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 شكخ وتقجيخ
 7إبخاىيػ:  لَئِؼ شَكَخْتُػ لَأزِيجَنَّكُػلقؽلو تعالى: 

 مؼ لػ يذكخ الشاس لػ يذكخ اللهوعسلا  بقؽل الحبيب السرطفى: 
ولغ بعج الذكخ لله عد وجل لؽلا رعايتو لسا استطعشا انجاز ىحا العسل فمغ الحسج حتى تخضى 

 الحسج بعج الخضى ولغ الحسج إذا رضيت يا الله.
كسا لا يدعشا إلا أن نتقجم بالذكخ الجديل الأستاذ السذخف "عايب حسدة"  الحي كان مؽجيا 

 ومؤطخا ليحا البحث بتؽجيياتو ونرائحو القيسة.
 كسا لا نشدى أن نذكخ كل مؼ ساعجنا في إنجاز ىحا العسل الستؽاضع مؼ قخيب أو مؼ بعيج.

 
 
 



 

 

 :السمخص 

كاف موضوع دراستنا يتمحور حوؿ أثر الدعم التنظيمي على تبني مشركع التغيير في الدنظمات العمومية 
بالنسبة للدكؿ النامية حاضنات الأعماؿ في تجسيد لسرجات العلمي كىذ من خلاؿ عرضنا لعموميات الدعم 

مومية من أجل التدقيق أكثر في الدوضوع، التنظيمي كما تطرقنا إلى تبني مشركع التغيير  ظل الدنظمات الع
تناكلنا في ىذه الدراسة بالتحليل معرفة الأثر الفعلي للدعم التنظيمي في تحقيق التغيير في الدؤسسات العمومية 
في ظل الدكؿ النامية  كمن أجل الإسقاط الديداني للدراسة قمنا باستخداـ أداة الاستبياف من أجل جمع 

ا في لرموعة من كليات جامعة محمد بوضياؼ بالدسيلة كقمنا بتحليلها بواسطة برنامج البيانات التي كزعناى
SPSS ,V22 حيث حللناىا احصائيا كمن ثم قمنا باختبار الفرضيات، التي من خلالذا استنتجنا أف ،

 لنامية.لعوامل الدعم التنظيمي أثر إيجابي كبير في تبني مشركع التغيير في الدنظمات العمومية في الدكؿ ا

  :الدعم التنظيمي، مشركع التغيير، الدنظمات العمومية، الدكؿ النامية.الكلمات الدفتاحية 
 Summary:  

   The topic of our study was the impact of regulatory support on 

the adoption of the project on change in public organizations for 

developing countries. Business incubators in the reflection of 

scientific output. Through our presentation of organizational 

support generalizations. V22, where we analyzed it statistically 

and then tested hypotheses, through which we concluded that 

regulatory support factors have a significant positive impact on the 

adoption of the change project in public organizations in 

developing countries. 

Keywords: Organizational Support, Change Project, Public 

Organizations, Developing Countries. 
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 :مقجمة 
تسارس السشغسات بسختمف أنؾاعيا أنذظتيا في بيئة تتسيد بالتغيخ السدتسخ والستدارع      

لأقرى درجاتيا تتأثخ  وخاصة في الؾقت الخاىؽ، حيث وصمت السشافدة بيؽ السؤسدات
بالستغيخات الاجتساعية والثقافية والتكشؾلؾجية ضسؽ بيئتيا باعتبارىا نغاـ مفتؾح تؤثخ وتتأثخ بو 
حيث يعتبخ بقاء السشغسات خاصة الشاشئة مخىؾف بسجى قجرتيا عمى التكيف والتأقمؼ مع ىحه 

ؽ تجاىل الجور الياـ الحي البيئة ومتغيخاتيا، وتسكشيا مؽ الديظخة  وفي ىحا الاتجاه لا يسك
يذكمو السؾرد البذخي في تحقيق السيدة عمييا والتفؾؽ لمسشغسات ومداىستو الفعالة في استجامتيا 
مؽ خلبؿ الأدوار التي يقؾـ بيا والسعارؼ التي يسمكيا والتي تداىؼ في تظؾيخ وتحديؽ مشتجات 

العسل مؽ أجل الاستفادة مؽ  وخجمات السشغسة وتحديؽ أدائيا، وعميو تحاوؿ السشغسات جاىجة
معارؼ وميارات مؾعفييا وكدب ولائيؼ ليا وتشسية الدمؾكيات الإيجابية لجييؼ اتجاىيا مؽ 
خلبؿ تحقيق الخضا الؾعيفي لجييؼ عؽ وفي سبيل تحقيق ذلػ طبقت العجيج مؽ السشغسات 

 مجاخل وأساليب إدارية معاصخة تتساشى وعائفيؼ وعخوؼ ومشاخ عسميؼ.
لغخوؼ البيئية الحالية والتي تحقق مؽ خلبليا أىجافيا وتداىؼ مؽ تمبية احتياجات وا      

مؾعفييا الإندانية والاجتساعية والسادية وغيخىا، وتتجدج الشغخة السعاصخة لمسؾرد البذخي في 
الجعؼ التشغيسي الحي يعتبخ مؽ أىؼ الأساليب الإدارية السعاصخة الحي يشغخ لمسؾرد  البذخي بأنو 

ر التسيد والتفؾؽ لمسشغسات وبأنو مؾرد استخاتيجي يتظمب دعسو والاىتساـ بو وبستظمباتو مرج
السادية والاندانية والاجتساعية، حيث يداىؼ في تحقيق تظمعات السؾعفيؽ مؽ خلبؿ مكافأتيؼ 
 بعجالة وتحفيدىؼ وإشخاكيؼ في اتخاذ القخارات بالسشغسة ومشحيؼ الاىتساـ الكافي وبشاء عمى قاعجة

السعاممة بالسثل فإف إدراؾ السؾعفيؽ اجتساعيا واندانيا في بيئة العسل لاىتساـ السشغسة بيؼ 
وسعييا لجعسيؼ يداىؼ في تشسية الدمؾكيات الإيجابية لجييؼ مؽ خلبؿ شعؾرىؼ بالخضا الؾعيفي 

قيق عؽ مشغستيؼ فيقؾمؾف بأدوار وسمؾكيات طؾعية كالالتداـ والؾلاء والتعاوف في ما بيشيؼ لتح
 أىجاؼ مشغستيؼ.

ونغخا لغياب استخاتيجية تغييخ واضحة تخاعي ىحه الجؾانب ومبشية عمى نظخة تكاممية لكل     
عشاصخ السؤسدة وكل مكؾنات السؾارد البذخية اىتجى بعض السدخييؽ إلى استيخاد حتى الأفخاد 
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تؾردة، وتجشب الرخاع لتجشب وتفادي عجـ مساثل السؾارد البذخية السحمية مع أنساط التدييخ السد
والسقاومة اتجاه ىحه العسميات، فبجلا مؽ محاولة تذخيص ما ىؾ مؾجؾد والاستفادة مسا ىؾ وارد  
لخمق أنغسة تدييخ وىياكل تتساشى وتشدجؼ مع البيئة الثقافية لمفخد الجدائخي كاف الحل ىؾ جمب 

لكؽ السظمؾب مشا اليؾـ نغخ  كل مكؾنات السؤسدة إلى بيئة جدائخية في انتغار تحقيق الفعالية،
لسا تعيذو مؤسداتشا بكل أنؾاعيا بسا فييا الاجتساعية والدياسية مؽ تغييخ وبالاعتساد عمى الشسؾ 
السعخفي ىؾ التفكيخ في إيجاد طخيقة عقلبنية واعية لتغييخ نسط التفكيخ والدمؾؾ لجى الأفخاد 

زمشية معيشة حيث أف تغيخ السعظيات مؾضع التغييخ وطخيقة العسل التي كانت في مخحمة وفتخة 
 تجعل مؽ تغييخىا ضخورة  لمبقاء والشجاح مؽ مشغؾر استخاتيجي.

