثربوية الت ما دور التمكين الإداري في التخفيف من مقاومة التغيير في المؤسسة
 عبد الحميد أبن باديس بحاسي الفحل ؟

 وتندرج ضمن هذه الإشكالية مجموعة من التساؤلات الفرعية من بينها : 
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 ؟ سي الفحل_ ما مدي تطبيق التمكين الإداري بمؤسسة التربوية الثانوية _حا

  حل ؟_ ما هو مستوى مقاومة التغيير في المؤسسة التربوية ثانوية _ حاسي الف

 فحل ؟ ي ال_ما هو تأثير أبعاد التمكين الإداري على مقاومة التغيير بثانوية _حاس

 

 أهمية الدراسة : 

 تبرز أهمية الدراسة من خلال : 

لمؤسسة وهذا أ على ا تطر من فهم الظواهر التي_ يعتبر موضوع البحث مهم ومفيد في الإدارة لنتمكن 
  المؤسسة .تغيير فية اللتناولنا لمفهومين غنيين بالمعلومات المفيدة كالتمكين الإداري ومقاوم

لاقة ة في فهم العالدراس هذه _ يبن لنا  معنى التمكين الإداري وأهميته في إدارة المؤسسة حيث تساهم
  .غيير في المؤسسة بثانوية حاسي الفحل بين التمكين الإداري ومقاومة الت

 أهداف الدراسة : 

على عدة  الوقوف لعلهابدا أن نرسم أهداف نود الوصول إليها ونرغب في تحقيقها و  كأي دراسة لا
 أهداف منها: 

 ي  بثانوية _الإدار  مكين_ التعرف على دور التمكين الإداري  وأهم المبادئ التي يقوم عليها الت
 .حاسي الفحل 

 الفحل . ة _حاسيانوي_ التعرف على مقاومة التغيير وأهم الأسباب التي أدت إلى التغيير في ث

 سي الفحل . نوية حاة ثا_التعرف على دور التمكين الإداري في تخفيف من مقاومة التغيير في مؤسس

 فرضيات الدراسة :تقوم هذه الدراسة على فرضيات رئيسية  وهي : 
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 الأولى :الفرضية الرئيسية 

 د الحميد أبننوية عبة ثا_ يوجد دور للتمكين في التخفيف من مقاومة التغيير في المؤسسة التربوي
 باديس _ حاسي الفحل .

 الفرضية الرئيسية الثانية :

غيرات لى المتإعزى ت_ توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول التمكين الإداري ومقاومة التغيير 
 الديموغرافية 

 العمر ،عدد سنوات الخبرة، المؤهل العلمي (  .) الجنس ،

 

 الفرضية الفرعية :

د ية ثانوية عبالتربو  ؤسسة_ توجد فروق بين العاملين الإداريين على مستوى مقاومة التغيير في الم
 الحميد أبن باديس بحاسي الفحل.

لتربوية اؤسسة لمافي  _ يستخدم العاملين مجموعة من الإستراتيجيات على مستوى مقاومة التغيير
 _بحاسي الفحل. 
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 تمهيد:

ر شددرين ولم يظهددلقددرن العبدددأ مفهددوم التمكددين الإداري يتبلددور في الفكددر الإداري بعددد التسددعينيات مددن ا
ع بشدددرية. وموضدددو وارد الفجدددأة وإنمدددا ظهدددر نتيجدددة تطدددورات تراكميدددة في الفكدددر الإداري ومفددداهيم إدارة المددد

لمؤسسدددات مدددر لددددى اين الإداري هدددو موضدددوع نفدددوذ وإعدددادة توزيدددع لدددذلك النفدددوذ، ولا يختلدددف الأالتمكددد
 قرارات. فقضية تمكين الأفراد معناها إعادة توزيع السلطة ولحقوق التصرف واتخاذ ال

 الأول:مفاهيم عامة حول التمكين الإداري ومقاومة التغيير المبحث

 اري المطلب الأول: مفاهيم حول التمكين الإد

 لفيدددة النظريدددةوضددديح الخقبدددل التطدددرق لمفهدددوم التمكدددين الإداري نتطدددرق إلى التطدددور التددداريخي لابدددد مدددن ت
 للمصطلح 

:يعتددبر مفهددوم التمكددين الإداري مددن  التطررور الترراريخي لمصررطلح التمكررين الإداريالفرررع الأول : 
المفدداهيم الحديثددة الددتي ترتقددي بالعنصددر البشددري في المؤسسددات المعاصددرة إلى مسددتويات راقيددة مددن التعدداون 
وروح الفريق والثقة بالنفس والإبداع والتفكير المستقل وروح المبادرة ،بدأ مفهوم التمكين المعاصر يتبلور 

عددا المؤسسددات في البيئددة الغربيددة بعددد التسددعينات مددن القددرن العشددرين . في أدبيددات الإدارة وفي رارسددة ب
فلم يظهر فكر التمكين بشكل مفاجئ ، وإنما ظهر نتيجة تراكمات تطورية عبر ما يزيد عن مائدة عدام 

 1من التطور في الفكر الإداري بمفاهيمه المختلفة بشكل عام .

تطدددور التددداريخي لتمكدددين لابدددد مدددن العدددودة إلى "حيدددث نجدددد أن التمكدددين في الفكدددر الغدددربي ظهدددر لفهدددم ال
الجددذور وأصددول ظهددور الحاجددة لتمكددين ومواكبددة التطددورات الددتي طددرأت علددى المعرفددة الإداريددة ، ويددذهب 
الددددبعا إلى مدرسددددة العلاقددددات الإنسددددانية هددددي الددددتي كانددددت تشددددكل حجددددر الأسدددداس للتمكددددين . ويددددرى 

مدددن القدددرن الماضدددي حيدددث زار الدددددكتور  )هالفورسدددن( أن بدايدددة التمكدددين نشدددأت في عقدددد الخمسددددينات

                                         
رية وعلوم نور الإيمان ، أثر أبعاد التمكين الإداري على أداء المؤسسة الخدمية ، إدارة أعمال ، علوم التسيير العلوم الاقتصادية والعلوم التجا _ بن ختو1

 .  3، ص  2018/2019التسيير ، قاصدي مرباح ورقلة ، 
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w ,edwards Deming   والددددكتورJoseph M Jouran  اليابدددان لتددددريب المدددديرين
علدى الجدودة والاسدتفادة مدن أفكدار جميدع الأفدراد ولديس فقدط أولئدك الموجدودين في  اونصحهم إدا أكددو 

ل حلقدات الجدودة اللدذان قمة المؤسسة وأكد أيضا على فاعلية فريق العمل والتحسين المستمر من خدلا
يعتدددبران أمدددرين مهمدددين ، فضدددلا عدددن اعتمددداد مبددددأ تبدددني الجدددودة بددددلا عدددن تفتدددي  المنتجدددات وفي عقدددد 
السددتينات مددن نفددس القددرن بددرز إلى الوجددود تطددورا آخددر مددن خددلال فصددل الأعمددال الأمريكيددة اليابانيدددة 

البشددري والتركيددز بصددورة أكددبر  ،وذلددك عندددما شددجعت المؤسسددة اليابانيددة علددى الاسددتفادة مددن رأس المددال
على التعلم في المدارس والوظائف أصبح العاملين اليابانيين جزاء من المؤسسة والتأكيد على الاسدتثمار 

 1في مجال تدريب هؤلاء العاملين "

 :  مفهوم التمكين الإداري الفرع الثاني :

 أولا: تعريف التمكين 

د ؛فهددو نى التوكيددفيحمددل فضددلا عددن تلددك المعدداني معددالتمكددين علددى صدديغة المصدددر  التمكررين لغررة :_1
مدل كدد الراسدو ويحرار المؤ مصدر الفعل مكن ، وبدا يجوز القول إن التمكين يمتد بظله نحو معنى الاستق
لدى عمدع التأكيدد  ة )مكدن (في طياته مدع التوكيدد . وفي هدذا السدياق ننتقدل إلى الاسدتخدام القدرآني لمداد

الكدددريم  ن القدددرآنإصددددر التمكدددين  مدددن خدددلال فعلددده المضدددعف ،ليسدددتبان الاسدددتعمال القدددرآني لصددديغة الم
ويقددال  ،ه ووطددده أضدداف ظددلا جديدددا  للمفددردة ؛هددو القدددرة علددى التصددرف ، ف ) مكندده تمكينددا : ثبتدد

 مكن فلانا في الشيء ؛جعله متسلطا عليه يتصرف فيه ، وتنطلق يده فيه (

م فيهدددا جعلندددا لكدددو لى *ولقدددد مكنددداهم ف الأر  ويبدددين المفسدددرون هدددذا الجاندددب أكثدددر ، ففدددي قولددده تعدددا
 معاي  قليلا ما تشكرون * 

                                         
وم الاجتماعية ، العلوم الإنسانية الاجتماعية ، محمد خيضر ببسكرة _سعود أمال ،التمكين الإداري وعلاقته بأهداف المؤسسة ، تنظيم وعمل ،العل 1
 .  50_46، ص ص  2014/2015،
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(: ) وجعلنددددا لكددددم فيهددددا مكانددددا وقددددرارا ، أو ملكنددددا كددددم فيهددددا وقدددددرناكم علددددى 538يقددددول الز شددددري )
 هالتصدددرف ( . وفي قولددده اعدددز مدددن قائدددل *وكدددذالك مكندددا  ليوسدددف في الأر  *يقدددول  أي كمدددا انجيندددا

 1مكنا ل في ار  مصر، وجعلناه ملكا يتصرف فيها بأمره ونهيه (.وعطفنا عليه العزيز كذلك 

*ويعددرف أيضددا :يعددرف فعددل يمكددن في قدداموس وبسددتر علددى اندده مددنح  عمليددة السددلطة القانونيددة أو تحويددل 
السددلطة إلى شددخص مددا ا وان يتدداح للفددرد فرصددة للقيددام بعمددل مددا ،وأيضددا لجددأ كتدداب آخددرون إلى تعريددف 

إلى تركيب الكلمة بالتركيز على مكون القوة بداخل مصطلح التمكين ويدتم بمصطلح التمكين بالرجوع 
تعريف القوة على أنها القدرة على فعل مهمة ، والتمكدين بهدذا المعدنى يشدير إلى عمليدة حصدول كدل فدرد 

 2على القوة التي كانت متمركزة في يد القائد التقليدي حتى يمكن أداء العمل بشكل أكثر فعالية.*

يعد من المفاهيم الصعبة المعقدة والتي لم تلدق اتفداق مدن قبدل البداحثين حدول _التمكين اصطلاحا:  2
تحديد مفهوم واحد لها حيث تنوعت توجهاتهم نحو تحديد مفهوم التمكين ،فيعرف : "بأنه قيام القادة 

مزيددددد مددددن  المددددديرين بمددددنح القددددوة والسددددلطة للمرؤوسددددين " وكددددذلك يعددددرف بأندددده "فلسددددفة إعطدددداء القائددددد
 3المسؤوليات وسلطة اتخاذ القرار بدرجة أكبر للأفراد في المستويات الدنيا".

:تعددددت التعدداريف الددتي تناولددت مفهددوم التمكددين باعتبدداره فلسددفة إداريددة  لتمكررينهنررات تعريررف   ررر 
 تقددوم علددى مددنهج الإدارة المفتوحددة ، فمددن المختصددين مددن نظددر إليدده  علددى اندده وسدديلة مددن وسددائل الإدارة
الحديثة ومنهم من اعتبره رارسة تشدجيع الأفدراد علدى تحمدل المسدؤولية الشخصدية في عمليدة اتخداذ القدرار 

.4 

                                         
ربية المتحدة _ حذيفة تقي الدين الخطيب ، التمكين أسسه وأساليبه )دراسة بلاغية تطبيقية(، ط الأولى، دار الكتب الوطنية ، أبو ظبي _ الإمارات الع1
 .  14_13م ،ص ص  2009ه_1430، 
، سطيف _ خلفة سارة وعيساوي فلة ، التمكين الإداري كثقافة جديدة في منظمة الأعمال ، المنتدى للدراسات والأبحاث الاقتصادية ، العدد الثالث2
 .   358، ص  2018_الجزائر، جوان 2_
من  12امعة الفيوم للعلوم التربوية والنفسية ، العدد _ هبة الله أحمد ألهم ، معوقات التمكين الإداري للقيادات الأكاديمية بجامعة الفيوم، مجلة ج3

 .  323، ص  2019، الفيوم ،  3الجزءال
الاقتصادية ، لعدد _ بلخضر مسعودة وبوخضير مريم ، واقع تمكين العاملين بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بعنابة  وأثره على الإبداع ، مجلة العلوم  4
 .20، ص  2016، عنابة  ،  2لجزء ال 17
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 : تعريف التمكين الإداري

ارسة لطة أوسع في رس( التمكين الإداري بأنه : *عملية إعطاء الأفراد 2003: 10_ يعرفه أفندي )
 رارات*خدام القمن خلال تشجيعهم على است الرقابة وتحمل المسؤولية ، وفي استخدام قدراتهم

وإصدار  ( *انه تعزيز قدرات العاملين بحيث يتوفر لديهم ملكة الاجتهاد ،1999_ويعرفه بوتر فليد )
الأحكددام والتقدددير، وحريددة التصددرف في القضددايا الددتي تددواجههم ، خددلال رارسدداتهم لمهددامهم ، وكددذلك 

 1مساهمتهم الكاملة في القرارات التي تتعلق بأعمالهم *.

 

 

 :  التمكين الإداري وأهمية  وأهداف صائص الفرع الثالث: 

 :أولا:  صائص التمكين 

( إلى أن التمكين يعد من أهم ضمانات وحيويدة واسدتمرار أي منظمدة ، فهدو 2006 يشير )الزيدانيين
يسددهم في رفددع معنويددات ورضددا العدداملين ، إذ يشددعرون بإتاحددة الفرصددة لإظهددار قدددراتهم كمددا يسددتمتعون 
بتقدددددير الإدارة  وثقتهددددا بهددددم هدددددا الرضددددا الددددذي يسددددهم مددددع حريددددة التصددددرف المكفولددددة في إثددددراء التفكددددير 

والسدددددعي لتحسدددددين الأداء كمدددددا أن التمكدددددين يدددددؤدي لسدددددرعة معالجدددددة شدددددكاوي واقتراحدددددات الإبدددددداعي 
ومشدددكلات العمدددلاء في الدددداخل والخدددارج ، هدددو عامددددل أساسدددي لنجددداح المنظمدددات واسدددتمرارها فاعلددددة 

( بدأن 2008ناجحة لاسيما وقد أصدبحت المنظمدات في بيئدة تنفسدية متصداعدة ، وبحسدب )القاضدي 
نتيجة للتطور في الفكر الإداري الحديث والتحول من التحكم والأوامر إلى مدا التمكين الوظيفي يتبلور 

يسمى ألان المنظمات الممكنة را يترتدب مدن تغيدير السدلم التنظيمدي متعدددة المسدتويات إلى تنظديم قبدل 
 فسية . المستويات في بيئة المؤسسة وتحولات في المفاهيم الإدارية وميلها نحو التمييز وتحقيق الميزة التنا

                                         
سات العليا، الادارة _ محمد مطر الزيدانيين ، أثر التمكين الإداري في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المالية الحكومية الأردنية،  الدرا1

 .  21_20، ص ص  2006العامة ، مؤتة ، 
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  ( فإنها تبين جملة من المزايا والايجابيات من أهمها : 2004أما )العبيدين

  _ تشجيع الفرد على ابتكار والمبادرة والالتزام بروح الفريق وحب المغامرة

 _ اتخاذ القرارات في انسب المستويات 

 _ تسهيل أداء ،الإدارة رد فعل أسرع وأكثر مرونة لمتطلبات العميل 

 ات عالية من الثقة بالنفس والدافعية لدى العاملين _ مستوي

 _ إدراك اكبر لاحتياجات المنظمة مع احتياجات الموظفين 

 تقليص التكاليف وتحسين النوعية _

 _ استعداد المنظمة لتفاعل أسرع مع  التغيرات

 1_ الزيادة في التحكم في العمل من يوم ليوم. 

 

 أهداف التمكين الإداري:ثانيا : 

 فاتهم ولية تصر _ زيادة مستوى الدافعية لتقليل الأخطاء__ وزيادة درجة تحمل الأفراد لمسؤ 

 الخدمات و المنتجات والإبداع ، ودعم عملية التحسين المستمر للعمليات و  ر_ زيادة فرص الابتكا

 والمر   _زيادة مستوى ولاء العاملين وتخفيا مستوى معدلات دوران العمل ، الغيابات

  وقيمة النفس ،م النفس ة الإنتاجية من خلال زيادة أعداد الأفراد بأنفسهم ، الشعور باحترا_ زياد

 لين والأداء لى العام_ استعمال الضغط الشريف )النزيه( وطرق فرق الإدارة الذاتية في الرقابة ع

                                         
مديري المدارس في إقليم الجنوب من وجهة  نظرهم ، الإدارة التربوية ، الأصول والإدارة _ واصل عبد الرزاق البوايزة ، التمكين الإداري وعلاقته بدافعية 1

 .  11_10، ص ص  2011التربوية ، مؤتة ، 
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لبيددددة وت ى الجددددودة_ زيددددادة الحددددد الأدا بالاسددددتعانة بددددبعا الطددددرق كتخفدددديا التكلفددددة ، زيددددادة مسددددتو 
 متطلبات العميل 

 1_ إبقاء المنظمة في المقدمة دائما ومحاولة جعلها رائدة في مجال ربحية المنظمة ، ومن ثم تحقيق النمو .

ء وقدد د علدى حدد سدواوالأفدرا : يرى إن التمكين الإداري يفيد المنظمة أهمية التمكين الإداري ثالثا: 
ل هدددذه ديث وتشدددمن خدددلال تبدددني هدددذا المددددخل الحددداقدددترح مجموعدددة مدددن المزايدددا يمكدددن الحصدددول عليهدددا مددد

 الفوائد: 

لأفدراد علدى اصدية لددى _ يخلق الحفز لتخفيا مستوى الأخطاء التنظيمية وتنمية روح المسدؤولية الشخ
 أعمالهم 

ور الأفددراد خددلال شددع _ يعطددي فددرص اكددبر لوبددداع والابتكددار ، وإطددلاق العنددان لقدددراتهم الكامنددة مددن
 بامتلاكهم للوظيفة .

لديم المسدتمر لال التع_ يساعد على التطوير والتحسين المستمر للعمليات والمنتجات والخددمات مدن خد
 من الأخطاء والتغذية المرتدة على السلوك 

رضددا عددن حسدداس بالإ_ زيددادة رضددا الزبددون الخددارجي مددن خددلال امددتلاك زبددون داخلددي )العمددال ( يمتلددك 
 وظيفته وعن مرؤوسيه 

 راد قرارات ذات دقة وسرعة عالية من خلال توسيع مجال الحرية لدى الأف _ اتخاذ

 _ تخفيا نسبة الغياب ودوران العمل واختزال الوقت الضائع 

ات ، وان زاز بالددددذ_ زيددددادة معدددددلات الإنتاجيددددة عددددن طريددددق الشددددعور المسددددتمر للأفددددراد بددددالفخر والاعتدددد
 وظيفتهم ذات اثر كبير في المنظمة .

                                         
، المجلة العربية للنشر العلمي ، اصدار 2030_ وجدان بنت مقبول المسعودي و سوزان القرشي ، أثر التمكين الإداري على قادة المستقبل وفق رؤية 1
 .  53، ص  2021،  36العدد  4
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اعتمداد فدرق لإدارة كاالممارسة على الأفراد من خلال استخدام طرق تشجيع انفتداح  _ تقليل الضغوط
 الإدارة الذاتية 

_ شددعور الإدارة العليددا بالارتيدداح نظددير تمكددين أفددراد الإدارة الوسددطى والدددنيا ، رددا  ددح لهددا بأخددذ وقددت 
 1اكبر لعملية التخطيط الاستراتيجي والبحث عن تعظيم الحصة السوقية . 

 : أبعاد ومبادئ ونماذج التمكين الإداري رابع  رع الالف

هم المختلفددة جهددات نظددر و أشددار البدداحثين إلى أبعدداد التمكددين وحسددب  أبعرراد التمكررين الإداري :أولا: 
لعمدل والهيكدل ا( والذي أعتبر المشداركة بالمعلومدات وفريدق   Matteson وIvancevichومنهم )

هددددي الهيكددددل  ( فقددددد اعتددددبر أهددددم أبعدددداد التمكددددينRobbinsالتنظيمددددي هددددي مددددن أهددددم الأبعدددداد ،أمددددا) 
كونها الأهم   فة والقوة والمكافأة( فأشار إلى توافر المعلومات وامتلاك المعر Daftالتنظيمي والرقابة ،أما )

 بالنسبة إليه ، أما عن )راضي( فقد حدد أبعاد التمكين بالآتي : 

ن  العديدد أيدز، إلا صدال الفعدال . _ التحف_ تفويا السلطة . _ فرق العمل . _ التددريب . _ الات
( والتي يمكن 2010د ، وحم2002على عدد من الأبعاد للتمكين ومنهم )الملوك  امن الباحثين اتفقو 

 الاستعانة في البعا منها في التحليل الإحصائي وهي : 

 مددن المعلومددات  المزيدددأ_ امددتلاك المعلومددات وتوافرهددا : أن نجددتح التمكددين يتطلددب مددن المنظمددات تددوفير
ق لمسدؤولية وخلددلتحمددل ا للعداملين ولكافدة المسددتويات الإداريدة مددن أجدل الوصدول إلى الاسددتعداد الكامدل

 الطاقات المبدعة .

 تتمثدل في مددنحو لعدداملين ب_ الاسدتقلالية وحريدة التصددرف : وهدي البعدد الاسددتراتيجي الثداني في تمكدين ا
 بالمهام التي يمارسونها .العاملين حرية التصرف في الأعمال الخاصة 

                                         
،محمد بوضياف  _ بن شعبان وهيبة ، التمكين الإداري  وعلاقته بتحقيق التوافق المهني ، العمل والتنظيم ، علم النفس ، العلوم الإنسانية والاجتماعية 1

 . 28، ص  2018_2017المسيلة  ،
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ج_ امتلاك المعرفة : إلى جانب رؤوس الأموال والموارد البشرية والمادية أصبحت الموجودات المعرفية من 
أهم موارد المنظمة وذلك لكون تلك المنظمات أخذت تسعى إلى الإبداع والابتكار والبناء والاسدتمرار 

.1 

 الإداري يتكدون مدن ( بدأن مبدادئ التمكدين 2003stirr:  يقدول ) مبادئ التمكرين الإداريثانيا : 
ن هدذه مد( ، حيث يمثل كل حدرف Empowerسبعة مبادئ مستمدة من الأحرف الأولى لكلمة )

 الكلمة مبدأ من هذه المبادئ كالتالي:

ن التعلدديم يددؤدي ( : حيددث ينبغددي تعلدديم كددل عامددل في المنظمددة ،لأEducation_تعلدديم العدداملين ) 
 ية العمال الذي يؤدي بدوره إلى زيادة فعالية كل منظمة. إلى زيادة فاعل

تقبدددل فكدددرة ل( : علدددى الإدارة أن تخطدددط لكيفيدددة تشدددجع المرؤوسدددين  Motivation_الدافعيدددة ) 
مددل بندداء فددرق العلتوعيددة و التمكددين ولبيددان دورهددم الحيددوي في نجدداح المنظمددة مددن خددلال برنددامج التوجيدده وا

 يا .ب المفتوحة للعاملين من قبل الإدارة العلالمختلفة ،واعتماد سياسة الأبوا

(: لا يمكن للتمكين الإداري أن ينجح ، مال لم يكن لدى كل فدرد في Purpose (_وضوح الهدف
 2المنظمة الفهم الواضح والتصور التام لفلسفة ومهمة وأهداف المنظمة .

نها معددا وتضددمي (: هددو أخددد معطيددات العدداملين بشددكل جمدداعي Ownership_ملكيدة  التمكددين ) 
لدى تطدوير اعدتهم عفي معطيات واحدة ، ومن ثم إعطاء أولئك العاملين ملكيدة عامدة ، مدن خدلال مسد
تهم يدادة امتيدازاناسدبة لز إحساسهم بملكية وظدائفهم وبملكيدتهم نحدو  المؤسسدة ، وكدذلك إيجداد الخطدط الم

 صددلاحياتهم في وتوسدديع الددولاء بالتددالي إيجدداد أفددراد مددالكين لأصددول مددن المؤسسددة ، مددا يددؤدي غلددى تعزيددز
 العمل .

                                         
 36املين في التطوير التنظيمي ، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية ، العدد _ عالية جواد محمد علي و سيف الدين عماد احمد ، أثر تمكين الع1

 .  169، ص 2013،جامعة النهرين بغداد ، 
قتصاد الجديد ، _ أ.قبطان شوقي ، واقع التمكين الإداري في الجامعة  الجزائرية وأثره على الإنتاج الفكري للأستاذ الجامعي دراسة ميدانية ، مجلة الا 2
 .  310_  309،  ص ص  2013، الجزائر ،  8دد الع
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يتددأتى الأمددن  (: اعتمدداد علددى التمكددين لاWillingness to change_ الرغبددة في التغيددير: )  
 و سدددبل الأداءأسدددتخدمة الم اخدددلال قبدددول التغيدددير وانتهددداج الوسدددائل المعاصدددرة فيمدددا يتعلدددق بالتكنولوجيددد

يعيدة يدير كحالدة طبقبدل التغالكف ء وغيرها من الأساليب ذات الأهمية النسبية في توجيده العداملين نحدو ت
 في تحقيق متطلبات التحسين المستمر في الأداء والانجاز .

، (:يجدب أن يبتعدد المسدير عدن الأنمداط القياديدة التقليديدة Ego Elimination ( _ نكدران الدذات
والاتصدددداف بحددددب الددددذات ، والنظددددر للتمكددددين علددددى أندددده تحدددددي لدددده ، ولدددديس طريقددددة لتحسددددين مسددددتوى 
التنافسية والربحية للمؤسسة ، وفرصة كذلك لنموه الشخصي . فنكران الذات وترجيح المصدلحة العامدة 
للمؤسسددددة يعددددد مددددن أوليددددات العمددددل الددددتي مددددن شددددأنها أن تعمددددق لدددددى العدددداملين روح الددددولاء والانتمدددداء 

لإخلاص في الأداء ، لاسيما وان تصعيد وتيرة الولاء من شأنها أن تخلق بواعث عمل جدادة و لصدة وا
 1في إطار انجاز المهام التي توكل للأفراد العاملين في المؤسسة . 

 2.نماذج التمكين الإداري :ثالثا : 

يدددة عمل لإدارة عمليدددة التمكدددين قددددم نموذجدددا لإدارة(  Dennis C.Kinlaw) نمررروذج _ 1
لمسددتمر ا تطددوير التمكددين يتكددون مددن مجموعددة مددن الخطددوات الددتي تتفاعددل مددع بعضددها بعضددا لتددؤدي إلى
  : حو التاليلعملية التمكين ،وفقا للنموذج هناك ست خطوات رئيسية يجب إتباعها على الن

 _ تعريف وتوصيل مفهوم ومعنى التمكين لكل فرد في المنظمة .

 لتي تكون الإطار العام المنظم للأفراد  ._ وضع الأهداف والاستراتيجيات ا

  لمنظمة .ا_ تدريب الأفراد لأداء أدوارهم الجديدة ، ومهماتهم بطرق تنسجم مع أهداف 

                                         
الإنسانية  _ مرهون أحمد ، دور التمكين الإداري في تعزيز قدرة العاملين على الإبداع الإداري ، تنمية الموارد البشرية ، علم الاجتماع ، العلوم 1

 .  21، ص  2018_2017والاجتماعية ، محمد بوضياف المسيلة ،
، أثر التمكين والإبداع في تحسين أداء العاملين ، إدارة الأعمال ، كلية الأعمال ، جامعة الشرق الأوسط ، الكويت ،  _ عذارى سعود ألهاجري2

 .  23، ص 2011
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راطيدة ، د مدن البيروقة ، والحد_ القيام بتعديل الهيكل التنظيمدي علدى الوجده الدذي يحقدق المروندة في الإدار 
 ية في التصرف. ويخلق الكثير من الاستقلال الذاتي، والحر 

عدددم د وغيرهددا بغددر  ،_ تعددديل أنظمددة المنظمددة كدددالتخطيط ، والرواتددب والحددوافز والتسددويق والتددددريب 
 تمكين الأفراد . 

اد المنظمدددة دراك أفدددر _ تقيددديم وتحسدددين عمليدددة التمكدددين ، وذلدددك بقيددداس التحسدددينات الجاريدددة ومعرفدددة وإ
 للعملية 

يدة ، وتبدنى ليدة الذاتالتمكدين كمفهدوم تحفيدزي للفاع وكدانجو : عدرف كدونجر وكانجو _ نموذج كونجر2
بالفاعليدددة  ز الشدددعورالكاتبدددان نمدددوذج التحفيدددز الفدددردي للتمكدددين حيدددث ي تعريدددف التمكدددين عمليدددة تعزيددد
علددى إزالتدده  ف والعمددلالذاتيددة للعدداملين ، مددن خددلال التعريددف علددى الظددروف الددتي تعزيددز الشددعور بالضددع

ى تقدديم لدتي تعتمدد علدلر يدة االتنظيميدة الر يدة وغدير الر يدة وغدير ا والتغلب عليه ، بواسدطة الممارسدات
ه لديمكدن النظدر  لقدوة حيدثامعلومات على الفاعليدة الذاتيدة .واقدترح الكاتبدان إن التمكدين راثدل مفهدوم 

 من زاويتين : 

 قوة.أولا:يمكن النظر للتمكين كمركب اتصالي _ فالتمكين يدل ضمنا على تفويا ال

كددن النظددر للتمكددين أيضددا كمركددب تحفيددزي ، فددالتمكين يدددل ضددمنا وبكددل بسدداطة علددى أكثددر ثانيددا : يم
من معنى المشداركة في القدوة أو السدلطة ، ويظهدر ذلدك جلبدا في التعريدف الدذي تبنداه الكاتبدان ، ولتقريدر 

 1مستوى التمكين في أي منظمة .

اوس بإكمددال العمددل الددذي فلتهدد وقددد قددام تومدداس و: 2( 1990فيلتهرراوس :) _ نمرروذج تومرراس و3
 Cognitiveempowerementوكدددانجو عدددن طريدددق تبدددني نمدددوذج لتمكدددين المعدددرفي  أنجدددزه كدددونجر

                                         
كلية ية ،  _ محمد يوسف شقورة ،متطلبات التمكين الإداري لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتها بثقافة الانجاز لديهم ، أصول الترب 1

 .  26، ص  2013التربية ، جامعة الأزهر ، غزة ، 
لعربي بالمهيدي _ بوقادة أحلام، التمكين الإداري  وعلاقته بالإبداع التنظيمي ، تنظيم وعمل ، العلوم الاجتماعية ، العلوم الاجتماعية والانسانية ،ا2

 .  46، ص  2019_2018،ام البواقي ، 
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وأشار إلى أن التمكين يجب أن يبدأ من الذات ونظام المعتقدات الذي يتضمن كيفية النظدرة إلى العدالم 
ومنهجيدات التمكدين في الخارجي ومفهوم الذات المشدجع علدى السدلوكيات الهادفدة وربطهدا مدع أهدداف 

 المنظمة وقد حدد الكاتبان أربعة أبعاد وهي : 

 عمدل ه بالتدأثير فيواعتقداد أ_ التأثير الحسي :ويقصد به المدى الذي يؤثر به سلوك الفرد في بيئة عملده
 الآخرين والقرارات التمكين أن تتخذ على كل المستويات .