وليحا الغخض تؼ إنجاز ىحه السحكخة التي تبيؽ عمى الأقل أىسية البعج الثقافي لمدماف      
مؾؾ والسكاف )أي بيئة العسل والشذاط أو مؤسدة( وأثخه عمى بشاء أنساط التفكيخ ونساذج الد

والاتجاىات وكيف تؤثخ ىحه الأخيخ عمى بشاء وتشفيح استخاتيجيات التغييخ وتحقيق الفعالية مؽ 
مشغؾر ندقي ومؽ خلبؿ السخجعية الشفدية الاجتساعية لمسؾار البذخية. وقج تؼ تقديؼ السحكخة إلى 

 ثلبثة فرؾؿ:
ا برجدىا، الفخضيات فقج بجأت بالفرل التسييجي وقج شسل عمى إشكالية الجارسة التي أن    

السخغؾب البحث عؽ صحتيا أو نفييا، أىسية الجارسة، أىجافيا، دوافع اختيار السؾضؾع، 
 الاشكالية، الفخضيات، السشيج السدتخجـ.

ثؼ كاف الفرل الأوؿ والحي خررشاه للئطار الشغخي لمجعؼ التشغيسي فتشاولشا فيو       
مؽ أبعاد، أىسية الجعؼ التشغيسي، وعؾامل،  مفاىيسو معخجيؽ عمى السفاىيؼ السختبظة بيا

 وخرائص وأنؾاع، ودور وأثخ.
      ، أما الفرل الثاني فقج تعخضشا فيو إلى التغييخ الاستخاتيجي وما يتعمق بو مؽ: مفيؾـ

 وعشاصخ، وأىسية، وعؾامل مؤثخة، وأضخار ناجسة عؽ غيابو.
ى دراسة الحالة بجامعة محمد بؾضياؼ ويأتي بعج ذلػ الفرل الثالث والحي تعخضشا فيو إل     

بالسديمة ولمجارسة السيجانية، فقج استيممتو بالعسل السيجاني مؽ خلبؿ عخض لمجراسة 
الاستظلبعية ومجتسع الجراسة، الاستبياف والجارسة الأساسية، ومخحمة الشدوؿ إلى السيجاف وجسع 

خات الاجتساعية، السؤشخات الشتائج التي قسشا بتحميميا في ججاوؿ شسمت عمى ججاوؿ السؤش
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الثقافية وججاوؿ السؤشخات الاقترادية، مع التعميق عمييا ومشاقذتيا، ثؼ العؾدة إلى الفخضيات و 
التحقق مشيا. و كحؾصمة لكل ما جاء في ىحه السحكخة قسشا بسقارنة الشتائج التي تحرمشا عمييا 

و الشقاط التي اشتخؾ فييا بحثشا بشتائج الجراسات الدابقة لسعخفة مجى تؾصمشا مؽ التؾفيق، 
 بالجراسات الدابقة.

 وآخخ ما أختؼ بو ىحه السحكخة اقتخاحات وتؾصيات في السجاؿ، ثؼ الخاتسة الخئيدية.     
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 أىسية الجارسة: —1
خمي نغخا لسا تعيذو البيئة الخارجية لمسشغسات وما تفخضو وما تؤدي إليو آليا مؽ تغييخ دا     

فإف الثقافة التشغيسية لابج وأف تتساشى مع كل السعظيات والسدتججات، حيث تججىا في فتخة ما 
عامل ساعج عمي التغييخ لكؽ في وقت آخخ قج تربح عائقا كسا يشظبق ذلػ عمى بعج السكاف فسا 

في يرمح مؽ عادات  واتجاىات في بيئة معيشة قج يكؾف مؽ غيخ السؾضؾعية والؾاقعية العسل بو 
بيئة أخخى، مسا يؤكج أف لمثقافة التشغيسية بعج تدييخي وتغييخي حاسؼ في السشغسات الحجيثة بسا 
يقجمو لبشاء جساعات وفخؽ العسل وبشاء شخرية العامل الكفء، فيحه الجراسة تحاوؿ أف تؤكج 
عمى ىحه الأبعاد لمجعؼ التشغيسي وكيف يسكؽ أف يكؾف معيار ومتغيخ واقعي يفخض نفدو في 
القياـ بالعسمية التغييخية انظلبقا مؽ بشاء استخاتيجية واضحة يديل تشفيحىا ونجاحيا باعتبارىا أداة 
ميسة تشظمق مؽ جؾىخ الفخد التكؾيشي بكل أبعاده وتحاوؿ أف تدتجيب لستظمبات السشغسة مؽ 
 جية وحاجيات مؾاردىا البذخية مؽ جية أخخى، مسا يزسؽ التقارب والتفاعل التكاممي بيؽ

 مكؾنات الشدق التشغيسي.
ويعج التفكيخ الاستخاتيجي وتفيسو مؽ أكبخ نجاحات السشغسات ويحغى بأىسية متدايجة في      

بيئة القخف الحادي والعذخوف كأداة استخاتيجية، لتحقيق ميدة تشافدية، وعشج تفيؼ العاممؾف لمتفكيخ 
ئية يكؾف بالتأكيج الأداء مسيد مسا لو الاستخاتيجي وأثخه عمى السيدة التشافدية في عل تحجيات بي

 الأثخ الإيجابي لمسشغسات.
 ولحلػ فقج اكتدت ىحه الجراسة أىسيتيؽ الؾاحجة نغخية والأخخى تظبيقية كسا يمي:      
  :الأىسية الشعخية 

تعج ىحه الجراسة بجاية للبنظلبؽ مشيا والإفادة مؽ السخدوف السعخفي والعمسي في بشاء      
فكيخ الاستخاتيجي في السشغسات، وتحاوؿ أف تدج الثغخات في الجراسات الدابقة ترؾرات الت

الشية الاستخاتيجية، وإدراك الشعػ، والتفكيخ التي تشاولت أساليب التفكيخ الاستخاتيجي مثل: )
(، والتييؤ السدبق لتقميل الفجؾة بيؽ الؾاقع  القخصي، والتفكيخ في الؽقت، والتفكيخ الإبجاعي

مؽ خلبؿ تجسيع إطار فكخي لسفيؾـ التفكيخ الاستخاتيجي وأدواتو السختمفة، وتدعى  والظسؾح 
  الجراسة إلى السداىسة في الكذف عؽ دور الجعؼ التشغيسي في إنجاح التغييخ الاستخاتيجي.

 
 
 



 

  11   
 

  :الأىسية التطبيقية 
ييؽ مؽ عمى السدتؾى العسمي مؽ الستؾقع أف تفيج نتائج وتؾصيات ىحه الجراسة السعش     

أكاديسييؽ وإدارييؽ فيسا يتعمق بأىسية وجؾد تغييخ استخاتيجي يجعؼ لتحقيق ميدة تشافدية، وأيزا 
مؽ السؤمل أف تقجـ آليات تخشج مؤسدات التعميؼ العالي نحؾ استكذاؼ أىسية العلبقة بيؽ 

سو كلب مؽ الستغيخات السبحؾث ونؾع الخوابط والعلبقات بيشيا فزلب عؽ الشذاط الكبيخ الحي يسار 
داخل السؤسدات الجامعية  ) التفكيخ الاستخاتيجي (، )الجعػ التشعيسي( و)التغييخ الاستخاتيجي(

خاصة في عل الثؾرة السعمؾماتية والتظؾرات العمسية والتقشية، فزلب عؽ الؾقؾؼ عمى واقع 
تيجي في عل الجامعات الجدائخية  في مجاؿ استخجاـ الجعؼ التشغيسي وأثخه عمى التغييخ الاستخا

 تحجيات عالسية.
 تيجؼ الجراسة التي بيؽ أيجيشا إلى تحقيق ما يمي:أىجاف الجراسة:  -2
. تؾضيح أىسية البعج الشفدي الاجتساعي لمجعؼ التشغيسية وانعكاسو عمى الغج وفخؽ العسل 1

 والسشغسة.
 . الؾقؾؼ عمى مدتؾى الجعؼ التشغيسية وأبعاده لجى مقخات عيشة الجراسة.2
خفة أىسية قؾاعج سمؾؾ الأفخاد في العسل وتغبيخ الؾاقع مؽ خلبؿ تغييخ قيسيؼ واتجاىاتيؼ .مع3