 اولة . مه بالمحنشطة بمهارة عالية عند قياب_ الكفاءة : وهي مدى قدرة الفرد على أداء الأ

تقدددات لعمددل ومعاج_ إعطدداء معددنى للعمددل :إن إعطدداء معددنى للعمددل يشددمل مقارنددة بددين متطلبددات دور 
  ة غر  نبيل .ؤدي رسالالفرد، حيث أن اعتقاده بأن المهام التي يؤديها ذات قيمة له يشعره بأنه ي

يقددة ،وأدائدده بطر  لمعددنى لددهايتضددمن الاختيددار شددعور الفددرد بالفرصددة في اختيددار المهددام ذات  د_ الاختيددار :
كمدددده سددددتخدام حاللفددددرد شددددعور بأندددده حددددر في اختيدددداره ، وقددددادر علددددى  رتبدددددو ملائمددددة له،هددددذا مددددايو فدددد

 الشخصي والتصرف من خلال تفهمه للمهمة التي يقوم بها .

 الثاني: مفاهيم عامة حول مقاومة التغيير  المطلب

م لتغيدير أو عدداتنداع عدن ترتبط مقاومة التغيير بالسلوك الإنساني حيدث يبددي المدوظفين ردت فعدل بالام
م أخددر كددأن يقددو  أخددذ شددكلاتالامتثددال لدده بالدرجددة المناسددبة والركددون إلى الأوضدداع القديمددة القائمددة وقددد 

ف الددتي يسددعى ن الأهدددامددضددة لعمليددة التغيددير ، حيددث يعتددبر التغيددير الأفددراد بددإجراءات مناقضددة أو مناه
ا  ق أو لاإراديدددراك مسددبإليهددا الفددرد بشددكل دائددم في جميددع مجددالات حياتدده وإمددا أن يكددون إراديددا وعلددى إ

 كتغيير الطريق التي يذهب منه يوميا و......الخ. 

 التغيير:  الفرع الأول : مفاهيم حول مقاومة

يعتددددبر التغيددددير مددددن السددددمات الأساسددددية لعالمنددددا المعاصددددر فهددددو يواجدددده العدددداملين ييررررر: تعريررررف التغ أولا :
والمؤسسدددات دون اسدددتثناء التغيدددير بمعنددداه العدددام يشدددير إلى أي انحدددراف عدددن الماضدددي وبالتدددالي فقدددد يكدددون 
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عمليدددة تلقائيدددة تحددددث بطبيعتهدددا دون تخطددديط وتوجيددده أو قدددد يكدددون تغيددديرا  ططدددا منظمدددا نسدددتطيع أن 
وجهه نحو أهداف مقصودة ومحددة مسبقا فادا كان  التغيير عشوائيا لديس لده أهدداف محدددة نضبطه ون

فقد يسير في اتجاه غير مقصود وغير مرغوب فيه وبالتالي فانده يعتدبر تدأخير ا أمدا إدا كدان التغيدير منظمدا 
 1و طط له فانه يسير في اتجاه أهداف مرغوبة ومحددة وبالتالي فانه يعتبر تقدما  .

قطددة أو حالدددة نيقدددة إلى كمددا يعرفدده كامدددل المغددربي *بأندده التحدددول مددن نقطددة أو حالدددة في فددترة زمنيددة مع_
ليده مدن مدا كدان عأخرى أفضل مدن المسدتقبل *، أمدا علدي السدلمي " فديرى أنده تحدول مدن وضدع معدين ع

 قبل وقد يكون هذا التحول في الشكل أو النوعية أو الحالة ". 

ملية تحويل المنظمة من خلال تطبيق منهج شمولي عملي متدرج من الواقع هي عتعريف إدارة التغيير :
الحددالي إلى الواقددع المددراد الوصددول إليدده مددن خددلال تطددوير الأعمددال والسددلوك بإتبدداع أسدداليب عمليددة لتعزيددز 

 2التغيير المراد إحداثه

ظدة علددى اولدة المحافمحاسدبة و هددي رفدا التغيدير أو عددم الامتثدال لدده بالدرجدة المنتعريرف مقاومرة التغييرر :
 تغيير . الوضع القائم وفي بعا الحالات القيام بعمليات مناقضة ومنافية لعمليات ال

وعرف زاندر  مقاومة التغيير بأنها ردود الفعل السلبية التي يمارسها الأفدراد إزاء  التغيديرات الدتي حصدلت 
 3ليهم أو تجاه مصالحهم . أو قد تحصل في المنظمة كلا أو جزاء لاعتقادهم بتأثير السلبي ع

 

 

                                         
رد البشرية ، علوم _ صابري حنان ورحماني فاطمة الزهرة ، أثر إدارة التغيير على أداء العاملين دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية ، إدارة الموا1

 .  6، ص 2019_2018التسيير ، معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، بالحاج بو شعيب ، عين تموشنت ، 
ية ، الملحقة سري عصام وزرياحن يوسف ، أثر الثقافة التنظيمية على التغيير التنظيمي في المؤسسة ، إدارة أعمال الموارد البشرية ، العلوم الاقتصاد_ ألع2

 .  46، ص 2016_2015الجامعية  مغنية ، ابوبكربلقايد ، تلمسان ، 
التنظيمي داخل المؤسسة الجزائرية ، علم اجتماع المؤسسة ، علم الاجتماع، العلوم  _ محرز عبد الباسط ، القيم السوسيو ثقافية ومقاومة التغيير3

 . 33، ص2020_2019الإنسانية والاجتماعية ، محمد بوضياف ، المسيلة ، 
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 :1أسباب التغييرثانيا :

 ا :ذكر القريوتي  مجموعة من الأسباب التي تدفع إدارة المنظمات للتغيير منه 

 _ التطور الذي يحصل على الأساليب المستخدمة في العمل 

 _ التغييرات في السياسات والقوانين والأنظمة

 _ تطور وعي العاملين وزيادة طموحاتهم وحاجاتهم 

 _ تغير نظرة الجمهور وتوقعاته من المؤسسات العام أو الخاصة

 _ تطور المعرفة الإنسانية في مجال العلوم السلوكية 

 لعمل .ته الكامنة لافة قدرا_ زيادة إدراك العلاقة بين البيئة الإدارية وبين رغبة العامل في تسخير ك

 لقددرارات وبددينا اتخدداذ الصددلة بددين أسددلوب التعامددل مددع العامددل وإفسدداح المجددال لدده للمشدداركة في _ إدراك
 إنتاجيته 

 الفرع الثاني : مقاومة التغيير 

ير قاومددة التغيددالا عدددة لمأن هندداك أشددك :  يددرى الدددكتور محمددد القريددوتيأشرركال مقاومررة التغييررر أولا :
خددل العمددل راعات دانددذكر منهددا علددى سددبيل المثددال : تخفدديا مسددتوى الإنتاجيددة والددبطء في لعمددل والصدد
م حضدددور عددداون وعددددويمكدددن أن نأخدددذ مقاومدددة التغيدددير شدددكل المعارضدددة الحدددادة لفكدددرة معيندددة وعددددم الت

رتفددع  لصددوت الماير وصددولها واسددتخدام الاجتماعددات والصددمت وعدددم التفاعددل وحجددب المعلومددات وتددأخ
ايجابية  د تكون ظاهرةلتغيير قوإشارات اليد والانتقادات والجدال والتهديد نجد الإشارة إلى أن مقاومة ا

 للاعتبارات التالية :

                                         
دارة الأعمال ، التجارة ، _ عوني فتحي خليل عبيد ، واقع إدارة التغيير أثرها على أداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطينية ، إدارة الأعمال ، إ 1

 .  13، ص  2009الجامعة الإسلامية ، غزة ، 
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اومدة وجدد بعدا المقلم ت إذا_ تساعد مقاومة التغيير في تدوفير درجدة مدن الاسدتقرار والتنبدؤ بالسدلوك . فد
 فإن السلوك التنظيمي قد يصبح مشوشا أو عشوائيا .

يسددداهم في  ة ردددا قدددد_ يمكدددن أن تكدددون مقاومدددة التغيدددير مصددددر لثدددارة وجهدددات النظدددر الفرديدددة والوظيفيددد
ط المندتج قدد ت في خطدو التوصل إلى قرارات جديدة ، فمقاومة خطة لإعادة التنظيم أو إحداث  تغييرا

الجودة ت تتمتددع بددصددحيا حددول جدددوى تلددك الأفكددار ومددن ثم يسدداعد في التوصددل إلى قددرارايولددد نقاشددا 
 والقبول . 

 لكن هناك جوانب سلبية لمقاومة التغيير منها :

 _ إعاقة التكيف والقدرة على تحقيق الأهداف أو إنجاز المهام التنظيمية .

ة ، حيث قد يكون ذلك صريحا كما قد _ إن مقاومة التغيير لا يتم التعبير عنها بطرق نمطية أو موحد
 1يكون ضمنيا ، وقد يكون مباشرا كما قد يكون غير مباشر .

 :  2 طوات مقاومة التغيير ثانيا :

 يجددب أن الجديددة الدتي الأفكدار _ إذ أول مدا تحتاجده الإدارة لمواجهدة التغيدير ، وإنشداء التغيدير البنداء هدو
ة عمليددة انددت جديدددها لرؤسددائهم وتكددافئهم عليهددا إن كتشددجعها بددين العدداملين ، وتطلددب مددنهم توصدديل

 قابلة للتطبيق . 

مدات ن نظدم المعلو إأثيره ، _ تحتاج الإدارة إلى معلومات عن التغيير الذي تدرسه _ أهدافه _أنواعه وتد
دارة  أن يفيددد الإ ، ويمكددن إذا كددان دقيقددا ويحتددوي علددى البيانددات المطلوبددة بالكميددة والمواصددفات اللازمددة

 ا .كثير 

                                         
 . 16، ص 2011_2010_ أسباب مقاومة التغيير التنظيمي ، إدارة أعمال ، إدارة أعمال ،الاقتصاد ، النجاح الوطنية ، نابلس ، 1
لعلوم زين الدين ، السلوك الإشرافي وعلاقته بمقاومة التغيير التنظيمي ، علم النفس العمل ، علم النفس والعلوم التربوية و الأرطوفونية ، ا _ ضياف2

 . 172، ص 2006_2005الإنسانية والعلوم الاجتماعية ، منتوري ، قسنطينة ، 
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ظرياتهدا ب الإدارة ونها مدن كتد_ تحتاج الإدارة إلى معرفة ومهارات إدارية ، فأما المعرفة فيمكن أن تشدتق
الممارسدة بيدق الفعلدي و مدن التط وبحوثها والنتائج التي تتوصل إليها هذه البحوث وأما المهارات فإنهدا تدأتي

 اليومية والمعايشة المستمرة للمشكلات الفنية والإنسانية. 

أولا  ذلدك حدتى يمكدنلتغيدير و ويلزم الإدارة إلى جانب ذلك قدر كبير من المرونة والقدرة علدى التغدير وا_
 تطبيق التغيير وتكفيه ثم الإفادة منه وتحصيل النتائج المطلوبة .

 : 1أساليب التغلب على مقاومة التغيير ثالثا: 

 :  أ_ يمكن التغلب على مقاومة التغيير بإتباع الأساليب الآتية

ل المناقشدات ة مدن خدلا_ التعليم والاتصالات : تسدتطيع الإدارة أن تعلدم النداس أهدداف وقواعدد علميد
 والعرو  للمجموعات والمذكرات والمؤتمرات والتدريب .

التغيددير  ةحيددث أن عمليدد ،_ المشدداركة : مددن الأهميددة أن نسددمع مددن الأفددراد عندددما نجددري عمليددة التغيددير  
مددة يددذ وعددم مقاو مة التنفالددنيا والعليدا ،فالمشدداركة في اتخداذ القددرارات تضدمن سدلاتشدمل كدل المسددتويات 

 التغيير .

 يدددات والتددددريبالإمكان _ الددددعم والمسددداندة : يجدددب علدددى إدارة التغيدددير أن تددددعم جهدددود الأفدددراد بتدددوفير
 المستمر لهم وتوفير الموارد التي تحتاجها عملية التغيير . 

ل  و طريقدة إدخداى معددل أإن مقاومدة التغيدير سدتقل إذا كدان هنداك اتفداق علد _ مناقشة كيفية التغيدير :
  ضة التغيير .من معار  التغيير، إن مناقشة الطريقة التي يتم بها التغيير تكون فعالة في التقليل

_ اسددتخدام المناسددبات لتسددهيل التغيددير: يسددتطيع المدددير في مناسددبات كثدديرة أن يشددرح أن التغيددير سددنة 
، وأن الإنسدان يمدر بمراحدل  تلفدة يقبدل في الفدترة التاليدة مدا لم يكدن يقبلده في الفدترة الأولى وهدذه التطور 

 سنة التطور .
                                         

بية وإدارة التغيير ، الطبعة الأولى ، دار الخليج ، عمان _العبدلي _شارع الملك حسين ، _ د .المعتصم بالله الجوارنه و د. ديمة محمد وصوص ، التر  1
 .  119م ، ص 2015
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قاومدة غيدير ، فدإن مومون الت_ تفسير مقاومة التغيير بحيث يخجل المقاوم : عندما يعرف النداس لمداذا يقدا
 التغيير تقل أو على الأقل تصبح عملية رشيدة .

 1معهد ألكسندر مجموعة من وسائل التخفيف من مقاومة التغيير منها : ب_حيث يذكر 

 ير في مهدددام وؤسسدددة تغيدددتجندددب مفاجدددأة المرؤوسدددين : عدددادة مدددا يتطلدددب التغيدددير المدددراد إحداثددده في الم أ_
لمدددا مسدددبقا رؤوسدددين عواجبدددات المرؤوسدددين أو أسدددلوب أدائهدددم لهدددا، لدددذا يجدددب علدددى الإدارة أن تحددديط الم

زيددادة  اجئ مددن شددأنهاغيددير المفددلتقبددل تأثيراتدده علدديهم فددبرامج الت امألوفددا ، ولكددي يسددتعيدو بددالتغيير ليكددون 
 اعد كثددديرا فيتهم ، يسدددصدددعوبة إدخدددال التغيدددير ، لدددذا فالاجتمددداع معهدددم والاسدددتماع إلى آرائهدددم ومقترحدددا

 تسهيل مهمة إدخال التغيير إلى المؤسسة  .

كددان لا مفددر   دث ،وإذانينتهم أن شدديء سددلبيا لددن يحددزيددادة تفهددم العدداملين لحقيقددة التغيددير مددع طمددأ ب_
 من حدوث بعضا منها ، فعلى الإدارة أن تصارح المرؤوسين بذلك مسبقا .

 أخطداء ، وعلددىو ن  داطر جعدل التغيدير لده مددردود لددى المدديرين : إذ أن عمليددة التغيدير لا تخلدو مدد ج _
 طائهم .ن التعلم من أخالإدارة العليا ألا تعاقب على هذه الأخطاء فلتفسح للمديري

ن ص يتمتعددو حسددن اسددتخدام  وتوظيددف الأشددخاص المددؤثرين في المؤسسددة ، في كددل مؤسسددة أشددخا د_
تهم وعلددى م ومددوافق، فهددؤلاء قددادرون علددى التددأثير علدديهم وكسددب رضدداه بشددعبية في أوسدداط المرؤوسددين

 .   الإدارة أن تستفيد من هذه العناصر لننقل مفهوم التغيير وضرورته للعاملين

 المبحث الثاني : الدراسات السابقة 

 تمهيد :

أجريت الكثير من الدراسات حول موضوعي دور التمكين الإداري في التخفيف من مقاومة التغيير في 
المؤسسة دراسات عربية كانت أو أجنبية ولكن من الملاحظ أنه يوجد نص في الدراسات الأجنبية التي 

                                         
 .  58، ص  2012_ فرحان حسن بريو ،إدارة التغيير وتطبيقاتها في الادارة المدرسية ، درا أسامة للنشر والتوزيع ، الطبعة الأولى ، الأردن  ، سنة 1
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الإداري ومقاومة التغيدير لددا ي اسدتخدام بعدا الدراسدات العربيدة السدابقة تناولت العلاقة بين التمكين 
 الخاصة بالتمكين الإداري ثم الدراسات الخاصة بمقاومة التغيير في المؤسسة .

 المطلب الأول : الدراسات المتعلقة بالتمكين الإداري : 

( : بعنددوان التمكددين 2011) وفرري الدراسررة الترري قررام بهررا واصررل عبررد الرررزا  البررواي ة سررنةأولا: 
      الإداري وعلاقته بدافعية مديري المدارس في إقليم الجنوب من وجهة نظرهم  

يري المددارس ة لدى مدد_ هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى التمكين الإداري وعلاقته بالدافعي 
 في إقليم الجنوب من وجهة نظرهم 

ندددات مدددع البيالجذي يتضدددمن الاسدددتطلاع الميدددداني  حيدددث أعتمدددد علدددى المدددنهج الوصدددفي التحليلدددي الددد 
يدة دارس الحكومنس من المدبواسطة أداة الدراسة وتحليلها إحصائيا ، ي اختيار عينة عشوائية حسب الج

 في إقليم الجنوب وي توزيع الاستبيانات على جميع عينة الدراسة .

 يدة لددى مدديريالدافع داري ودرجدةو أظهرت النتائج أن هناك علاقة ارتباطيه بدين مسدتوى التمكدين الإ
جددة الدافعيددة ت معدده در ومددديرات المدددارس في إقلدديم الجنددوب ، أي أندده كلمددا زاد مسددتوى  التمكددين  زاد

 لديهم .

 ونجد بعا التوصيات منها :

وزيدادة  ك مدن تشدجيعهما في ذلد_ ضرورة قيام وزارة التربية والتعليم بتعزيدز التمكدين لمددراء المددارس ، بمد
تدريبيددددة لدددددورات الاالإداري عندددددهم ، وتفعيددددل مشدددداركتهم في اتخدددداذ القددددرارات وعقددددد مزيددددد مددددن الددددوعي 

 وبالتالي القيام بأعمالهم على الوجه الأمثل والأداء الأفضل .

ري لتمكددين الإدااناسددب مددع _  الأخددذ بعددين الاعتبددار نظددام الحددوافز المقدمددة وتعزيددز هددذه الحددوافز بمددا يت
   المعطى لمديري المدارس .



 
 

22 
 

قتررب بتحقيررت التوافررت ( بعنرروان التمكررين الإداري وعلا2017دراسررة بررن شررعبان وهيبررة )  ثانيررا : 
 ية المهني دراسة ميدانية بالمؤسسة الج ائرية للأنسجة الصناعية والتقليد

 تهدف الدراسة إلى ما يلي:

داري لإمكدددين ا_ محاولدددة الكشدددف مدددن خدددلال هدددذه الدراسدددة عمدددا إدا كاندددت هنددداك علاقدددة لسياسدددة الت
 يلة .لتقنية بالمسناعية واعلاقته بالتوافق المهني لدى عينة من عمال المؤسسة الجزائرية للأنسجة الص

ة سسدددة الجزائريدددمدددال المؤ _ قيددداس العلاقدددة بدددين كفددداءة العددداملين وتحقيدددق التوافدددق المهدددني لددددى عيندددة مدددن ع
 للأنسجة الصناعية والتقنية بالمسيلة  .

الجزائريددة  ل المؤسسددةالسددلطة وتحقيددق التوافددق المهددني لدددى عينددة مددن عمددا_ قيدداس العلاقددة بددين تفددويا 
 للأنسجة الصناعية والتقنية بالمسيلة .

ة سسددة الجزائريددمددال المؤ ع_ قيدداس العلاقددة بددين اسددتقلالية العمددل وتحقيددق التوافددق المهددني لدددى عينددة مددن 
 للأنسجة الصناعية والتقنية بالمسيلة .

 إليها : النتائج المتوصل

ؤسسدة لإداريدين بالملعمدال  ا_ توجد علاقة ارتباطيده بدين التمكدين الإداري وتحقيدق التوافدق المهدني لددى ا
 الجزائرية للأنسجة الصناعية بالمسيلة   

اع لعاملين على الإبردا( دور التمكين الإداري في تع ي  قدرة 2017دراسة مرهون أحمد )ثالثا: 
 الإداري :

ة العدداملين عزيددز قدددر سدداس إلى التعددرف علددى مفهددوم التمكددين ودوره في ت_تهدددف هددذه الدراسددة إلى بالأ
 على الإبداع الإداري .

 ملين ._ محاولة الوقوف على دور استقلالية المهام في دعم روح المخاطرة لدى العا

 _ التعرف على دور المشاركة في تعزيز قدرة العاملين على الإحساس بالمشكلات .
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 بداعي .المعلومات في دعم وتعزيز قدرة العاملين على تفكير الإ_ معرفة دور امتلاك 

 فاد منه .حتى يست _ المساهمة في إخراج البحث العلمي من أدراج المكتبات إلى الميدان العلمي

 تقبلا .راسات مس_ إثراء البحث العلمي بمادة علمية يمكنها تزويد الباحثين في حقل هذه الد

 إليها :ل النتائج المتوص

 أن الاستقلالية المهام دور في زيادة روح المخاطرة لدى العاملين  _

 _ للمشاركة دور في تعزيز قدرة العاملين على الإحساس بالمشكلات 

 _ لامتلاك المعلومات دور في دعم قدرة العاملين على التفكير الإبداعي 

 المطلب الثاني : الدراسات المتعلقة بمقاومة التغيير في المؤسسة : 

 لتغيير التنظيمي : ا( السلوت الإشرافي وعلاقتب بمقاومة 2005دراسة ضياف زين الدين )ولا:أ

 تهدف هذه الدراسة إلى : 

وضدددع لمؤسسدددة ما_ يتحددددد هددددف الدراسدددة العدددام في التعدددرف علدددى أثدددر نمدددط السدددلوك الإشدددرافي داخدددل 
 الدراسة على مقاومة التغيير التنظيمي 

هددا ة ومددى تأثير ة الوطنيدلنسدبية لعنصدر السددلوك الإشدرافي داخدل المؤسسدد_ محاولدة التعدرف علدى الأهميددة ا
 على المنظمة من حيث التقليل أو زيادة مقاومة التغيير 

 نظيمي _ الوقوف على أحسن أنماط الإشراف التي تقلل أو زيادة مقاومة التغيير الت

علددى شخصددية  نعكاسدداتهإلى أهميددة الإشددراف وا _ لفددت انتبدداه المسددئولين والقددائمين علددى شددؤون  العمددل
 لدراسة االعامل ورضا عن التغيير التنظيمي وهذا في حالة ثبوت العلاقة بين متغيري 

 بعض التوصيات المقترحة:
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تفدادي أي  ك مدن أجدل_ الاهتمام بالنواحي السديكولوجية للعمدال وإشدراكهن في العمدل ألتغيديري وذلد
 نوع من المقاومة 

 لة الاتصال والحوار بين العمال والمشرفين لتمتين الثقة المتباد _ فتح قنوات

  التغيير _ عقد لقاءات ومناقشات ومحاضرات بين المشرفين والعمال لشرح أسباب وضرورة

 _ العمل على الرفع من معنويات ورضا العمال 

 _ توسيع مجال البحوث حول العوامل المؤثرة على المظاهر المقاومة لتغيير .

 لتغيير التنظيمي دا رلا( القيم السوسيو ثقافية ومقاومة 2019دراسة محرز عبد الباسط )يا: ثان
 المؤسسة الج ائرية : 

 تهدف الدراسة : 

ومدددة التغيدددير ار أو مقامحاولدددة معرفدددة مدددا إدا كدددان النسدددق ألقيمدددي الغالدددب في التنظددديم يضدددمن الاسدددتقر _ 
 التنظيمي .

بهدا  الدتي تتواجدد ن البيئدة_معرفة مددى تقبدل العمدال للتقنيدات الجديددة وطريقدة العمدل معهدا ، باعتبدار أ
 المؤسسة تعرف تغيرات كثيرة علمية  حديثة ومتطورة .

ر  تصدنع القدراية والتي_ الكشف عن بعا المكانيزمات التي تتحكم في المؤسسة ذات الأبعاد الغير ر 
 سير العملية التنظيمية .في المؤسسة أو تؤثر في 

ذه الظدداهرة قددت إلى هدد_ إعطدداء نظددرة سوسدديولوجي علددى مقاومددة التغيددير باعتبددار جددل الدراسددة الددتي تطر 
 أعطتها أبعاد نفسية  .

 إليها : النتائج المتوصل

_المحافظددددة علددددى القددددديم هددددي الوسدددديلة الددددتي تضددددمن لهددددم الاسددددتقرار والأمددددان الاجتمدددداعي ، مددددن فقدددددان 
 افة المكافئات والمهارات .الامتيازات وك
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نها تحمل ا المصانع لأتي تشهده_ إن الذاكرة الجماعية للعمال ترجع للحقبة الزمنية الماضية )المصرية( ال
 نفس القيم وتدين بنفس الدين واللغة .

 مواقدف معرضدة علده يتخدذثقافي للعمال وخصوصديته المحليدة تج _ إهمال إدارة المصانع للجانب السوسيو
 إزاء التغيير التنظيمي . 

 التوصيات المقترحة :

يدافعون و بها العمال   يؤمنون_ عند إجراء التغيير التنظيمي يجب دراسة القيم الثقافية والاجتماعية التي
 عنها كأفراد وجماعات داخل المؤسسة .

ن طريددق فددتح فاصدديله عددتومددات حددول التغيددير التنظيمددي المددراد تطبيقدده وشددرح _ ضددرورة تقددديم جميددع المعل
 باب النقاش والمشاركة بإبداء الآراء وإعطاء اقتراحات .

لإنسددداني الجاندددب ا_ أن تعامدددل المنظمدددات جاهددددة علدددى فهدددم سدددلوك الفدددرد داخدددل المنظمدددة والاهتمدددام ب
 عي * ائي نفساني اجتماومراعاة حاجات النفسية والاجتماعية باستحداث منصب * أخص

رهرا علرى أداء العراملين ( : واقرع إدارة التغييرر وأث2009دراسة عوني فتحي  ليرل عبيرد ) ثالثا :
 في وزارة الصحة الفلسطينية دراسة حالة مجمع الشفاء الطبي : 

 أهداف الدراسة : 

ء ذلددك علددى أدا وأثددر نيةهدددفت الدراسددة إلى التعددرف علددى واقددع إدارة التغيددير في وزارة الصددحة الفلسددطي
 ير هدي التغيديرت للتغيدالعاملين ، من خلال دراسدة حالدة مجمدع الشدفاء الطدبي ، وقدد تنداول ثدلاث مجدالا

 التغيير في الأفراد .  افي التكنولوجي

لغددر  جمددع البيانددات الأوليددة ، واسددتخدم الباحددث العينددة الطبقيددة اسددتبيان وقددد قددام الباحددث بتصددميم 
فئدددات ) طبيدددب ، فدددني ،  4اندددات الأوليدددة ، فقدددد ي تقسددديم مجتمدددع الدراسدددة إلى العشدددوائية في جمدددع البي

 3استبيان ، واستبعاد  288استبيان  على أفراد العينة ، واسترجاع  300تمريا ، إداري ( وي توزيع 
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بالمئددة 95اسددتبيان بنسددبة  285لعدددم صددلاحيتها ، وبددذلك يكددون عدددد الاسددتبيانات الصددالحة لتحليددل 
 لتحليل البيانات . spssراسة ، وي استخدام الحزمة الإحصائية من عينة الد

 :المتوصل إليها هي النتائج

الهيكدددل  يددديرات في_ التغيدددير في الهيكدددل التنظيمدددي لم يكدددن واضدددح المعدددالم , وذلدددك بسدددبب إحدددداث تغ
 التنظيمي لأهداف تخدم مصالح شخصية لفئة معينة .

  تدددددداخل فيلدددددودارات في داخدددددل المجمدددددع ردددددا يدددددؤدي إلى_ عددددددم وضدددددوح خطدددددوط السدددددلطة والمسدددددؤولية 
 الصلاحيات والمسؤوليات .

لسدددرعة  في اقدددت ، أو لم يكدددن واضدددحا ، ولم يعمدددل علدددى تقليدددل الجهدددد والو  ا_ التغيدددير في التكنولوجيددد
 الإنجاز حيث لم يوجد خطة شاملة تحدد ما هي التكنولوجيا المطلوبة .

اء لأفددددراد ( وأدالوجيددددا ، تغيددددير في ) الهيكددددل التنظيمددددي ، التكنو _ وجددددود علاقددددة ايجابيددددة بددددين مجددددالات ال
 . a=0.05العاملين عند مستوى دلالة  

زارة لعداملين في و الدى أداء _ عدم وجود فروق بين إجابات المبحوثين حول واقدع وإدارة التغيدير وأثرهدا ع
 الصحة الفلسطينية تعزى ) للعمر ، الوظيفة المؤهل العلمي ( . 

 المستخلصة : التوصيات

راسددة البيئددة دل ، وبعددد ضددرورة أن يكددون التغيددير في الهيكددل التنظيمددي بمددا يتوافددق مددع متطلبددات العمدد_ 
 الداخلية والخارجية دراسة متأنية .

لصدلاحيات اداخل في _ ضرورة تحديد السلطة والمسؤولية لكدل لإدارة ووظيفدة بحيدث لا يكدون هنداك تد
. 

ذلده لجهدد الدذي يبتقددير ا بيدة والاهتمدام بالعلاقدات الإنسدانية مدن خدلا_ ضدرورة تعامدل الإدارة مدع إيجا
 العاملون ، وإيجاد نظام حوافز لتشجيع العاملين . 
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 ما يمي  الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة :
 ه دراسدتهااتية في توجيية معلوم_ تعد الدراسة الحالية امتداد لدراسة السابقة التي اعتمدتها الباحثة أرض

حددد مددا   اصددية إلىخالحاليددة ، وتشددكل في الوقددت نفسدده إضددافة جديدددة إذ تتسددم هددذه الدراسددة بأهميددة 
باحثدة لى حد علدم اللتغيير عكونها تعد من الدراسات العربية القليلة التي ربطت بين التمكين ومقاومة ا

 بددداديس بحاسدددي بدددنميدددد أإلى تطبيدددق الدراسدددة الحاليدددة بمؤسسدددة تربويدددة ثانويدددة الشدددهيد عبدددد الح ةبالإضددداف
 : الفحل  ، ويمكن بيان ما يميز الدراسة الحالية بالأتي
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 المبحث الأول : نظرعامة حول المؤسسة التعليمية )ثانوية ( 

 المطلب الأول: تعريف بالمؤسسة

ا ام ي إنشائهوي العلثانا تعتبر ثانوية الشيو عبد الحميد إبن باديس مؤسسة تربوية من التعليم 

ئها رارإنشاقم وتاريو قر في بلدية حاسي الفحل بولاية المنيعة ، حيث أن  2015سبتمبر  01بتاريو 

لدية ، وهي المصب لمتوسطة وحيدة داخل تراب  ب 2015/08/03/ 2015/ 115/0.3.8

 كلم 155 بفحل حيث تعتبر هاته الاخيرة منطقة نائية بعيدة عن مقر الولاية حاسي ل

 المطلب الثاني: معلومات حول التقسيم الهيكلي للمؤسسة : 

ومستشار  توجيه تشارتحتوي المؤسسة على طاقم تربوي متنوع، يتمثل في  المدير ومقتصد ، مس

 3صصه علما انه توجد تذة عدة كل حسب تخعامل مهني ، واسا 12مشرفين تربويين وبها  3تربية ، 

لميذ  ت 800ب ستوعتشعب هي العلوم التجريبية والآداب والفلسفة والتسيير والاقتصاد . حيث 

 تلميذ يزاول فيها الدراسة  . 200وبها 

 : يوضح عدد التلاميذ في كل شعبة(1_1)الجدول 

الشعب / 
 جنس التلاميذ 

علوم 3
  1تجريبية 

علوم 3
  2تجريبية 

تسيير 3
 واقتصاد

 اداب 3
 وفلسفة 

 8 9 11 6 ايناث 

 3 4 3 7 ذكور 
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 11 13 14 13 المجموع 

 المصدر : اعداد طالبة بناءا على وثائق من المؤسسة

جرات ح 10ها ة مني تقسيم المؤسسة الى عدة أقسام منها البيداغوجي ويظم محلات مستعمل

جد قاعة كنلوجية و تو ية والتوماتدراسية و برين للعلوم الطبيعية والعلوم الفيزيائية و بر وحيد للمعل

 مطالعة ومكتبة وحيدة ومدرج واحد ،  

مدرج و 1لتكنلوجية ومكتبة ر للعلوم الطبيعية وا اب 4حجرة دراسية و 16المحلات غير المستعملة 

1. 