 نحؾه.
. الكذف عؽ مجى فيؼ تكامل عسمية التغييخ الاستخاتيجي بيؽ مدتؾيات ومكؾنات السشغسة لجى 4

 أفخاد عيشة الجراسة.
 ي تدظخ لتحديؽ الأداء.. دراسة العلبقة بيؽ الثقافة التشغيسية واستخاتيجيات التغييخ الت5
 معخفة مجى ارتباط نساذج الجعؼ التشغيسية لمسؾارد البذخية باستخاتيجيات التغييخ. .6
 معدفة مجى تأثيخ الخرائص الذخرية لمسؾارد البذخية عمى تبشييؼ لشساذج الجعؼ التشغيسي. .7
ستخاتيجيات . معخفة مجى تأثيخ الخرائص الذخرية لمسؾارد البذخية عمى تؾجياتيؼ نحؾ ا8

 التغييخ.
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 الإشكالية: -3
إف تظبيق السفاىيؼ الإدارية السعاصخة لا يقترخ عمى السشغسات الاقترادية فقط، ولكشو يذسل    

مختمف الإدارات في مختمف السشغسات، فالجامعة  تعتبخ مؽ أىؼ السشغسات الاستخاتيجية في 
ية ونجاح الجامعة ، وكحلػ تقجيؼ أبحاث الجدائخ لسا ليا مؽ دور في تكؾيؽ كفاءات وميارات بذخ 

ودراسات تداىؼ في تظؾيخ الاقتراد الؾطشي والخقي بالبلبد في الؾصؾؿ لأىجافيا وتحديؽ 
مدتؾاىا عالسيا يتؾقف عمى مجى تبشييا لمسفاىيؼ الإدارية السعاصخة وتظبيقو عمى السؾعفيؽ 

اىيؼ الؾاجبة التظبيق والحي ييتؼ الإدارييؽ، حيث يعتبخ الجعؼ التشغيسي مؽ بيؽ أىؼ ىحه السف
بتحديؽ بيئة العسل السادية والاجتساعية والاندانية لمسؾعفيؽ الإدارييؽ ويجفعو لبحؿ السديج مؽ 

 الجيؾد لتحديؽ أدائو مؽ خلبؿ شعؾره بالخضا عؽ ما تقجمو ليؼ الجامعة مؽ دعؼ واىتساـ. 
 الي:وتأسيدا عمى ما سبق يسكؽ طخح التداؤؿ الخئيدي الت     
  :التداؤل العام 

 ما أثخ الجعػ التشعيسي عمى تبشي مذخوع التغييخ في السشعسات العسؽمية؟ 
 . فخضيات الجراسة:5
فخضيات خجمة لأىجاؼ الجراسة وكإجابات مؤقتة عمى تداؤلات  ستلقج وضع الباحثاف      

 الجراسة وقج جاءت كسا يمي:
 :الفخضية الأولى 
  الفخضية الرفخيةH0:  أثخ لمعجالة التشغيسية عمى تبشي مذخوع التغييخ في لا يؾجج

 السشغسات العسؾمية؛
  الفخضية البجيمةH1:  ىشالػ أثخ لمعجالة التشغيسية عمى تبشي مذخوع التغييخ في

 .السشغسات العسؾمية
 :الفخضية الثانية 
  الفخضية الرفخيةH0:  لا يؾجج أثخ للؤمؽ الؾعيفي أثخ عمى تبشي مذخوع التغييخ في

 شغسات العسؾمية؛الس
  الفخضية البجيمةH1:  يؾجج أثخ إيجابي للؤمؽ الؾعيفي أثخ عمى تبشي مذخوع التغييخ في

 السشغسات العسؾمية.
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 الفخضية الثالثة:
  الفخضية الرفخيةH0: ؾجؾد أثخ إيجابي لمحؾافد عمى التغييخ في السؤسدة محل لا ي

 ؛الجراسة 
  الفخضية البجيمةH1: حؾافد عمى التغييخ في السؤسدة محل الجراسةوجؾد أثخ إيجابي لم. 

 الفخضية الخابعة:
  الفخضية الرفخيةH0:  لا يؾجج أثخ بالشدبة لمخضا الؾعيفي عمى التغييخ في السؤسدة

 محل الجراسة؛
  الفخضية البجيمةH1:  يؾجج أثخ إيجابي بالشدبة لمخضا الؾعيفي عمى التغييخ في السؤسدة

 محل الجراسة.
 ة الخامدة:الفخضي       
  الفخضية الرفخيةH0:  لا يؾجج أثخ بالشدبة لمتسكيؽ عمى التغييخ في السؤسدة محل

 الجراسة؛
  الفخضية البجيمةH1:  يؾجج أثخ إيجابي بالشدبة لمتسكيؽ عمى التغييخ في السؤسدة محل

 الدراسة.
 الفخضية الدادسة:

  الفخضية الرفخيةH0:  عمى التغييخ في السؤسدة لا يؾجج أثخ بالشدبة الثقة التشغيسية
 محل الجراسة؛

  الفخضية البجيمةH1:  يؾجج أثخ إيجابي بالشدبة الثقة التشغيسية عمى التغييخ في السؤسدة
 .محل الجراسة

 السشيج السدتخجم: —6
وككل دراسة وبحث عمسي لا يدسى كحلػ إلا بعج الديخ عمى مشيج عمسي وخظؾات بحثة     

جسع وتكجيذ لمسعمؾمات اعتسجنا عمى مشاىج وطخؽ عمسية مؾزعة  تؤطخه وكي لا يكؾف عبارة عؽ
 حدب ما تتظمبو الجراسة لأنيا تختبط بكل مجالات الحياة فيي تترف بالذسؾلية:

وتعتبخ ىحه الجراسة مؽ الجراسات الؾصفية ولتحقيق أىجافيا واختبار فخضياتيا فقج استخجـ      
الة الحي يقؾـ عمى جسع البيانات مؽ مشغسة واحجة، السشيج الؾصفي التحميمي بأسمؾب دراسة الح

ولا يقف السشيج الؾصفي عشج جسع السعمؾمات الستعمقة بالغاىخ بل يتعجى ذلػ إلى تحميل 
الغاىخ وتفديخىا والؾصؾؿ إلى استشتاجات تديؼ في تظؾيخ الؾاقع وتحديشو وذلػ مؽ خلبؿ 
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ائجة لجى أفارع عيشة الجراسة، وكحلػ مشيج البحت الؾصفي لتحجيج نساذج الجعؼ التشغيسي الد
بالدبة لاستخاتيجيات التغييخ، وكحلػ مشيج البحت الؾصفي الارتباطي وذلػ لسعخفة طبيعة 
العلبقة بيؽ الخرائص الذخرية ونساذج الجعؼ التشغيسي لجى أفارد عيشة الجراسة، وبيشيا وبيؽ 

 التشغيسي واستخاتيجيات التغبيخ.استخاتيجيات التغبيخ وكحلػ كذف العلبقة بيؽ نساذج الجعؼ 
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 الفرل الأول
دور الجعػ التشعيسي في إنجاح التغييخ 

 الاستخاتيجي
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 :تسييج 
يعتبخ الجعؼ التشغيسي مؽ العؾامل التي تداعج العامميؽ بالسشغسات عمى زيادة الاىتساـ بيؼ،      

افيا، فالجعؼ التشغيسي يحقق لجى العامميؽ شعؾر فيشعكذ أثخه في مداعجة السؤسدة لتحقيق أىج
 بأف السؤسدة تيستؼ بيؼ وتقجرىؼ وتديج مؽ معشؾياتيؼ.

و يؾجج الجعؼ التشغيسي مشاخا تشغيسيا يتدؼ بديادة انتساء العامميؽ لمسؤسدة، وتقؾية      
جييؼ و مؽ خلبؿ مذخكاتيؼ وزيادة دافعيتيؼ لمعسل والإنجاز ودعؼ الانتاجية ورفع مذاعخ الالتداـ ل

 ذلػ تحقق السجرسة أىجافيا التي تدعى الؾصؾؿ إلييا.
وفي ىحا الفرل سيتؼ التظخؽ إلى ماىية الجعؼ التشغيسي بذيء مؽ التفريل مؽ حيث     

 التعخيف، الأىسية، ودوره الايجابي في دعؼ السشغسات ككل.
لسعاصخ فيؾ يؾاجو الأفخاد ويعتبخ التغييخ الاستخاتيجي مؽ الدسات الأساسية لعالسشا ا     

والسؤسدات والسجتسعات دوف استثشاء والتعييخ بسعشاه العاـ يذيخ إلى أي انحخاؼ عؽ الساضي 
وبالتالي فقج يكؾف عسمية تمقائية تحجث بظبيعتيا دوف تخظيط أو تؾجيو، أو قج يكؾف تغييخا 

ا فإذا كاف التغييخ مخظظا مشغسا ندتظيع أف نزبظو ونؾجيو نحؾ أىجاؼ مقرؾدة ومحجدة مدبق
عذؾائيا ليذ لو أىجاؼ محجدة" فقج يديخ في اتجاه غيخ مقرؾد وغيخ مخغؾب فيو وبالتالي فإنو 
يعتبخ تأخخا أما إذا كاف التغييخ مشغسا ومخظظا لو فإنو يديخ في اتجاه أىجاؼ مخغؾبة ومحجدة 

 وبالتالي فإنو يعتبخ تقجما.
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 السبحث الأول: ماىية الجعػ التشعيسي 
 طمب الأول: مفيؽم التشعيػ والسشعسة وخرائريا ووظائفيا:الس 
يعج مفيؾـ التشغيؼ مؽ السفاىيؼ الثخية لمتحميل والسشاقذة لتؾفخ الجارسات والأبحاث وفي       

شتى التخررات ومسا زاد ىحا الثخاء ىؾ إقامة تشغيسات ججيجة تؾاجو الغخوؼ الستغيخ 
ت نتاجا لتعقج الحياة الاجتساعية وتذعبيا، ولقج اختمفت لغغاثف الججيجة" والسدتحجثة التي كان١و

نغخة" السفكخيؽ نحؾ التشغيؼ فيشاؾ مؽ نغخ إلييا نغخة تذاؤمية لأنيا سيظخت عمى الإنداف 
سيظخة" كمية أفقجتو حخيتو والتي ىي أعد ما لجيو وسمبتو القجر عمى السبادأة التي ىي أبخز 

ف يكؾف تخسا في آلة لا تتؾقف لحغة عؽ الجوراف، لكؽ علبمات إندانيتو بحيث أصبح لا يعجو أ
ىشاؾ مؽ نغخ لمتشغيسات نغخة" ايجابية وأكج أنيا تحسل معيا عشاصخ ايجابية مثل التعاوف وزرع 

 الأخؾة والرجاقة وتحقيق الأىجاؼ.
يؽ " يعتقج أف التشغيؼ ىؾ:  "وحجة اجتساعية تقاـ وفقا لشسؾذج بشائي مع"تالكؽت بارسؽنديخى      

لكي تحقق أىجافا محجدة وفي ترؾر أف التشغيؼ ىؾ بسثابة ندق اجتساعي يتألف مؽ أنداؽ فخعية 
مختمفة كالجساعات والإدارات كسا أنو في نفذ الؾقت يعج ندقا فخعيا في إطار ندق اجتساعي 

 اكبخ وأشسل ألا وىؾ السجتسع".
حجة اجتساعية يتؼ إثشاؤىا مؽ أجل " بأف التشغيؼ ىؾ: "و "بارسؽندو ايتديؽئي"ويخى كل مؽ "     

 تحقيق ىجؼ معيؽ".
" أف التشغيؼ ىؾ: "عسمية تذسل تقديؼ وتجسيع العسل الؾاجب تشفيحه في "سيجمان فيويخى       

وعائف مفخدة، ثؼ العلبقات السقخر بيؽ الأفخاد الحيؽ يذغمؾف ىحه الؾعائف، كسا يذسل التشغيؼ 
قخارات وتحميل العلبقات مؽ أجل ترييف العسل ونديسو كحلػ عسميات تحميل الشذاط وتحميل ال

إلى أنذظة يسكؽ إدارتيا ثؼ تقديؼ ىحه الأنذظة إلى وعائف ثؼ تجسيع ىحه الؾحجات والؾعائف 
 .1في ىيكل تشغيسي وأخيخا اختيار الأشخاص اللبزميؽ لأدارؾ ىحه الؾحجات والؾعائف"
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لمتشغيؼ أو السشغسة باختلبؼ الجانب الحي مؽ جية أخخى اختمفت السفاىيؼ التي قجمت       
تخكد عميو فسشيؼ مؽ ييتؼ بالجانب الفئؾي والآخخ بالجانب الذكمي وذاؾ بالعلبقات وىشاؾ مؽ 
يشغخ إليو عمى أنو وسيمة والآخخ يخاه عسمية إلا أف معغسيا ليا قؾاسؼ مذتخكة ولكي نرل إلى 

  سة.الفيؼ العسيق نبيؽ أىؼ السفاىيؼ التي قجمت لمسشغ
ويخى "عمي محمد عبج الؾىاب" أف كمسة تشغيؼ تعشي شيئيؽ: وعيفة وشكلب، فالأولى عبار عؽ 
عسمية جسع الشاس في مشغسة وتقديؼ العسل فيسا بيشيؼ وتؾزع الأدوار عمييؼ حدب قجرتيؼ 
ورغباتيؼ والتشديق بيؽ جيؾدىؼ وإنثاء شبكة متشاسقة مؽ الاترالات بيشيؼ حتى يدتظيعؾا أف 

 .1إلى أىجاؼ محجدة ليؼ يرمؾا
  :تتسثل خرائص السشغسة في:خرائص السشعسة 

يسكؽ أف نبيؽ خرائص السشغسة مؽ خلبؿ السبادئ التالية والتي تقؾـ عمييا جل     
 السشغسات: 

 السبجأ الأول لمتشعيػ:  التخرص 
 .للؤفخاد مدتؾيات مختمفة مؽ الحكاء والسؾاىب والأذواؽ 
  ىشا وىشاؾ في آف واحج. إف الذخص لا يدتظيع أف يكؾف 
 .إف حياة الإنداف قريخ ومؽ الرعب عميو أف يحقق كل شيء في حياتو 
  إف الآلات الحجيثة تشظمب التخرص في العسل والفعالية في تقجيؼ الخجمات و

 مزاعفة الإنتاج.
 .إف الفخد الؾاحج لا يدتظيع أف يقؾـ بعسميؽ يجوييؽ في وقت واحج 

 لتشديق في العسل وتؽزع السدؤوليات حدب مقاييذ دقيقة السبجأ الثاني لمتشعيػ ىؽ ا
فسثمسا يؾجج في العائمة السدئؾؿ الخئيدي ومداعجه الأوؿ فإف كل مشغسة إدارية تتكؾف مؽ 
عشاصخ بذخية كل واحج يتستع بمظات معيشة تدسح لو بتحقيق الأىجاؼ السخسؾمة وبكمسة 

بخ السحؾر الخئيدي في أي تشغيؼ وجيخ فإف كيفية استعساؿ سمظة لتحقيق الفعالية تعت
 عائمي أو إداري وحدب خظط التجرج في السدؤوليات فإف: 
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  .كل فخد يتمقى التعميسات مؽ رئيذ السرمحة التي يذتغل فييا فقط 
وبفزل ىحا الشؾع مؽ التدمدل الإداري يسكؽ التحكؼ في زماـ الأمؾر وفخض مخاقبة دقيقة      

أنجد وما يشتغخ مؽ أعساؿ قادمة والؾاقع أف السقياس  تدسح لمذخص السدئؾؿ أف يجخؼ ما
العسمي لتؾزيع السدؤوليات وتحجيج الدمظات لا تبخز مكانتو أو يغيخ ضعفو إلا في السشغسات 
الكبيخ التي أصبحت عاىخة" عادية في السجتسع السعاصخ وإذا كاف التعاوف ضخوريا لتحقيق 

يؽ الخبخاء ورجاؿ التدييخ الحيؽ بأيجييؼ القخار ىي الأىجاؼ السشذؾدة فإف الرخاعات التي تشذب ب
التي تعؾد في غالب الأحياف إلى خيبة السشغسات وليحا فإف التفاىؼ بيؽ الخؤساء ومعاونييؼ أو 

 التجاوب بيؽ الستخرريؽ والسديخيؽ ىؾ الأساس الستيؽ لأي تشغيؼ ناجح.