ر الانتظاو تين للحجابة مكاتب للادارة وقاعة أساتذة وقاعة أرشيف وقاع10يظم الجناح الاداري 

 . ويوجد فضاء للنوادي الثقافية والعلمية ومنشأة رياضية غير مستعملة 

 . مستعملة غير 3سكنات وظيفية مستعملة و 4ويوجد مرافق أخرى مطعم واحد و

 جهاز تكييف .  48جهاز إعلام آلي و 25تملك المؤسسة 

 يبين نسبة النجاح لكل فئة :( 2_1)جدول ال

 نسبة النجاح لكل فئة  الشعب 

 °/55.55 علوم تجريبية  3

 °/57.14 تسييرواقتصاد  3
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 °/90.90  داب وفلسفة  3

 

 

 

 

 :لمبحث الثاني ا

 عينة الدراسة : المنهج المستخدم  والأولالمطلب 

 المنهج المستخدم   _1

اختيار منهج الدراسة معين يخضع لطبيعة الموضوع المدروس، كذلك الغاية منه و يعرف المنهج  إن
على أنه " الطريقة التي يتبعها الباحث في دراسته لاكتشاف الحقيقة و لإجابة على الأسئلة و 

 25الاستفسارات التي يثيرها موضوع البحث"

 ه:لى أناعتمدنا في موضوع بحثنا هذا على المنهج الوصفي الذي يعرف عو بالتالي 

" مجموعة من الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف الظاهرة اعتمادا على جمع الحقائق و البيانات و 
تصنيفها و معالجتها و تحليلها تحليلا كافيا و دقيقا لاستخلاص دلالتها و الوصول إلى نتائج عن 

 26الموضوع محل  الدراسة"الظاهرة أو 

لدى  يير ة التغممقاو  داري في التخفيف منالتمكين الإو قد اعتمدنا على هذا المنهج لوصف دور 
 عينة من موظفي المؤسسة و تحليل المعلومات المتحصل عليها .

                                         
 .03،ص1990، المكتب الجامعي الحديث،مصر،الخطوات المنهجية لإعداد البحوثالعلمي،  محمد شقيق، البحث25
 .59، ص2000، دار الكتاب الحديث، -رؤية تطبيقية مبسطة – مناهج البحث التربويبشير صالح الرشيدي،  26
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 عينة الدراسة و  صائصها_2

 مجتمع الدراسة الميدانية 
م على  التحكفيدرة اختيار الدراسة الميدانية من الأشخاص الذي يملكون مؤهلات و مق ي

 ومة التغييرمقاو  ريدالإاالتمكين  تلف العبارات الواردة في الاستبيان سواء الخاصة بمتغير 
 عينة الدراسة 

ع حوالي   ا بتوزيقمن يتم تحديد حجم عينة دراسة بشكل مسبق قبل توزيع الاستبيان، حيث لم
 عينة.ات الاستبيان و قد اعتمدنا طريقة التسليم و الاستلام المباشر لمفرد 50

  50ن من مجموع استبيا 40بعد عملية الفرز و التبويب و التنظيم، تقرر الإبقاء على 
عليها من  الإجابةم استمارات لعد 10ة، بعدما قمنا باستبعاد استبيان تمثل عينة الدراس

 تبيان.رة الاسستماالخاصة با الإحصائيةطرف بعا مفردات الدراسة و الجدول التالي يبين 
 (: الإحصائية الخاصة باستمارات الاستبيان1-2الجدول رقم )

 الاستبيان البيان
 النسبة المئوية العدد

 %100 50 عدد الاستمارات الموزعة
عدد الاستمارات الغير مجاب 

 عليها
10 %20 

 80% 40 عدد الاستمارات الصالحة
 spssباعتماد على نتائج  ةطالبالإعدادالمصدر: من 
استمارة، كما  50(  أن عدد الاستمارات الموزعة بلغت 1-2نلاحظ من خلال الجدول رقم )

تمارة صالحة للتحليل اس 40استمارات بسبب نقص المعلومات فيها، و ي الابقاء على  10ي الغاء
 80%لتمثل عينة الدراسة أي ما يعادل 
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 مة : أدوات جمع المعلومات و الوسائل الإحصائية المستخدالثاني المطلب

ائية و حصل الإوسائو كذا ال البياناتيتطلب أي بحث الاستعانة بمجموعة من الأدوات لجمع 
 دراستنا في: خدمة فيلمستتتمثل الأدوات المستخدمة في جمع المعلومات و كذا الوسائل الإحصائية ا

 أدوات جمع المعلومات_1

اعتمدنا في جمع المعلومات على استمارة الاستبيان كأداة لاستقصاء و جمع آراء و إجابات 
ار العام الذي يحكم مجمل القضايا المرتبطة  أفراد العينة حتى يتسنى لنا إبراز وجهات نظرهم حول الإط

، و تعرف الاستمارة على أنها " عبارة عن التمكين الاداري في التخفيف من مقاوة التغيير بدور 
 .27مجموعة من الأسئلة التي توجه إلى المبحوثين في موقف مقابلة شخصية"

بيانات ول على السؤالا مقسمة إلى ثلاثة أجزاء حيث يشمل الجزء الأ 30تضمن الاستبيان 
ل موزعة على محورين سؤا 25أسئلة، أما الجزء الثاني فيحتوي على 5الشخصية و الذي يحتوي على 

 رئيسيين هما:

 الإداريالتمكين :   المحور الأول

 مقاومة التغيير في المؤسسة:  المحور الثاني

 الوسائل الإحصائية المستخدمة _2

 لية:لتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة ي استخدام الوسائل الإحصائية التا

 ينة.د العتهدف إلى التعرف على تكرار الإجابات عند أفرا التوزيعات التكرارية:

 .ستمارةالا و ذلك لمعرفة اتجاه آراء المستجوبين حول كل عبارات المتوسط الحسابي:

: ي استخدامه للتعرف على مدى انحراف إجابات أفراد العينة لكل عبارة عن راف المعياريالانح
 متوسطها الحسابي، و يلاحظ أن الانحراف المعياري يوضح التشتت في إجابات أفراد العينة.

                                         
 .018، ص0220، دار المعرفة الجامعية، مصر، مناهج البحث الاجتماعيعبد الله عبد الرحمان، علي بدون، 27
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يث يكون حعلاقة وة الو ذلك لمعرفة هل هناك علاقة بين محاور، و ق معامل الارتباط بيرسون:
 هو تكون قيمت الصفر، به منقويا عند اقتراب قيمته من الواحد الصحيح، و ضعيفا عند اقتراالارتباط 

 بة.سال موجب عندما يكون الارتباط طردي، و الارتباط العكسي عندما تكون القيمة

هذا من  ابات، وة إجو قد ي إعداد الأسئلة على أساس مقياس ليكارث الخماسي الذي يحتمل خمس
ابات  ل ترميز الإججل تسهيأمن  أفراد العينة في  تلف الأسئلة الموجودة في الاستبيان أجل إبراز آراء

 كما هو مبين في الجدول التالي: 

 (: مقياس ليكارث الخماسي2-2الجدول رقم )

 غير موافت تماما غير موافت محايد موافت موافت تماما التصنيف

 1 2 3 4 5 الدرجة

 SPSSالمصدر :  ع  عبد الفتاح، مقدمة في الإحصاء الوصفي و الاستدلالي باستخدام  

 

 : تحليل و تفسير نتائج الاستبيانالثالث المبحث
لدراسة و ليها اصلت إفي هذا المبحث نتعر  إلى صدق و ثبات الاستبيان، عر  النتائج التي تو 

 الدراسة.إجراء تحليل و تفسير لها بهدف اختبار صحة فرضيات 
 المطلب الأول: ا تبار الاستبيان

أكد من جل التمن أ قبل عر  الاستبيان ي طرحه على مجموعة من الأساتذة من جامعة  غرداية
لاعتبار ابعين  ذالأخ صحة العبارات و طريقة صياغتها و كذلك منهجية و شكل الاستبيان، و بعد

 . تلف النصائح و التوصيات قمنا بإعداد الشكل النهائي للاستبيان
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 لو ي إعادة لنتيجةانفس  : يقصد بثبات الاستبانة أن يعطي هذا الاستبيانأولا/ ثبات الاستبانة
تباط مل الار معا توزيعه أكثر من مرة تحت نفس الظروف و الشروط و يكون ذلك من خلال حساب

 نباخ.ألفا كرو 

الثبات  قييم الثقة وخدمة لتلمست: إن معامل الارتباط ألفا من بين الطرق اثانيا/ معامل ألفا كرونباخ
لاتساق فيما فق أو التواافي القياس و تتسم بدرجة عالية من الدقة من حيث قدرتها على قياس درجة 

 بين المحتويات المتعددة للمقياس المستخدم.

 كاملة  نباخ للاستبيانو : يبين معامل ألفا كر (3-2الجدول رقم )

 25 عدد الأسئلة
 0,895 معامل ألفا كرونباخ

 spss25على نتائج  بالاعتماد ةالمصدر: من إعداد الطالب
ى جيد جدا من حيث يعتبر ذو مستو  0،895( نلاحظ أن معامل ألفا يصل3-2من الجدول رقم )

بير غيرها بشكل كتو عدم  بيانالثقة و الثبات و هذا يعني  هناك استقرار بدرجة كبيرة في نتائج الاست
 نية معينة.ترات زمفلال في حين  لو ي إعادة توزيع  هذا الاستبيان على نفس العينة عدة مرات خ

 لكل محور كرونباخ  ألفا(: يبين معامل 4-2الجدول رقم )

 المحور الثاني المحور الأول 
 13 12 عدد الأسئلة

 0،934 0،735 معامل ألفا كرونباخ
 25spssباعتماد على نتائج  ةالطالب إعدادالمصدر: من 

لمتعلق لاستبيان و ا(  ان معامل الفاكرونباخ في محور الاول من ا4-2نلاحظ من الجدول رقم )
في حين نرى ان  0,73دو مستوى عالي من الثقة و الثبات،  بحيث تخطى حاجز  بالتمكين الاداري

 بمقاومة التغييرالمتعلق   0,934المحور الثاني حيث بلغ 
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 ثالثاًّ/ العلاقة بين محاور الاستبيان

 (: يبين العلاقة بين كل محور و الاستبيان:5-2الجدول رقم )

 مستوى دلالة معامل بيرسون المحاور
 0,000 0،601 التمكينالاداري:الأولالمحور 

 0,000 0،927 مقاومة التغييرالمحور الثاني: 
 spssباعتماد على نتائج  ةالمصدر: من إعداد طالب

ية ية و قو دو علاقة طرد ( أنا العلاقة بين المحاور و الاستبيان5-2نلاحظ من خلال الجدول رقم )
و  0,601ر الاوللمحو اذلك بالاعتماد على نتائج تحليل ارتباط معامل " بيرسون" ، حيث بلغ في 

في  التغيير مقاومة لى  انعكس ايجابيا ع داريالتمكين الإ اي أنه كلما زادة 0،000مستوى دلالة 
 المؤسسة.

و   0،000ى دلالة و مستو  0,927المحور الثاني بلغ معامل الارتباط بيرسون إنو نلاحظ أيضا 
  المؤسسة .في داريكين الإالتمدا زادت إتزداد  مقاومة التغييرأيضا بحيث أن  قوية هي علاقة طردية

 المطلب الثاني:  تحليل البيانات 
 الشخصيةنات اتحليل البي_1

 ي مالمؤهل العل ،نية تتمثل البيانات الشخصية في الجنس، السن، المركز الوظيفي، الخبرة المه
 أولا: متغير الجنس

 (: عدد أفراد العينة من ذكور و إناث6-2الجدول رقم)
 %النسبة المئوية التكرار الجنس

 40% 16 ذكر
 60% 24 أنثى

 100% 40 المجموع
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 spssباعتماد على نتائج  ةالطالب إعدادالمصدر: من 

د  تغير الجنس نجم( و الخاص بتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب 6-2من خلال الجدول رقم )
 %40فتمثل  الذكورأما نسبة  %60نسبة  الإناثأن الغالبة من 

 
 Excelالمصدر : من مخرجات برنامج 

 ثانياً: متغير العمر

ذكر
40%

أنثى
60%

توزيع أفراد العينة حسب متغير ( 1-2)الشكل رقم 
الجنس

 التكرار النسبي التكرار العمر
سنة 29الى  20من  04 10% 
سنة 39الى  30من   28 70% 

49الى  40من  04 10% 
سنة فأكثر 50من  04 10% 

 %100 40 المجموع
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( توزيع أفراد العينة حسب متغير السن2-7الجدول رقم )  

 

 spssباعتماد على نتائج  الطالبةإعداد لمصدر: من ا

دد نلاحظ أن ع رالعم( و الخاص بتوزيع عينة الدراسة حسب متغير 7-2من خلال الجدول رقم )
 أيالعينة  جماليإمن  %70فرداً أي بنسبة  28سنة هم 39إلى30أفراد العينة  الذي عمرهم من 

أفراد  4سنة هم 49الى40ن الأفراد الذين تتراوح أعمارهم مبينما   دراسة في العينة الأكثرالفئة 
أما %10 فراد بنسبةأ 4 سنة هم 29 الى20 بينما الأفراد الذين تتراوح أعمارهم من %10بنسبة 

 .%10أفراد وبنسبة  4فما أكثر عدم  50الأفراد الذين تتراوح أعمارهم من 

 

 
 Excelالمصدر : من مخرجات برنامج 

  : متغير المؤهلات العلميةثالثا

 يميالمستوى التعل العينة حسب متغير(:توزيع أفراد 8-2الجدول رقم )

 التكرار النسبي التكرار المؤهل

10%

70%

10%10%

سنة فأكثر50من49الى 40منسنة39الى 30من سنة29الى 20من

يوضح توزيع افراد العينة (2_2)الشكل رقم 
حسب متغير السن 
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 %40 16 متوسط أو أقل
 %0 0 ثانوي
 %60 24 جامعي
 %100 40 المجموع

 spssالمصدر: من إعداد الطالبة باعتماد على نتائج 
تغير المؤهل م( والخاص بتوزيع عينة الدراسة حسب 8_2نلاحظ من خلال الجدول رقم ) 

لمئة بتكرار با 50ق تفو  العلمي نلاحظ أن أغلب أفراد العينة المدروسة لديهم مستوى جامعي بنسبة
و أقل توسط أي من الممستواهم العلمفرد ، في حين بلغت نسبة الأفراد الدين يتراوح  24يعادل 
ن المستوى الثانوي فنلاحظ فرد ، أما ع 16بالمئة بتكرار يعادل  40بالمئة بنسبة  50تقل عن  بنسبة

 أنه ينعدم أشخاص بهذا المستوى في المؤسسة . 

 
 2010Excelالمصدر : من مخرجات برنامج 

 

 ثالثا: متغير المرك  الوظيفي

 ي(:توزيع أفراد العينة حسب متغير المرك  الوظيف9-2الجدول رقم )

40%

0%

60%

جامعيثانويمتوسط أو أقل

يوضح الشكل توزيع عينة 3-2الشكل رقم 
الدراسة مقارنة بالمؤهل العلمي  
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 التكرار النسبي التكرار المهنة

 %40 16 اطار
 %40 16 عون تحكم
 %8 08 تنفيذي
 %100 40 المجموع

 spssباعتماد على نتائج  الطالبةعدادإالمصدر: من 
 

 
ة كانت مهنالمشغولة، ف للوظيفة(  توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا 9-2يوضح لنا الجدول رقم )

مهنة  ين بلغت نسبة حفرداً، في  16ي ما يعادل أ%40ة بالمهنة الغالبة بنس و عون تحكم طارالإ
 .فرداً  08ي ما يعادل أ%8تنفيدي

 

 
 2010Excelمن مخرجات برنامجإعداد الطالبة  المصدر : 

40%40%

8%

تنفيذيعون تحكماطار

توزيع العينة مقارنة بالوظيفة 4_2لشكلا
المشغولة 
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 رابعا: متغير الخبرة المهنية

 ية(:توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة المهن10-2جدول رقم )ال

 النسبة التكرار 

 %27.5 11 سنوات 5أقل من 
 %40 16 سنوات 10سنوات الى اقل من  5من 

 %32.5 13 سنوات 10أكثر من 
 %100 40 المجموع

 spssباعتماد على نتائج  ةالمصدر: من إعداد الطالب
 5 وح خبرتهم من( نلاحظ أن عدد أفراد العينة  الذين تترا10-2من خلال الجدول رقم )

ز لعينة الذين تتجاو فرد، بينما عدد أفراد  ا 16اي ما يعادل %40سنوات نسبة   10 سنوات الى
فراد التي تقل فردا و عدد الأ 13أي ما يعادل  %32.5سنوات  ب نسبة  10خبرتهم أكثر من
 فردا . 11ما يعادل  %27.5سنوات بد  5خبرتهم  عن 

 

 

27,50%

40%

32,50%

10سنوات الى اقل من 5من سنوات5أقل من 
سنوات

سنوات10أكثر من 

رة يوضح توزيع العينة مقارنة بالخب5_2الشكل
المهنية  

النسبة
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 2010Excelمن مخرجات برنامج إعداد الطالبة  المصدر : 

 الفرع الثاني: نتائج الإحصاء الوصفي:

ور من محكل   من خلال هذا العنصر سنحاول وصف و تحليل إجابات عينة الدراسة بخصوص
ن د على الأوزاالاعتمابهذا  العينة لكل سؤال من أسئلة الدراسة و اتجاهمحاور الدراسة، ثم استنتاج 

ة اصل قسموي حلفئة و الذي يساالمرجحة لمقياس ليكارت الخماسي، حيث قمنا بحساب طول ا
ير هي ) غ تجوبين و التيمسافات على عدد الخيارات المتاحة أمام المس 4عدد المسافات و التي هي 

و بهذا  0،8=4/5 لفئةاموافق بشدة، غير موافق، محايد، موافق، موافق بشدة( و عليه يساوي طول 
 يصبح توزيع الإجابات حسب الجدول التالي:

 

 

 

 ( يمثل معايير تحديد الاتجاه11-2) الجدول رقم

غير موافق  الرأي
 تماما

 موافق تماما موافق محايد غير موافق

المتوسط 
 المرجح

الى 1من
1.80 

الى 2.61من 2.60الى1.81من
3.40 

الى  3.41من
4.20 

 4.21من
 5الى

 انطلاقا من الاستبيان ةالمصدر: من إعداد الطالب

 الإداريالتمكين ( : قياس  محور 12-2الجدول رقم )

المتوسط  العرربارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 اتجاه العينة

 موافت تماما  496, 4,60صول على المعلومات من السهولة في مكان عملي الح .1
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 التي احتاجها
ى ل علللحصو  الأزمة والإداريةأمتلك الجوانب الفنية  .2

 .المعلومات وتبادلها
 موافت تماما  928, 4,40

لى ع ابةلإجاتتوفر في المؤسسة المعلومات التي تمكننا من  .3
 الأسئلة

 موافت تماما  648, 4,30

اصة على المعلومات الخ الآخرينأحرص على أن يطلع  .4
 . بالمنظمة ولا أحجبها عنهم

 موافت تماما  1,033 4,40

هم العاملين معي في تقديم الأفرادأثق بقابلية _ .5
 لتحمل مسؤولية واستعدادهمللمعلومات الصحيحة 

 .ذلك

 موافت تماما  496, 4,60

من شعورهم  انطلاقارية معي بح الآخرين يتصرف_ .6
 . بالمسؤولية من توفر المعلومات التي لديهم

 موافت تماما  405, 4,80

 موافت  1,109 4,00 . المنظمة وغاياتها أهدافلدي رؤية واضحة عن _ .7
ن ة مفي أن تمارس عليا رقابة شديدة ومباشر  لأرغب_ .8

 . داعيةبالعليا بحيث تحد من قدراتي الإ الإدارة
 موافت تماما  506, 4,50

اري أفك المحاطة بي ومناقشة الأعمالأمتلك حرية أداء  .9
 .العليا الإدارةمع 

 موافت   1,018 4,30

ون دأمتلك صلاحيات تصحيح الانحرافات عند وقوعها  .10
 . الرئيس المباشر إلىرجوع 

 موافت  841, 4,10

قق وإستراتيجيات المنظمة التي تح أسهم بوضع خطط .11
 أهدافها.

 موافت  955, 4,10

ل لح_ يتحدد تصرفي بحكم المعلومات التي أمتلكها  .12
ئيس الر  إلىالقرارات دون الرجوع  واتخاذالمشكلات 
 المباشر .

 موافت  883, 3,80

 موافت تماما  41077, 4,3250 الإداريالتمكين محور 
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 ت المحدددور الأولبدددارافدددراد العيندددة المدروسدددة لعأنلاحدددظ أن إجابدددات  (12-2)مدددن خدددلال الجددددول رقدددم 

 ينة : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل عو المتعلقة ب التمكين الإداري 
المعلومات التي لديهم خرين بحرية انطلاقا من شعورهم بالمسؤولية من توفر _ نلاحظ انه تصرف الآ

 0.405وانحراف معياري يقدر  4.80لى إي يصل ذكبر نسبة من حيث المتوسط الحسابي الهي الأ
ول نسبيا .وهو الأ  

فراد العاملين في تقديم المعلومات الصحية وسهول الحصول على المعلومات التي لأن قابلية اأ_ ونجد
مع تساوي في الانحراف  4.60الثانية نسبيا بمتوسط حسابي يبلغ  أنهانحتاجها متساوية حيث 
. 0.496المعياري حيث يساوي   

سدددبيا بمتوسدددط ثالثدددة ندارة ال_ نلاحدددظ انعددددم الخضدددوع للمراقبدددة المتشدددددة في مكدددان العمدددل مدددن قبدددل الإ
 . 0.506لى إوانحراف معياري يصل  4.50حسابي يقدر ب 

زمة للحصول على المعلومات وتبادلها وان يطلع دارية الأوالإ _ نلاحظ أن امتلاك الجوانب الفنية
ويختلف في الانحراف  4.40لى إعلى معلومات المنظمة المحجبة عنهم بمتوسط حسابي يصل  الآخرين

 1.033والانحراف المعياري انحرافها  0.928( انحرافها المعياري يساوي 2ن العبارة )أالمعياري حيث 
 . 

نه  أ( متشابهتان في المتوسط الحسابي حيث 12_2( من الجدول )9( و)3ة )_ ونلاحظ من العبار 
داء أسئلة وامتلاك الحرية في جابة على الأحيث أن توفر المؤسسة على المعلومات ويمكنها الإ 4.30
اقل من الانحراف المعياري  0.68( انحرافها 3عمال المحاطة ويختلفان في الانحراف المعياري العبارة )الأ
.   1.018( 9بارة )للع  

لى إصلاحيات تصحيح الانحرافات عند وقوعها دون الرجوع  امتلاك 11و 10_ ونلاحظ انه من  
الرئيس المباشر ووضع خطط واستراتيجيات المنظمة التي تحقق أهدافها بمتوسط حسابي ضعيف نسبيا 
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( يقدر 10اري للعبارة )ن الانحراف المعيأوانحرافمعياري  تلف بين العبارتين حيث  4.10حيث انه 
. 0.955( هو 11وانحراف العبارة ) 0.741ب   

وهو اقل من  4.00لى إهداف وغايات المنظمة متوسطها الحسابي يصل أن وضوح رؤية و أ_ نلاحظ 
. 1.109العبارة التي سبقتها وانحرافها المعياري يحدد ب   

لكهدا لمعلومات التي امتتصرفي بحكم ان تحديد أقل نسبيا حيث خيرة والأوالأ 12ن العبارة أ_ نلاحظ 
بي يقددر ب طها الحسدان متوسدألى الرئيس المباشدر حيدث إلحل المشكلات واتخاذ القرارات دون الرجوع 

 . 0.883ثل في ي يتمذي سبقه من عبارات وانحرافه المعياري الذضعف مقارنة بالوهو الأ 3.80
 

 المؤسسة مقاومة التغيير في( : قياس  محور 13-2الجدول رقم )

الانحراف  المتوسط الحسابي العرربارة
 المعياري

 اتجاه العينة

 محايد  1,181 3,20 . أشعر بالرغبة في تغيير الوضع الحالي_1
 محايد  1,265 2,80  .أعتقد أن التغيير يدعم مصالحي المادية_2
 فيلاأشعر بالارتياح لعلاقاتي بزملائي وأرغب _3

 تغييرها
 محايد  1,018 3,30

أعتقد أن تغيير مهام عملي سيكون سبب في _4
 شعوري بالارتياح

 محايد 1,281 3,00

أعتقدأن صلاحياتي تتعار  ومسؤولياتي وأرى _5
  .ضرورة إعادة النظر فيه

 محايد  1,26491 2,8000

أرى من الضروري إجراء تغييرات تتعلق بأسس _6
 . التعيين والترقية لتحقيق مستوى أفضل

 موافت تماما  91147, 4,3000

 موافت تماما  1,36250 3,3000 . يرغيلا أشعر بالخوف من فقدان وظيفتي نتيجة الت_7
 موافت تماما  1,37747 3,5000 . نسانيةيهمل الجوانب الإأرى أن التغيير لا_8



 : الجانب التطبيقي )دراسة حالة في مؤسسة تربوية ( الفصل الثاني

41 
 

 محايد  1,23621 3,1000 نتيجة التغيير بانخفاضالأجرلا أشعر _9
ح أقتر و  أشعر بالرتابة وقلة التجديد في أداء عملي_10

 . إجراء تغيير لتخلص من الروتين
 موافت  90582, 4,0000

ير لتغيا أرى أن المعلومات التي نزود بها عن عملية_11
 . واضحة وواقعية

 موافت  1,18105 3,8000

 تماما  موافت 679, 4,50 . لبيسإيجابي أكثر من أنه  يءأرى أن التغيير ش _12
 موافت  1,301 3,50 مللعالا أعتقد أن التغيير يعمل على زيادة حجم _13

 موافت تماما  87408, 3,4692 المحور مقاومة التغيير
 spssباعتماد على نتائج  الطالبةالمصدر: من إعداد 

 
 

تعلقة اني المت المحور الث( أن إجابات أفراد العينة المدروسة لعبارا13_2من خلال الجدول )نلاحظ 
 :ينة عبمقاومة التغيير والمتعلقة بالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل 

ه من لبية المعطاة ية النسلأهما_ نلاحظ أن التغيير الإيجابي أكثر منه السلبي بالترتيب الأول من حيث 
 .0.679ومعدل انحرافه يساوي  4.50ل العينة حيث أن متوسطه الحسابي يقدر ب قب

ة له لنسبة المعطاهمية االأ من حيث ابي أكثر منه سلبي بالترتيب الثانيتغير الشيء الإيج _ نلاحظ أن
  0.679ومعدل انحراف  4.50من قبل العينة حيث أن متوسط الحسابي يقدر ب 

ي أفضل جاء وى وظيفمست أن ضرورة إجراء التغييرات تتعلق بأسس التعيين والترقية لتحقيق _نلاحظ
 0.91147عياري وانحراف م 4.3000من حيث أن المتوسط الحسابي يصل إلى الثالث بالترتيب 

 .وهو موافق تماما للاتجاه العينة   
لمعطاة اقبل العينة  رابع منب البالترتي الشعور بالرتابة وقلة التجديد في الأداء عملية جاء_ نلاحظ أن 
 العينة.موافق معاتجاه  0.90582وانحراف معياري  4.0000بمتوسط حسابي 
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 ن حيث العينةملخامسة هي او أن المعلومات التي تزود بها عن عملية التغيير واضحة وواقعية  _ نلاحظ
 العينة  لاتجاه وهو موافق 1.18105وانحراف معياري  3.8000المعطاة بمتوسط حسابي 

ل بمتوسط جم العمحيادة ز التغيير لايعمل على ة و الإنساني وانب _ نلاحظ أن التغيير لا يهمل الج
راف معياري يقدر ( بانح13( والعبارة )8للعبارة ) 1.37747 وانحراف معياري 3.5000حسابي 
 . 1.301ب

ان وظيفتي من فقد لخوف_ نلاحظ أن الشعور بالارتياح لعلاقاتي بزملائي في تغييرها والشعور با
 ( بمعدل معياري3 )وانحراف معياري يختلف من العبارة  3.3000نتيجة التغيير بمتوسط حسابي 

 ( . 7للعبارة )  1.36250وانحراف معياري يقدر ب  1.018يقدر ب 
انحراف معياري يتمكن في و  3.20الوضع الحالي بمتوسط حسابي يتراوح  _ نلاحظ أن الرغبة في تغيير

1.181  . 
 3.1000 إلى بانخفا  الأجر نتيجة التغيير بمتوسط حسابي يصل _ نلاحظ أن عدم الشعور
 .  1.23621وانحراف معياري يقدر ب 

در ب سابي يقسط حفي الشعور بالارتياح بمتو  _ نلاحظ أن تغيير المهام في العمل يكون سبب
 وهو محايد في اتجاه العينة .    1.280وانحراف معياري يقدر ب 3.00

ة ى ضرورة إعاديات وار سؤول_ نلاحظ أن التغيير يدعم المصالح المادية و أن الصلاحيات تتعار  والم
ويختلفا في الانحراف  2.80بي الأخيرة من حيث العينة المعطاة في الترتيب بمتوسط حساالنظر وهي 

ها المعياري يقدر انحراف 5والعبارة  1.265يكمن انحرافها في  2المعياري حيث أن العبارة 
 وهما محايدان لاتجاه العينة . 1.26491ب

 الفرضيات ا تبارالفرع الثالث: 
 ا تبار الفرضية الأولى: 

  يسميد ابن بادعبد الح انويةثالمؤسسة التربوية يوجد دور للتمكين في التخفيف من مقاومة التغيير في 
 حاسي الفحل_ 
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 ( ا تبار الفرضية الرئيسية14-2الجدول رقم)

المتوسط  محوري الاستبيان
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الدلالة

 اتجاه العينة

 موافق  0,000 0.528 3.89 المجموع

 spssباعتماد على نتائج  ةالمصدر: من اعداد الطالب
 

لدلالة أقل من او مستوى  3.89(أن المتوسط الحسابي بلغ 15-2نلاحظ من خلال الجدول رقم )
 .مقبولة" غرداية 0,05

 ا تبار الفرضية الثانية: 

غيرات لى المتزى إتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول التمكين الإداري ومقاومة التغيير تع
 الخبرة، المؤهل العلمي (  .) الجنس ،العمر ،عدد سنوات الديموغرافية

 نسغير الجلمت زىعتو مقاومة التغيير  الإداريللتمكين حول  إحصائيةدلالة  ذاتأ:توجد فروق 
 .الجنس

H0 ات إجابات عينة بين متوسط 0,05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية
 تعزى لمتغير الجنس. و مقاومة التغيير الإداريالتمكين الدراسة حول 

H1 جابات عينة إبين متوسطات  0,05: توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية
 تعزى لمتغير الجنس. و مقاومة التغيير الإداريالتمكين الدراسة حول 

 الجنس –لعينتين مستقلتين "  - T " نتائج اختبار -
المتوسط  العدد الجنس

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

T  مستوى
 الدلالة

1731.4 16 ذكر  17700.6  2.95 0.140 
313.71 24 أنثى  0.36928 
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 .(SPSS25)بناء على  رجات نظام  ةمن إعداد الطالبالمصدر: 
 بانحراف( 4.1731أن المتوسط الحسابي للذكور البالغ )من خلال الجدول أعلاه يتضح  -

معياري  بانحراف( 3.7131( و هو أعلى من متوسط لوناث بلغ )0.61770معياري )
مستوىالدلالة ( عند2.95" )لمتغير "الجنس(T)قيمة المحسوبة  ، كما جاءت( 0.36928)
(، يتضح α≤ 0.05وعند مقارنتها مع مستوى الدلالة الإحصائية المعتمدة )  ،(0.002)

لالة دجد فروق ذات (، وعلى هذا الأساس يمكن القول بأنه لا يو α≤ 0.05)بأنها أكبر من 
لدراسة حول بين متوسطات إجابات عينة ا( α≤ 0.05إحصائية عند مستوى المعنوية )

 و مقاومة التغيير تعزى لمتغير الجنس الإداريالتمكين 
توى عند مس حصائيةإبأن "هناك فروق ذات دلالة  نصت الفرضية البحثية التيوعليب نرفض 

 التغيير و مقاومة الإداريالتمكين بين متوسطات إجابات عينة الدراسة حول  0,05معنوية 
ية وى معنو مست ". لتصبح " لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عندتعزى لمتغير الجنس

عزى غيير تمة التو مقاو  الإداريالتمكين بين متوسطات إجابات عينة الدراسة حول  0,05
 ".لمتغير الجنس
لجنس تغير المير تعزى و مقاومة التغي الإداريالتمكين حول  إحصائيةدلالة  ذاتب:توجد فروق 
 لمي.غرافية العمر و عدد سنوات الخبرة و المؤهل العو تغزى لمتغيرات الديم

 :Anovaا تبار تحليل التباين 
في و الوظي مسمىو منب نقسم الفرضية إلى فرضيات فرعية التي تمس جانب المتغيرات ال

 التخصص العلمي و الخبرة المهنية.