  السبجأ الثالث: القيادة أو الذخرية 
الإنداني يعتبخ مؽ أىؼ السقؾمات الأساسية لأي تشغيؼ فمساذا: لأف  فبجوف شػ فإف التعامل

 القائج ىؾ الحي يزع الخظط ويعج السياـ الخئيدية مؤسدة التي يجيخىا.
  إف الذخص السدئؾؿ في القسة ىؾ الحي يزع اليياكل الأساسية التي تفي بالحاجة ويقخر

 عجد السداعجيؽ ونؾعية الأعساؿ التي يقؾمؾف بيا.
 لإنداف السديخ ىؾ الحي يختار الأشخاص الحيؽ يتؾقف عمييؼ مريخ مؤسدة إف ا

 وإمكانية تحقيق الآماؿ الستعمقة بيا.
  إف مجيخ مؤسدة ىؾ الحي يعظي التعميسات ويغيخ مجخى الأمؾر سؾاء خلبؿ فتخ" البشاء

 والتذييج أو في أثشاء الأعساؿ الخوتيشية اليؾمية.
  العسميات والتأكج مؽ أف جسيع السرالح تعسل بظخيقة إف القائج ىؾ الحي يتؾلى تشديق

 . 1مشدجسة
 

 
 

 

 :وظائف السشعسة 
                                         

 .9 -8ص  303443مؤيج سعيج سالؼ، تشغيؼ السشغسات، دار عالؼ الكتب الحجيث، أربج ط  1
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مؽ خلبؿ ىحه السدايا يتزح أف لمسشغسة وعائف تقؾـ بيا لمسشغسة في حج ذاتيا ووعائف      
 تكاممية مع باقي مشغسات السجتسع.

 مؽ وعائفيا الذائعة نجج: ولمسشغسة وعائف متعجدة تتبايؽ وفق الأىجاؼ التي تخمي إلى تحقيقيا و 
  :وظيفة الإنتاج 
إذ تعتبخ مؽ الؾعائف الأساسية لمسشغسة سؾاء تمػ السشغسات الخجمية فيي وعيفة تحتاج      

إلى السديج مؽ الساؿ والأفخاد والإنتاج في حج ذاتو لو وعائف إلى جانب تقجيؼ الدمع والخجمات إذ 
نؾعيتو وتظؾيخ طخؽ صشعو وتخفيض تكاليفو وتحجيج  أف الإدارة تدعى إلى ريادة الإنتاج وتحديؽ

 مؾاصفاتو وتخيب عسميات صشعو والخقابة عميو.
  :وظيفة التدؽيق 
ويعشي كؾنو القياـ بأنذظة السذخوع التي تحجد تجفق الدمع والخجمات مؽ السشتج إلى      

تتعجى ذلػ حيث السدتيمػ الشيائي أو إلى السذتخي الرشاعي إلا أف السفيؾـ الحجيث لمتدؾيق 
يأخح مرمحة السجتسع في الاعتبار إلى جانب مرمحة السدتيمػ إذ يفتخض أف مؽ أىجاؼ 

 السشغسة إشباع حاجات السدتيمػ وتحقيق راىية السجتسع وتحديؽ جؾدة الحياة.
 :وظيفة الإفخاد 

القؾى وتعشي بجرة الدياسات الستعمقة باختيار وتعييؽ وتجريب العامميؽ والعسل عمى تشغيؼ     
العاممة وزيادة ثقتيا بعجالة الإدارة وتحقيق الاستفادة مشيا بأعمى كفاءة" مسكشة ولؾعيفة الإفخاد 

 .1مدؤوليات مشيا تييئة القؾى العاممة وتظؾيخىا ومكافأتيا وأخيخا صيانتيا
 
 
 

 :الؽظيفة السالية 

                                         
 .71، ص  3441حدؽ حخيؼ، ادارة السشغسات مشغؾر كمي، دار ومكتبة الحامج الأردف ط]  1
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بكافة التغظيات السالية  ىي وعيفة تجبيخ الساؿ الحي سبق أف حجدتو الإدارة السالية والقياـ     
 الستشؾعة كالتحميل السالي واعجاد وتفديخ التقاريخ السالية واعجاد السؾازنات التقجيخية واليجؼ مؽ

 وراء ذلػ تحقيق وتعغيؼ الأرباح وتؾفيخ الديؾلة وتعغيؼ ثخوة السلبؾ. 
 السطمب الثاني: مفيؽم الجعػ التشعيسي 

لجرجة التي تيتؼ فييا السشغسة بالسؾعفيؽ بأنو: "اEisenberger et al 1986 و يعخف
( السشغسة لتعديد سعادة مداىساتيؼ mohammad, 2014 , p. 60كسا يذيخ )

وتيتؼ بخفاىيتيؼ، السؾعفيؽ وتقجيخىؼ مؽ خلبؿ السكافآت التشغيسية وتحديؽ عخوؼ العسل 
 ليؼ".
السشغسة  كسا تؼ الشغخ لمجعؼ التشغيسي عمى أنو: "تبادؿ اجتساعي بيؽ أصحاب     

والسؾعفيؽ فيسا يتعمق بسجى التداـ مشغساتيؼ اتجاىيؼ والحي بجوره سيديؼ في التداـ 
  (wahab, 2009, p. 02السؾعفيؽ اتجاىيا". )

ومؽ خلبؿ ما تقجـ مؽ تعخيفات لمجعؼ التشغيسي يسكؽ القؾؿ بأنو: "جسيع صؾر      
انيا مؽ خلبؿ مكافأتيؼ وتحفيدىؼ اىتساـ السشغسة بالسؾعفيؽ ماديا ومعشؾيا واجتساعيا واند

وتحديؽ عخوؼ عسميؼ والاىتساـ بسذاكميؼ وتقجيخىؼ معشؾيا مؽ أجل كدب ولاءىؼ 
ورضاىؼ ـ ويعتبخ تؾفخ الجعؼ التشغيسي، وتحديؽ صؾرة السشغسة لجيو لمسؾعفيؽ في 
السشغسة ركيدة أساسية لتعديد جيؾدىؼ فييا  ودفعيؼ لبحؿ مجيؾدات أكبخ مؽ أجل تحقيق 

 ىجافيا".أ 
فالسشغسة الجاعسة تدتخجـ الجعؼ التشغيسي مؽ أجل الاستفادة مؽ معارؼ وميارات      

السؾعفيؽ الحيؽ طالسا أنيؼ يعتقجوف بأنو يتؼ تمبية تؾقعاتيؼ ومتظمباتيؼ في عسميؼ لتحقيق 
أىجافيا، كسا أف تؾفيخ تؾقعات السؾعفيؽ وتقجيخ جيؾدىؼ يؤدي بيؼ إلى القياـ بدمؾكيات 

ابية اتجاىيا، بالإضافة إلى  أف الجعؼ التشغيسي يؾفخ الدلبمة لمسؾعفيؽ ويؤثخ عمى إيج
 علبقتيؼ.

( بسشغستيؼ وتكؾيؽ علبقة إيجابية أف gunduz, 2014, p. 1042كسا يؤكج ،)     
السؾعفيؽ الحيؽ لجييؼ مدتؾى مختفع مؽ الجعؼ التشغيسي مؽ السخجح أف يدتجيبؾا 

 ,Claudia)  بدمؾكيات إيجابية مثل الالتداـ بسداعجة الآخخيؽلسشغستيؼ مؽ خلبؿ القياـ 
2018, p. 26،) في تحقيق أىجاؼ السشغسة وكحلػ تقميل نية الاندحاب لجييؼ في تحقيق



 

  33   
 

 .1أىجاؼ السشغسة وكحلػ تقميل نية الاندحاب لجييؼ
 السطمب الثالث: أبعاد الجعػ التشعيسي  

التشغيسي واختمفت باختلبؼ الجراسات التي تظخقت لو لقج تعجدت الأبعاد السكؾنة لمجعؼ        
 وقج تؼ الاعتساد في دراستشا ىحه عمى خسدة أبعاد ىي:

وتعخؼ بأنيا التقجيخ الانداني لمسؾعفيؽ وإحداسيؼ وىؾ مؽ أىؼ  العجالة التشعيسية:-1
محجدات الدمؾؾ التشغيسي، ويعخؼ بالإنراؼ في تؾزيع العؾائج التشغيسية فيسا بيشيؼ 

نة بسداىساتيؼ في السشغسة بالإضافة لدلبمة الاجخاءات التشغيسية ومؾضؾعية القخارات مقار 
 والسداواة في تظبيقيا بيؽ السؾعفيؽ.

: وىؾ شعؾر الفخد بالحرؾؿ عمى وعيفة مشاسبة  وضساف استسخارىا في الأمؼ الؽظيفي-2
مو حتى السدتقبل وكحلػ غياب عؾامل التيجيج، إذ يذعخ السؾعف بأنو سؾؼ يؾاصل عس

نياية خجمتو ولؽ يتعخض لمتيجيج مؽ قبل السشغسة بإنياء ميامو وأدواره الؾعيفية، مسا 
 يذعخه بالأمؽ والظسأنيشة والخضا اتجاه مشغستو. 

: وىي ىي مختمف السكافآت والفؾائج والخجمات السمسؾسة  التي يحرل عمييا الحؽافد-3
أة الجحابة وىي كسية السكافأة مؽ السؾعفؾف مؽ وعائفيؼ وكجدء أنو ىشاؾ جانبيؽ لمسكاف

علبقة العسل بالسشغسة، حيث وصف تسشح ، فالسؾعف يدعى لمحرؾؿ عمى السكافآت مؽ 
مشغستو مؽ خلبؿ بحلو السديج مؽ الجيج ، لمسؾعفيؽ وكحلػ تقجيخ السؾعف ليا في العسل 

ورضا وبالسقابل تحقق السكافأة الجيجة لمسؾعفيؽ الأداء العالي لمسشغسة وكدب ولاء 
 مؾعفييا.

تعشي الثقة التشغيسية رغبة السؾعف في التعاوف مع الآخخيؽ لمؾصؾؿ إلى  الثقة التشعيسية:-4
الأىجاؼ التشغيسية وتحسل السخاطخ الشاتجة، حيث تسثل الثقة التشغيسية عؾامل مثل 
الحاجة إلى السؾثؾقية بالظخؼ الآخخ وأنو لا يقؾـ بأعساؿ تكؾف ضارة بو الرجؽ والإيساف 

الؾلاء والإخلبص للآخخيؽ بالسشغسة كسا تتجدج مؽ خلبؿ الثقة اتجاه السجيخيؽ وثقة و 
السؾعفيؽ ببعزيؼ البعض، والثقة نحؾ السشغسة، وتداىؼ الثقة التشغيسية السختفعة في 

 .1السشغسة تحديؽ سمؾكيات السؾعفيؽ اتجاه السشغسة
السؾعفيؽ في السشغسة  ىؾ العسمية التي يتؼ مؽ خلبليا تقاسؼ الدمظة مع التسكيؼ:-5

                                         
لػػػجعؼ التشغيسػػػي عمػػػى الخضػػػا الػػػؾعيفي لعزػػػؾ ىيئػػػة التػػػجريذ مجمػػػة العمػػػؾـ الاقترػػػادية جييػػػجة بؾطالػػػب، عيدػػػى نجيسػػػي: أثػػػخ ا 1

 .588-587-586، ص3439، جامعة جيجل، 33، السجمج 43والتدييخ والعمؾـ التجارية، العجد 
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وإشخاكيؼ في اتخاذ القخارات وكحلػ تذجيعيؼ عمى إعيار معارفيؼ ـ ومياراتيؼ وخبخاتو  
وتعديد ثقة السؾعف بشفدو والابتعاد عؽ السخكدية في اتخاد القخارات ومشحيؼ السديج مؽ 

 الاستقلبلية والدمظة والسدؤولية لأداء واجباتيؼ وفقا لأىجاؼ السشغسة.
: إف مفيؾـ الخضا الؾعيفي ىؾ مفيؾـ شخري وعاطفي واجتساعي يذعخ لؽظيفيالخضا ا-6

بو الفخد داخميا، والخضا الؾعيفي ىؾ الحي يحجد  الخضا الؾعيفي، ويذيخ لسا يخيجه الفخد 
مؽ وعيفتو حيث يذيخ الخضا الؾعيفي لمدعادة التي يحرل عمييا السؾعف عشج إنجازه 

 . 1ـ بعسل معيؽالجاخمي والذعؾر بالفخخ عشج القيا
 :السطمب الخابع: أىسية الجعػ التشعيسي 

 يتختب عمى الجعؼ التشغيسي فؾائج متبادلة بيؽ العامميؽ والسشغسة ومشيا:     
 .يديج مؽ دافعية الأفخاد للئنجاز وتحقيق أىجاؼ السشغسة 
 .إيجاد رؤية مذتخكة بيؽ أىجاؼ السشغسة العامة و أىجاؼ العامميؽ الخاصة 
 ار الدمبية لبعض الدمؾكيات وترخفات الأفخاد العامميؽ داخل السشغسة.تقميل الآث 
  يداعج عمى تؾفيخ بيئة عسل مشاسبة تقؾد إلى التقميل مؽ معجلات التجويخ الؾعيفي

الظؾعي الحي يقؾـ بو العامميؽ ويدتثشى مؽ ذلػ العاممؾف الحيؽ في بجاية أو نياية 
 عسميؼ.

 اع في العسل في عل التشافذ اليائل بيؽ السشغسات يحقق السؾعفيؽ ذوي قجرة عمى الإبج
 في بيئة العسل.

 2اىتساـ السجيخيؽ بجعؼ و تشسية وتظؾيخ مخؤوسييؼ. 
 
 :السطمب الخامذ: خرائص الجعػ التشعيسي 

                                         
ية جييػػػجة بؾطالػػػب، عيدػػػى نجيسػػػي: أثػػػخ الػػػجعؼ التشغيسػػػي عمػػػى الخضػػػا الػػػؾعيفي لعزػػػؾ ىيئػػػة التػػػجريذ مجمػػػة العمػػػؾـ الاقترػػػاد 1

 .588-.587-586، ص3439، جامعة جيجل، 33، السجمج 43والتدييخ والعمؾـ التجارية، العجد 
عيػػػة، جامعػػػة محمد شػػػهلي لبيلػػػة، الػػػدعم التنظيمػػػي كعلاقتػػػو بالاسػػػتقرار الػػػوظيفي، مػػػذكرة مقدمػػػة لنيػػػل شػػػهادة الداسػػػم أكػػػاد ي، كليػػػة العلػػػوـ الإلسػػػالية كالاجتما 2

 .34الدسيلة، ص  –بوضياؼ 
كالعلػوـ التجاريػة كعلػوـ  ة قدكر، دكر الثقافة التنظيمية في إدارة التغيػير، مػذكرة مةملػة لنيػل شػهادة ماسػم أكػاد ي في علػوـ التسػيير، كليػة العلػوـ الاقتصػاديةأمير  3

 .19، ص 2016التسيير، جامعة أـ البواقي، 
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في ىحا الإطار فقج أوضح مرظفى أبؾ بكخ أف الثقافة التشغيسية تترف بالخرائص      
 التالية: 
  مخكب:الثقافة التشعيسية نعام 

حيث تتكؾف مؽ عشاصخ فخعية تتفاعل مع بعزيا البعض في تذكيل ثقافة  السؤسدة، أو ثقافة  
 السجيخيؽ، وتذسل الثقافة كشغاـ مخكب مؽ العشاصخ التالية: 

  :الشدق الستكامل مؽ القيؼ والأخلبؽ والسعتقجات والأفكارالجانب العزؽي السعشؽي 
 :د والسسارسات العسمية السختمفة.عادات وتقاليج الأفخا الجانب الدمؽكي 
  :كل ما يشتجو أعزاء السؤسدة مؽ أشياء ممسؾسة كالسباني والسعجات الجانب السادي

 والأطعسة وما إلى ذلػ، فالثقافة التشغيسية مديج مؽ السكؾنات الثلبث بشدب متفاوتة.
 مق : فيي بكؾنيا )كل مخكب( تتجو باستسخار إلى خلثقافة التشعيسية نعام متكاملا

الاندجاـ بيؽ عشاصخىا  السختمفة، وىحا السفيؾـ يذيخ إلى أف أي تغييخ إطار عسى أحج 
 عشاصخىا لابج أف يشعكذ أثخه عسى باقي مكؾنات الشسط الثقافي.