جابات عينة إبين متوسطات  0,05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية توجد فروق ذات  -1
 العمر. و مقاومة التغيير تعزى لمتغير  الإداريالتمكين الدراسة حول 

جابات عينة إبين متوسطات  0,05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -2
 برة.ات الخعدد سنو و مقاومة التغيير تعزى لمتغير  الإداريالتمكين الدراسة حول 
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ت إجابات بين متوسطا 0,05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -3
 مي.ؤهل العلالم داري و مقاومة التغيير تعزى لمتغيرالتمكين الإعينة الدراسة حول 

 تنظيميةالو الثقافة  داريةة الإة أفراد عينة الدراسة القيادالمتوسطات الحسابية والانحرافات لاستجاب
 .تعزى لمتغير العمر

قاومة ف من ملتخفيافي  الإداريالتمكين تحليل التباين الأحادي لأثر المسمى العمر على 
 التغيير

 
 
 
 
 
 
 
 

مجموع  البيان
 المربعات

 الدلالة الاحصائية fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية

 0.001 6.343 1.255 3 3.766 بين المجموعات
داخل 

 المجموعات 
7.125 36 0.198   

    40 14.925 المجموع
 

تعزى  0,05وية الجدول يتبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنمن خلال 
 f6.343يمة قلغت ب، حيث داري في التخفيف من مقاومة التغييرالعمر حول التمكين الإلمتغير 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الفئة
 29الى  20من 

 سنة
04 3.15 0.000 

 39الى  30من 
 سنة

28 3.90 0.51369 

 0.0000 3.96 04 سنة 49الى 40من
 0.0000 4.51 04 سنة فأكثر 50من

 0.0000 3.89 40 المجموع
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لإحصائية مستوى الدلالة ا 0.05هو أقل من  SIG =0.001مستوى الدلالة و بما أن 
ق ذات دلالة إحصائية ، أي أنهتوجد فرو  H0الفرضية  ،ونرفا H1المعتمدة، و منه نقبل الفرضية 

 فيداري كين الإدور التم بين متوسطات إجابات عينة الدراسة حول  0,05عند مستوى معنوية 
 تعزى لمتغير العمر. التخفيف من مقاومة التغيير

H0 ات إجابات عينة بين متوسط 0,05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية
 العمر. تغيرتعزى لمداري في التخفيف من مقاومة التغيير دور التمكين الإالدراسة حول 

H1 جابات عينة إبين متوسطات  0,05: توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية
 لعمر.اتغير تعزى لمفي التخفيف من مقاومة التغيير  الإداريمكين دور التالدراسة حول 

 نقول نقبل الفرض البديل ونرفض الفرض الصفري.
في  اريالإدين لتمكادور المتوسطات الحسابية والانحرافات لاستجابة أفراد عينة الدراسة  .1

 تعزى لمتغير سنوات الخبرةالتخفيف من مقاومة التغيير 
 الانحراف المعياري الحسابي المتوسط العدد الفئة
 0.0000 3.1506 04 من سنة أقل 
 0.17646 3.5112 08 سنوات 5 إلىسنة من 
 10 إلىسنوات  6من 

 سنوات
16 4.2404 0.42220 

 0.49221 3.93455 12 سنوات 10أكثر من 
 0.52843 3.8971 40 المجموع

ن مقاومة خفيف مي التف الإداريالتمكين تحليل التباين الأحادي لأثر الخبرة المهنية على 
 التغيير
 

مجموع  البيان
 المربعات

 الدلالة الاحصائية fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية

 0.000 11.518 1.778 3 5.334 بين المجموعات
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تعزى  0,05وية ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنمن خلال الجدول يتبين عدم وجود فروق 

ة محيث بلغت قي ،غيير في التخفيف من مقاومة الت الإداريالتمكين لمتغير الخبرة المهنية على 
f11.518 

لإحصائية مستوى الدلالة ا 0.05هو أقل من  SIG =0.000مستوى الدلالة و بما أن 
وق ذات دلالة توجد فر ا ، أي أنه H0الفرضية  ،ونرفا H1المعتمدة، و منه نقبل الفرضية 
ور التمكين دبين متوسطات إجابات عينة الدراسة حول  0,05إحصائية عند مستوى معنوية 

 تعزى لمتغير سنوات الخبرة.في التخفيف من مقاومة التغيير  الإداري
H0 ات إجابات عينة بين متوسط 0,05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية

 برة.نوات الخستغير تعزى لمفي التخفيف من مقاومة التغيير  الإداريدور التمكين الدراسة حول 
H1 جابات عينة إبين متوسطات  0,05: توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية

 برة.نوات الخستغير تعزى لمفي التخفيف من مقاومة التغيير  الإداريدور التمكين الدراسة حول 
 نقول نقبل الفرض البديل ونرفض الفرض الصفري.

 
مقاومة  و لإدارياكين التمالمتوسطات الحسابية والانحرافات لاستجابة أفراد عينة الدراسة  .2

 تعزى لمتغير المؤهل العلميالتغيير 
 الانحراف المعياري الحسابي المتوسط العدد الفئة

 0.61313 4.1763 16 متوسط أو أقل
 0.37144 3.7110 24 جامعي
 0.61863 3.7633 40 المجموع

 
 ة التغييرمقاوم و داريالإالتمكين تحليل التباين الأحادي لأثر المسمى المؤهل العلمي على 

داخل 
 المجموعات 

5.557 36 0.154   

    39 10.890 المجموع
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مجموع  البيان

 المربعات
 الإحصائيةالدلالة  fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية

 0.005 8.962 2.078 1 2.078 بين المجموعات
داخل 

 المجموعات 
8.812 38 0.232   

    39 10.890 المجموع
 

تعزى  0,05وية من خلال الجدول يتبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معن
 f8.962 ت قيمة، حيث بلغو مقاومة التغيير  الإداريالتمكين لمتغير المؤهل العلمي على 

لإحصائية مستوى الدلالة ا 0.05هو أقل من  SIG =0.005مستوى الدلالة و بما أن 
وق ذات دلالة توجد فر ا ، أي أنه H0الفرضية  ،ونرفا H1المعتمدة، و منه نقبل الفرضية 
 و الإداريلتمكين ابين متوسطات إجابات عينة الدراسة حول  0,05إحصائية عند مستوى معنوية 

 تعزى لمتغير المؤهل العلمي.مقاومة التغيير 
H0 ات إجابات عينة بين متوسط 0,05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية

 لعلمي.تعزى لمتغير  المؤهل او مقاومة التغيير  الإداريالتمكين الدراسة حول 
H1 جابات عينة إبين متوسطات  0,05: توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية

 لعلمي.تعزى لمتغير  المؤهل او مقاومة التغيير  الإداريالتمكين الدراسة حول 
 نقول نقبل الفرض البديل ونرفض الفرض الصفري.

 الفرع الرابع: مناقشة النتائج

 : اليةنستخلص من خلال ما سبق أهم نتائج الدراسة و المتمثلة في النقاط الت

يوجد دور للتمكين في التخفيف من مقاومة التغيير في و المتمثلة في "  للفرضية الأولى بالنسبة
" حيث وصلنا إلى نتيجة  وجود   حاسي الفحل_   المؤسسة التربوية ثانوية عبد الحميد ابن باديس

 في التخفيف من مقاومة التغيير في المؤسسة. الإداريدور للتمكين 
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ير مقاومة التغيداري و كين الإتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول التم: للفرضية الثانيةأما بالنسبة 
 ي (  .ل العلملمؤهاتعزى إلى المتغيرات الديموغرافية ) الجنس ،العمر ،عدد سنوات الخبرة، 

 نس ير الجى لمتغلفروق دو دلالة إحصائية بين متوسطات العينة تعز  وجودلا وصلنا إلى أن 
لعمر و عدد تغير ازى لملفروق دو دلالة إحصائية بين متوسطات العينة تع وجودو وصلنا أيضا إلى 

 .سنوات الخبرة و المؤهل العلمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  لاصة الفصل :

 لمحة على و نلقي مكوناتها و را تتكون أهم  بالمؤسسة التربوية لى تعريف إتطرقنا في هذا الفصل 
هيكلها التنظيمي .كما تطرقنا فيه لعملية إنجاز الدراسة و ذلك بإعداد استبيان، وقد ي معالجة 
الدراسة الإحصائية باستخدام اختبارات الانحراف المعياري و المتوسط الحسابي و النسب و التكرارات  

الدراسة، و خصصنا هذا الفصل إلى استعرا  نتائج التحليل  و تحليلها بغر  الوصول إلى أهداف
العمال  الإحصائي للبيانات التي ي تجميعها بواسطة الاستبيان من عينة الدراسة، و المكونة من 
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التمكين و من خلال دراستنا وجدنا أن هناك علاقة و دور بين الإداريين بالمؤسسة التربوية ) ثانوية( 
 التربوية ثانوية _حاسي الفحل .على مؤسسة تغيير بالمؤسسة مقاومة الو  داريالإ
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سعى أي تالتي  لباتفي خاتمة عملي هذا توصلت إلى أن التمكين الإداري يعد من المتط اتمة :
يعتبر و لمؤسسة جي لمؤسسة إليه وبفضله تتمكن من إثبات وجودها على المستوى الداخلي والخار 

قيق أهداف لين لتحلعامامن خلالها يمكن الاستغلال الأمثل للأفراد  التمكين أحد الأساليب التي
لتمكين ا فكرة تبني المؤسسة والاستجابة لأي طارئ يحدث من تحولات ، لدلك يجب على المؤسسات

 .كبة التغيير سات موا لمؤساالإداري والعمل على تنميته ولتشجيع  الأفراد على العمل الجماعي وعلى 

لتغيير في قاومة اممن  راسة قمنا بالبحث في دور التمكين الإداري في التخفيفومن خلال هذه الد
 لتي كانت محللفحل واااسي المؤسسة، وي التعرف على واقعه وضرورته في المؤسسة التربوية ثانوية ح

ع العملي ى الواقه علالدراسة الميدانية ، من أجل التعرف على مفهوم التمكين الإداري وإسقاط
ير مقاومة التغيداري و  الإة . وعليه في ضوء ما جاء في هذه الدراسة من مفاهيم حول التمكينبالمؤسس

ة بحاسي ؤسسة التربويفي الم بها في المؤسسة ،ومن خلال ما توصلنا إليه من الدراسة الميدانية التي قمنا
 الفحل استخلصت جملة من النتائج أبرزها :     

خيرة  الآونة الأديثة فيضيع الحأنها من الموا خاصة المؤسسات،في حياة _ للتمكين الإداري أهمية بالغة 
. 

ل قيق أفضجل تحقدرات الأفراد ومهارتهم من أ_ التمكين الإداري يسمح للمؤسسة باكتشاف 
 النتائج والوصول إلى الأهداف . 

 سة لمؤسا_ للتمكين الإداري يعد من أحد مصادر التقليل من مقاومة التغيير داخل 

عة عملها انت طبيهما كممقاومة التغيير في المؤسسة من الظواهر التي لا تخلو منها المؤسسات _ 
 ونشاطها . 
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 النتائج التطبيقية : 

 لجنس تغير اعزى لموصلنا إلى أن لا وجود لفروق دو دلالة إحصائية بين متوسطات العينة ت_ 
لعمر و عدد تغير اعزى لمتأيضا إلى وجود لفروق دو دلالة إحصائية بين متوسطات العينة  و وصلنا_ 

 .سنوات الخبرة و المؤهل العلمي

 الاقتراحات : 

 ا : على ضوء النتائج المتوصل إليها سابقا رأيت أن أضع مجموعة من الاقتراحات أهمه

 وى من التطبيقا المستلى هذ_ بما أن النتائج أظهرت أن هناك تمكين إداري داخل المؤسسة فأوصي بالمحافظة ع
 الإداري والعمل على تحسينه أكثر ، والرفع منه .

 ه المقاومة صدي لهذئمة لتوالأساليب الملا_ قيام المؤسسة بالبحث والاستفسار على أسباب مقاومة التغيير 

 ة التربوية ببحوث ميدانية لتعرف على مقاومة التغيير ._ قيام المؤسس
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 :المصادر و المراجع

 الكتب:أ_ 

  ولى، دارالأ ، طقية(_حذيفة تقي الدين الخطيب ، التمكين أسسه وأساليبه )دراسة بلاغية تطبي

، ب الحديثالكتا ، دار-رؤية تطبيقية مبسطة –بشير صالح الرشيدي، مناهج البحث التربوي _ 
2000 

ي لجامعامحمد شقيق، البحث العلمي، الخطوات المنهجية لإعداد البحوث، المكتب _ 
 .1990الحديث،مصر،

مصر،  امعية،ة الجعبد الله عبد الرحمان، علي بدون، مناهج البحث الاجتماعي، دار المعرف_
2002. ، 

، الطبعة  نشر والتوزيعسامة للرا أ،إدارة التغيير وتطبيقاتها في الإدارة المدرسية ، د _ فرحان حسن بريو
 . 2012الأولى ، الأردن  ، سنة 

الخليج ،   ، دارلىالطبعة الأو  ير ،المعتصم بالله الجوارنه و د. ديمة محمد وصوص ، التربية وإدارة التغي_
 م. 2015عمان العبدلي _شارع الملك حسين ، 

 مذكرات ب_ 

لوم رة أعمال ، عة ، إدادميبن ختو نور الإيمان ، أثر أبعاد التمكين الإداري على أداء المؤسسة الخ
  . 2018/2019 ،ورقلة  رباحالتسيير العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير ، قاصدي م

ات لة في المؤسسة الشاملجود، أثر التمكين الإداري في تطبيق مبادئ إدارة ا _ محمد مطر الزيدانيين
 . 2006،  المالية الحكومية الأردنية،  الدراسات العليا، الادارة العامة ، مؤتة
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وب  إقليم الجندارس فيي الم، التمكين الإداري وعلاقته بدافعية مدير  _ واصل عبد الرزاق البوايزة3
 .2011ة ، من وجهة  نظرهم ، الإدارة التربوية ، الأصول والإدارة التربوية ، مؤت

جتماعية ، لوم الا،الع _ سعود أمال ،التمكين الإداري وعلاقته بأهداف المؤسسة ، تنظيم وعمل 4
 . 2014/2015، محمد خيضر ببسكرة ، العلوم الإنسانية الاجتماعية

 لتنظيم ، علملعمل وا، ا _ بن شعبان وهيبة ، التمكين الإداري  وعلاقته بتحقيق التوافق المهني5
 2018_2017النفس ، العلوم الإنسانية والاجتماعية ،محمد بوضياف المسيلة  ،

 عمال ، كليةدارة الأإ،  ملين_ عذارى سعود ألهاجري ، أثر التمكين والإبداع في تحسين أداء العا6
 . 2011الأعمال جامعة الشرق الأوسط ، الكويت ، 

ات غزة بمحافظ نوية_ محمد يوسف شقورة ،متطلبات التمكين الإداري لدى مديري المدارس الثا7
 . 2013زة ، غزهر ، ة الأوعلاقتها بثقافة الانجاز لديهم ، أصول التربية ، كلية التربية ، جامع

عية علوم الاجتمامل ، الم وعأحلام، التمكين الإداري  وعلاقته بالإبداع التنظيمي ، تنظي _ بوقادة8
 . 2019_2018، العلوم الاجتماعية والإنسانية ،العربي بالمهيدي ،أم البواقي ، 

وارد ي ، تنمية المالإدار  بداع_ مرهون أحمد ، دور التمكين الإداري في تعزيز قدرة العاملين على الإ9
 .  2018_2017سيلة ،الم مد بوضيافشرية ، علم الاجتماع ، العلوم الإنسانية والاجتماعية ، محالب

سة حالة بنك لين درالعام_ صابري حنان ورحماني فاطمة الزهرة ، أثر إدارة التغيير على أداء ا10
تجارية قتصادية واللالعلوم ااعهد مالفلاحة والتنمية الريفية ، إدارة الموارد البشرية ، علوم التسيير ، 

 . 2019_2018وعلوم التسيير ، بالحاج بو شعيب ، عين تموشنت ، 
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رة لمؤسسة ، إدامي في اتنظي_ ألعسري عصام ورياحن يوسف ، أثر الثقافة التنظيمية على التغيير ال11
ان ، تلمس،  دلقا يبوبكر بأة ، أعمال الموارد البشرية ، العلوم الاقتصادية ، الملحقة الجامعية  مغني

2015_2016 . 