  :الثقافة التشعيسية نعام تخاكسي مترل ومدتسخ 
خخ حيث يعسل كل جيل مؽ أجياؿ السؤسدة عمى تدميسيا أو  نقميا مؽ جيل إلى آ     

 عؽ طخيق التعمؼ والسحاكاة وخرائص وطخؽ انتغاـ وتفاعل ىحه العشاصخ والخرائص.
 :الثقافة التشعيسية نعام مكتدب متغيخ ومتطؽر 

وىحا يجؿ عمى مفيؾـ مؤداه أف استسخارية الثقافة لا يعشي تشاقميا عبخ الأجياؿ كسا ىي 
 عميو، بل في إنيا في تغييخ مدتسخ.

 ف: الثقافة ليا خاصية التكي 
تترف الثقافة التشغيسية بالسخونة والقجرة عسى التكيف استجابة لسظالب السجيخيؽ  
والعامميؽ ولكؽ تكؾف ملبئسة لمبيئة الجغخافية، وتظؾر الثقافات السحيظة مؽ جانب 

 واستجابة بخرائص بيئة السؤسدة وما يحجث فييا مؽ تغيخ مؽ جانب آخخ.
كبيخ في السؤسدة الشاجحة حيث تغيخ مسارستيا  ىحا التغيخ في الثقافة التشغيسية بذكل

وحتى رسالتيا وأىجافيا. وتشحؾ نحؾ اتجاىات عجة بعزيا يسيل نحؾ السجازفة والسخاطخة 
 . 1وبعزيا الآخخ يخكد عمى الانجازية والسيشية

                                         
، جامعة بدكخة، 46مجمة الباحث الاقترادي، العجد  بخكات ربيعة، دور الثقافة التشغيسية في تذجيع الإبجاع لجى العامميؽ، 1

 .84 -79، ص  3436
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 السطمب الدادس: آليات ووسائل الجعػ التشعيسي 
 تسثل آليات ووسائل الجعؼ التشغيسي فيسا يمي:تو 

 وتذسل: رسالة السؤسدة، ميثاقيا، ومبادئيا، وأنغستيا الأساسية  لبيانات الخسسية:ا
 السؾجية نحؾ العلبقات مع العسلبء والعامميؽ.

 :وتتعمق بالتخكيد التي يترخؼ بيا القادة نحؾ العامميؽ وتعميسيؼ وتجريبيؼ. القجوة 
 :معاييخ التخقيات.وتذسل نغؼ الحؾافد والسكافئات ورمؾز السخكد و  الخمؽز العمشية 
  :تداعج القرص التي تتشاوؿ نذأة السؤسدة بعزيا الخوايات والقرص والأساطيخ

 صحيح والآخخ أسظؾري في تؾطيج أي ثقافة.
 :ماىي الأشياء التي ييتؼ بيا كبار السجيخيؽ بسعخفتيا؟ ىل يتسؾف بالتقاريخ  اىتسام القادة

ليؾمية، وحزؾر السؾعفيؽ، ردود الفعل السالية؟ أـ أف ىشاؾ اتجاىا غيخ محكؾـ لمخقابة ا
 اتجاه الأزمات الخاصة، عشجما تكؾف السعاييخ واضحة.

 :التخكيب التشعيسي  ، ويذسل التخكيد عمى نغاـ السخكدية واللبمخكدية والتدمدل الرارـ
سمظة اصجار الأوامخ، الاتراؿ في اتجاه واحج أو اتجاىيؽ، ومؽ يكؾف مدؤولا عؽ 

 .الآخخ أو ما شابو ذلػ
  :وتذسل الدياسات الستعمقة بالتعييؽ والاختيار والتخقي وإنياء سياسات شؤون السؽظفيؼ

 . 2الخجمة والتقاعج
 .السطمب الدابع: دور وأثخ الجعػ التشعيسي في مكؽنات السشعسة 
يعسل عمى تحديؽ صؾرة السؤسدة والجفاع عشيا فيؾ يشسي الاتجاىات الايجابية لجى -1

 العامميؽ. 
ق التشسية الحاتية لمعامميؽ، فإدراكيؼ بأف السؤسدة تداعجىؼ يعسل عمى زيادة يديؼ في تحقي-2

 انتسائيؼ بتظؾيخ خبخاتيؼ عؽ طخيق التجريب الخسسي و غيخ الخسسي.
 سمؾكيات وترخفات السعسسات داخل السؤسدات.لبعض  الدمبية الآثارمؽ  التقميل 

 .زيادة درجة الالتداـ التشغيسي لجى العامميؽ-3
دة و تشسية العامميؽ، فالسؤسدات التي تبحؿ جيجا لتشسية عساليا تحقق مشافع دعؼ القا-4

مذتخكة مؽ خلبؿ جعل القائجيؽ أكثخ التداما مؽ جانب، وأكثخ مياؿ لتشسية العامميؽ مؽ 
 جانب آخخ.
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 .1تذجيع الاتجاىات الإيجابية نحؾ العسل الإبجاعي و الابتكاري -5
  لتشعيسي داخل الشدق الجامعي:محجدات فعالية الجعػ االثامؼ: السطمب 

انظلبقا مؽ أىسية الجعؼ التشغيسي في حياة التشغيسات برفة عامة والجامعة كتشغيؼ  
برفة خاصة ولتحقيق الخقي الاجتساعي والتخبؾي يتؾجب استثسار فاعمييا )فئة الأساتحة( نحؾ 

بية في مسارسة العسل الاندجاـ والتساثل الانجماج الخضا الؾعيفي،... وبالتالي نحؾ أكثخ إيجا
الأكاديسي... في مقابل ىحا أقل تيكسا، أقل اغتخابا، أقل تخاخيا وعيفيا للؤستاذ الجامعي وبالتالي 
أقل سمبية داخل البيئة الجامعية مؽ قبل فئة الأساتحة، مسا ضسؽ تعديد محتؾى وعسق العسل 

 الأكاديسي والبيجاغؾجي البشاء واليادؼ.
ات وبحثا عؽ الفؾائج التي تتختب عؽ وجؾد الجعؼ التشغيسي داخل وتساشيا مع ىحه الحيثي 

الشدق الجامعي السؾجو للؤساتحة الجامعييؽ استمدـ مشا وضع تخسيسيو تؾضيحية لسحجدات فعالية 
 :2الجعؼ التشغيسي بمؾرة، كالتالي

 
 
 
 
 
 
 
 

 يؾضح محجدات فعالية الجعؼ التشغيسي (:03شكل رقػ )

                                         
، الجدء الثاني، 45،  السجمج 34العجد –الخخيفاني شادف، مدتؾى الجعؼ التشغيسي لمسجارس الثانؾية، السجمة العمسية لكمية التخبية  1

 .385، ص 3439جامعة اسيؾط، 
، الجدء الثاني، 45،  السجمج 34العجد –ارس الثانؾية، السجمة العمسية لكمية التخبية الخخيفاني شادف، مدتؾى الجعؼ التشغيسي لمسج 2

 .385، ص 3439جامعة اسيؾط، 

 فة الثقةتعزيز ثقا

 بالإدارة الجامعية
الدشاركة في القرارات 

 البيداغوجية

دعم كتأكيد الذات 
 للأستاذ الجامعي

فعالية الدعم التنظيمي داخل 
 النسق الجامعي

ألسنة البيئة الإدارية 
 الجامعية
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 الاستخاتيجي السبحث الثاني: التغييخ 
  :الاستخاتيجي:عشاصخ الفكخ السطمب الأول 
يتزسؽ التغييخ جانبا أساسيا وىاما وىؾ زيادة قجر الغخد أو السؤسدة عمى التكيف مع البيئة      