ة ، سسة الجزائريخل المؤ ي دا_ محرز عبد الباسط ، القيم السوسيو ثقافية ومقاومة التغيير التنظيم12
المسيلة ،  وضياف ،بمد محعلم اجتماع المؤسسة ، علم الاجتماع، العلوم الإنسانية والاجتماعية ، 

2019_2020  . 

الصحة   وزارةين فيتغيير أثرها على أداء العامل_ عوني فتحي خليل عبيد ، واقع إدارة ال13
 . 2009ة ، ية ، غز سلامالفلسطينية ، إدارة الأعمال ، إدارة الأعمال ، التجارة ، الجامعة الإ

 ،جاح الوطنية د ، النقتصا_ أسباب مقاومة التغيير التنظيمي ، إدارة أعمال ، إدارة أعمال ،الا14
 ،  .2011_2010نابلس ، 

عمل ، لعلم النفس ا ،يمي زين الدين ، السلوك الإشرافي وعلاقته بمقاومة التغيير التنظ _ ضياف15
قسنطينة ،  ة ، منتوري ،جتماعيم الاعلم النفس والعلوم التربوية و الأرطوفونية ، العلوم الإنسانية والعلو 

2005_2006 . 

 

 مجلات :

ر التمكين د ، دو أحم _ مرهون، التمكين الإداري كثقافة جديدة في م _ خلفة سارة وعيساوي فلة1
العلوم  ،لم الاجتماع عشرية ، الب الإداري في تعزيز قدرة العاملين على الإبداع الإداري ، تنمية الموارد

 .   2018_2017الإنسانية والاجتماعية ، محمد بوضياف المسيلة ،
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لجزائر، _ا2يف _، سطالأعمال ، المنتدى للدراسات والأبحاث الاقتصادية ، العدد الثالث نظمة
 .  2018جوان 

معة يوم، مجلة جامعة الفبجا _ هبة الله أحمد ألهم ، معوقات التمكين الإداري للقيادات الأكاديمية2
 . 2019، الفيوم ،  3من الجزءال 12الفيوم للعلوم التربوية والنفسية ، العدد 

ابة  الجزائر بعن تصالاتية لا_ بلخضر مسعودة وبوخضير مريم ، واقع تمكين العاملين بالمديرية العمل3
  .2016ابة  ، ، عن 2لجزء ال 17وأثره على الإبداع ، مجلة العلوم الاقتصادية ، لعدد 

تقبل وفق سادة الملى ق_ وجدان بنت مقبول المسعودي و سوزان القرشي ، أثر التمكين الإداري ع4
 . 2021،  36العدد  4، المجلة العربية للنشر العلمي ، اصدار 2030رؤية 

لتنظيمي ، تطوير ا الفي_ عالية جواد محمد علي و سيف الدين عماد احمد ، أثر تمكين العاملين 5
 . 2013 ،،جامعة النهرين بغداد  36مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية ، العدد 

ستاذ ج الفكري للأالإنتا  على واقع التمكين الإداري في الجامعة  الجزائرية وأثره _ أ.قبطان شوقي ،6
 . 2013 ، الجزائر ، 8الجامعي دراسة ميدانية ، مجلة الاقتصاد الجديد ، العدد 

الخليج   ، دارلىالطبعة الأو  ،يير ، التربية وإدارة التغ المعتصم بالله الجوارنه و د. ديمة محمد وصوص_7
 م. 2015، عمان _العبدلي _شارع الملك حسين ، 
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: استبيان01لملحق رقم ا  
 

 

 الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

 جامعة غرداية 

 الموضوع  :

 

التغيير في "إستبيان للإداريين بخصوص دور التمكين الداري في التخفيف من مقاومة 

 المؤسسة "

 الجزء الأول : 

 البيانات الشخصية والوظيفية : 

 ضع علامة  )  +   ( في الخانة المناسبة .

 _ الجنس :          ذكر )       ( ،     أنثى )      ( ،1

 )     (. 39إلى  30)     ( ،   من  29إلى 20_ العمر : من 2

 سنة فأكثر )       (.  50)     ( ،    من  49إلى  40من              

 .  (      _ المستوى التعليمي : متوسط أو أقل )     (،    ثانوي )     ( ،   جامعي )3

 . (      )_ المستوى الوظيفي :   إيطار )     ( ،   عون تحكم  )      ( ،    تنفيذي 4

 .  (   سنوات )    5أقل من سنة )     ( ،     من سنة إلى  _ عدد سنوات الخبرة :  5

 .(    سنوات )     10سنوات )      (،        أكثر من 10سنوات إلى 6_  من         
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 الجزء الثاني : 

 البيانات الخاصة بعنصر التمكين الإداري : 

 الرقم العبارات  دائما  أحيانا  قليلا  لا أبدا 

السهولة في مكان عملي الجصول _من     
 على المعلومات التي احتاجها .

1 
 

_أمتلك الجوانب الفنية والادارية الازمة     
 للحصول على المعلومات وتبادلها.

 

2 

_تتوفر في المؤسسة المعلومات التي     
 تمكننا من الاجابة على الاسئلة .

 

3 

_ أحرص على أن يطلع الأخرين على     
الخاصة بالمنظمة ولا أحجبها  المعلومات

 عنهم .
 

4 

_أثق بقابلية الافراد العاملين معي في     
تقديمهم للمعلومات الصحيحة وإستعدادهم 
 لتحمل مسؤولية ذلك.

 

5 

_يتصرفالاخرين معي بحرية إنطلاقا من     
شعورهم بالمسؤولية من توفر المعلومات 
 التي لديهم .

 

6 

اهداف المنظمة _لدي رؤية واضحة عن     
 وغاياتها .

7 

_لاأرغب في أن تمارس عليا رقابة شديدة     
ومباشرة من الادارة العليا بحيث تحد من 
 قدراتي الابداعية .

8 

_ أمتلك حرية أداء الاعمال المحاطة بي     
 ومناقشة أفكاري مع الادارة العليا.

9 

_أمتلك صلاحيات تصحيح الانحرافات     
دون رجوع الى الرئيس عند وقوعها 

 المباشر .

10 
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_أسهم بوضع خطط وإستراتيجيات     
 المنظمة التي تحقق أهدافها. 

11 

_ يتحدد تصرفي بحكم المعلومات التي     
أمتلكها لحل المشكلات وإتخاذ القرارات 
 دون الرجوع الى الرئيس المباشر .

12 

 

 البيانات الخاصة بعنصر مقاومة التغيير في المؤسسة : 

 الرقم  العبارات  دائما  أحيانا  قليلا  لا أبدا

_أشعر بالرغبة في تغيير الوضع الحالي     
. 

1 

_ أعتقد أن التغيير يدعم مصالحي     
 المادية. 

2 

_ لاأشعر بالارتياح لعلاقاتي بزملائي     
 وأرغب في تغييرها .

3 

_ أعتقد أن تغيير مهام عملي سيكون     
 سبب في شعوري بالارتياح .

4 

_ أعتقدأن صلاحياتي تتعارض     
ومسؤولياتي وأرى ضرورة إعادة النظر 
 فيه. 

5 

_ أرى من الضروري إجراء تغييرات     
تتعلق بأسس التعيين والترقية لتحقيق 
 مستوى أفضل .

6 

وظيفتي _لا أشعر بالخوف من فقدان     
 نتيجة التغيير .

7 

_ أرى أن التغيير لايهمل الجوانب     
 الانسانية .

8 

 9  _ لا أشعر بإنخفاض الاجر نتيجة التغيير    
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_ أشعر بالرتابة وقلة التجديد في أداء     
عملي وأقترح إجراء تغيير لتخلص من 
 الروتين .

10 

_أرى أن المعلومات التي نزود بها عن     
 التغيير واضحة وواقعية .عملية 

11 

_ أرى أن التغيير شئ إيجابي أكثر من     
 أنه سلبي .

12 

_ لا أعتقد أن التغيير يعمل على زيادة     
 حجم العمل .

13 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombred'élémen

ts 

,895 25 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombred'élémen

ts 

,735 12 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombred'élémen

ts 

,934 13 

 

Corrélations 

 الكلي_المحور الثاني_المحور الأول_المحور 

 **Corrélation de Pearson 1 ,257 ,601 الأول_المحور

Sig. (bilatérale)  ,110 ,000 

N 40 40 40 

 **Corrélation de Pearson ,257 1 ,927 الثاني_المحور

Sig. (bilatérale) ,110  ,000 

N 40 40 40 

 Corrélation de Pearson ,601** ,927** 1 الكلي_المحور

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  

N 40 40 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 40,0 40,0 40,0 16 ذكر 

 100,0 60,0 60,0 24 أنثى

Total 40 100,0 100,0  
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 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 4 29 الى 20من 

 80,0 70,0 70,0 28 39 الى 30من

 90,0 10,0 10,0 4 49الى40من

 100,0 10,0 10,0 4 سنةفأكثر 50 من

Total 40 100,0 100,0  

 

 

 التعليمي_المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 40,0 40,0 40,0 16 متوسطأوأقل 

 100,0 60,0 60,0 24 جامعي

Total 40 100,0 100,0  

 

 

 الوظيفي_المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 40,0 40,0 40,0 16 إطار 

 80,0 40,0 40,0 16 عونتحكم

 100,0 20,0 20,0 8 تنفيذي

Total 40 100,0 100,0  

 

 

 المهنية_الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 4 أقلمنسنة 

 30,0 20,0 20,0 8 سنوات 5 منسنةالى

 70,0 40,0 40,0 16 سنوات 10 سنواتالى 6من

 100,0 30,0 30,0 12 سنوات 10 أكثرمن

Total 40 100,0 100,0  

 



 

       

 

Statistiquesdescriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 496, 4,60 40 1_1س

 928, 4,40 40 2_1س

 648, 4,30 40 3_1س

 1,033 4,40 40 4_1س

 496, 4,60 40 5_1س

 405, 4,80 40 6_1س

 1,109 4,00 40 7_1س

 506, 4,50 40 8_1س

 1,018 4,30 40 9_1س

 841, 4,10 40 10_1س

 955, 4,10 40 11_1س

 883, 3,80 40 12_1س

N valide (liste) 40   

 

 

Statistiquesdescriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,181 3,20 40 1_2س

 1,265 2,80 40 2_2س

 1,018 3,30 40 3_2س

 1,281 3,00 40 4_2س

 1,26491 2,8000 40 5_2س

 91147, 4,3000 40 6_2س

 1,36250 3,3000 40 7_2س

 1,37747 3,5000 40 8_2س

 1,23621 3,1000 40 9_2س

 90582, 4,0000 40 10_2س

 1,18105 3,8000 40 11_2س

 679, 4,50 40 12_2س

 1,301 3,50 40 13_2س

N valide (liste) 40   

 

Statistiquesdescriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 41077, 4,3250 40 الأول_المحور

 87408, 3,4692 40 الثاني_المحور

 52843, 3,8971 40 الكلي_المحور

N valide (liste) 40   



 

       

 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type الجنس

Moyenneerreur 

standard 

 15442, 61770, 4,1731 16 ذكر الكلي_المحور

 07538, 36928, 3,7131 24 أنثى

 

 

 

 

Test des échantillonsindépendants 

 

 الكلي_المحور

Hypothèse de 

variances 

égales 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

Test de Levene sur l'égalité 

des variances 

F 11,160  

Sig. ,140  

Test t pour égalité des 

moyennes 

T 2,951 2,677 

Ddl 38 22,178 

Sig. (bilatéral) ,005 ,014 

Différencemoyenne ,45994 ,45994 

Différenceerreur standard ,15584 ,17184 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur ,14445 ,10373 

Supérieur ,77542 ,81614 

 

 

Descriptives 

 الكلي_المحور

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 

Intervalle de confiance à 95 % pour 

la moyenne 

Minimum Borne inférieure Borne supérieure 

 3,15 3,1506 3,1506 00000, 00000, 3,1506 4 29 الى 20من

 3,35 4,1053 3,7069 09708, 51369, 3,9061 28 39 الى 30من

 3,96 3,9647 3,9647 00000, 00000, 3,9647 4 49الى40من

 4,51 4,5128 4,5128 00000, 00000, 4,5128 4 سنةفأكثر 50 من

Total 40 3,8971 ,52843 ,08355 3,7281 4,0661 3,15 

 

 

ANOVA 

 الكلي_المحور



 

       

 

Somme des 

carrés ddl Carrémoyen F Sig. 

Intergroupes 3,766 3 1,255 6,343 ,001 

Intragroupes 7,125 36 ,198   

Total 10,890 39    

 

Descriptives 

 الكلي_المحور

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 

Intervalle de confiance à 95 % pour 

la moyenne 

Minimum Borne inférieure Borne supérieure 

 3,15 3,1506 3,1506 00000, 00000, 3,1506 4 أقلمنسنة

 3,35 3,6587 3,3637 06239, 17646, 3,5112 8 سنوات 5 منسنةالى

 3,91 4,4654 4,0154 10555, 42220, 4,2404 16 سنوات 10 سنواتالى 6من

 3,36 4,2582 3,6328 14209, 49221, 3,9455 12 سنوات 10 أكثرمن

Total 40 3,8971 ,52843 ,08355 3,7281 4,0661 3,15 

 
 

ANOVA 

 الكلي_المحور

 

Somme des 

carrés ddl Carrémoyen F Sig. 

Intergroupes 5,334 3 1,778 11,518 ,000 

Intragroupes 5,557 36 ,154   

Total 10,890 39    

 

 

Descriptives 

 الكلي_المحور

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 

Intervalle de confiance à 95 % pour 

la moyenne 

Minimum Maximum Borne inférieure Borne supérieure 

 4,92 3,36 4,5030 3,8496 15328, 61313, 4,1763 16 متوسطأوأقل

 4,19 3,15 3,8679 3,5542 07582, 37144, 3,7110 24 جامعي

Total 40 3,8971 ,52843 ,08355 3,7281 4,0661 3,15 4,92 

 

 



 

       

   

 

  

ANOVA 

 الكلي_المحور

 

Somme des 

carrés ddl Carrémoyen F Sig. 

Intergroupes 2,078 1 2,078 8,962 ,005 

Intragroupes 8,812 38 ,232   

Total 10,890 39    

 



 

       

 