الججيجة والاستجابة لستظمباتيا بذكل مشاسب وفعاؿ وبالتالي لا يدتظيع الغخد أو السؤسدة أف يقؾـ 
قو لفتخة طؾيمة وبثكل فعاؿ دوف تخظيط مجروس وعقلبني لظبيعة التغييخ بالسياـ السمقاة عمى عات

الحي يحيط بو وكيفية مؾاجيتو، إذ أف التغييخ يعشي أف عمى الغخد أو السؤسدة أف يؾاجو بيئة 
ججيجة تتظمب مشو أنساطا ججيجة مؽ المؾؾ حتى يتسكؽ مؽ التكيف مع ما يدتجج عميو مؽ 

خاضعا لسجسؾعة مؽ السحجدات أو الغخوؼ حيث يغيخ مفيؾمو  عخوؼ لحا يبقى مفيؾـ التغييخ
بيؽ التمقائية والتخظيط، وبيؽ التخظيط الايجابي السخغؾب فيو والعمبي مسا أدى إلى التباس 
مزسؾف مرظمح التغييخ مع مرظمحات أخخى مثل التغيخ، التقجـ و التظؾيخ مسا يؾجب عميشا 

 والتغييخ الحي نشذجه في ىحه الجارسة. إعظاء الفخوؽ الجؾىخية بيؽ ىحه السفاىيؼ
( عمى أف التفكيخ الاستخاتيجي عمى السدتؾى الفخدي يتزسؽ  Bonn 2005)ويبخىؽ 
 ثلبثة عشاصخ:

: يسثل القجرة عمى تخكيب وتكامل العشاصخ الستشؾعة system Thinking التفكيخ السشعػ -1
سشغسة، بحيث تؼ دراسة الأجداء مؽ لفيؼ كيفية تفاعميا مع بعزيا البعض لمؾصؾؿ إلى أىجاؼ ال

 (Maccoby,  2004:3)حيث علبقتيا بالكل، وتقييسيا، حيث نجاحيا في خجمة أىجاؼ الشغاـ 
: ىؾ إنتاج شيء ججيج لؼ يكؽ مؾجؾدا مؽ قبل عمى ىحه الرؾرة Creativityلإبجاع ا -2

القجرات  ويسكؽ تزسيؽ جسيع أبعاد الإبجاع في تعخيف شامل يشص إف الإبجاع مديج مؽ
والاستعجادات والخرائص الذخرية التي إذا وججت بيئة مشاسبة يسكؽ إف تخقى بالعسميات 
العقمية لتؤدي إلى نتائج أصمية ومفيجة سؾاء لخبخات الغخد أو الذخكة أو السجتسع أو العالؼ 

 (.22:  200)جخوان،
الخؤية الاستخاتيجية فقج : وردت تعاريف متعجدة لمباحثيؽ تشاولت Vision الخؤية السدتقبمية -3

( إلى إف الخؤية الاستخاتيجية تعكذ Thomson & Strick,and,1995: 41—42أشار) 
طسؾحات السشغسة وتدودىا بشغخة شاممة عؽ ) إلى أيؽ تحىب( وتعظي إشخاقات حؾؿ تظمعات 
السشغسة، وتخسؼ مدارا استخاتيجيا ليا مؽ أجل الؾلؾج فيو ويتفق كل مؽ 

(1993:185,Hussey )( 2006;351و,Lynch)  بأف الخؤية الاستخاتيجية ىي تحجي
يؾاجو إدارة السشغسة لخسؼ صؾرة مدتقبمية لمسجراء مؽ بيئتيا الحالية ومخكدىا التشافدي وأشار 
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إف الخؤية الاستخاتيجية ىي التظمعات السدتقبمية لمسجراء التي تحجد طبيعة ( 2006،21)البخواري،
ة والسخكد الدؾقي الحي تخيج إف تحققو بالاستشاد إلى البيئة التي تعسل الأعساؿ السدتقبمية لمسشغس

 .1فييا
وتدودىا بشغخة شاممة عؽ ) إلى أيؽ تحىب( وتعظي إشخاقات حؾؿ تظمعات السشغسة، 

( و Hussey,1993:185وتخسؼ مدارا استخاتيجيا ليا مؽ أجل الؾلؾج فيو ويتفق كل مؽ )
(351;2006,Lynchبإف الخؤية الاس ) تخاتيجية ىي تحجي يؾاجو إدارة السشغسة لخسؼ صؾرة

إف الخؤية  (21:  2006)البخواري،مدتقبمية لمسجراء مؽ بيئتيا الحالية ومخكدىا التشافدي وأشار 
الاستخاتيجية ىي التظمعات السدتقبمية لمسجراء التي تحجد طبيعة الأعساؿ السدتقبمية لمسشغسة 

 بالاستشاد إلى البيئة التي تعسل فييا. والسخكد الدؾقي الحي تخيج إف تحققو
 :أىسية الفكخ الاستخاتيجي 

تبخز أىسية التفكيخ الاستخاتيجي كؾنو نسظاً يديؼ في تحقيق السؾاءمة بيؽ إمكانات السشغسة 
وواقع السشافدة عؽ طخيق دراسة العلبقات السشغؾرة وغيخ السشغؾرة لسجسل الأنذظة وتجاخلبتيا 

 (.25: 2009)الجوري وصالح،  ية.مع مختمف الأنساط البيئ
ومؽ ىشا جاءت الجعؾات لتفيخ نسط تفكيخ الإدارة العميا نحؾ التفكيخ الاستخاتيجي ) 

,Kogut 196 :1999 ويذكل التفكيخ الاستخاتيجي أحج التحجيات السيسة التي تؾاجييا ،)
ل إف تتستع السشغسة الإدارة العميا في أية مشغسة، بل يستج الأمخ ليذسل جسيع مدتؾياتيا ومؽ أج

بالاقتجار، فقج بخىشت تجارب الساضي إف التظؾيخ الشاجح لاستخاتيجيات أقداـ السشغسة ووحجاتيا 
نتاج ذلػ التفكيخ، إذ غالبا ما يغيخ ميلب بيؽ مجيخي تمػ الؾحجات السشزسة ليربح جل تفكيخىؼ 

ىحه الاستخاتيجيات  تتخكد حؾؿ اكتذاؼ الاستخاتيجيات مدتفيجيؽ مؽ الساضي، وكحلػ بخرؾص
عمى التغيخ البيئي الؾاقعي، ويتظمب ذلػ معخفة الإدارة العميا وباقي السجيخيؽ بأعساليؼ وتؾافخ 
السعمؾمات السشغسة التي باتت إحجى السذكلبت الخظيخة في حياة السشغسات ذوات الأعساؿ 

بالاستفادة مؽ أساليب الستعجدة، ويتجمى ذلػ في إثارة تداؤلات استخاتيجية، يتؼ الإجابة عشيا 
 .2التحميل الاستخاتيجي

                                         
رسالة مقدمة للحصوؿ على كلية الدراسات العليا، ، التفةير الاسماتيجي كأثره على الديزة التنافسية في ظل التحديات البيئية في العراؽ ،علي كزار لرداب 1

  .285-284، ص  2018 السودان، ،لدكتوراه في إدارة الأعماؿدرجة ا

 .582ص  ، مرجع سابق، التفةير الاسماتيجي كأثره على الديزة التنافسية في ظل التحديات البيئية في العراؽ ،علي كزار لرداب  2
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ولعل فؾائج التفكيخ الاستخاتيجي تتجدج باه أداة تعدز الاقتجار والسعايخة في السشافدة، إذ 
تدتظيع الإدارة العميا تحجيج الاستعجادات التي يسكؽ عؽ طخيقيا تحقيق الشجاح، ولعل مشيا 

ف الفعالة والاستعانة بأسمؾب تؾزيع يسكؽ استعجادات السحافغة عمى نؾعية الترشيع، والكم
السشغسة مؽ تحقيق التفؾؽ عمى مشافدييا، وتؾازف الإدارة العميا مؾاطؽ القؾة في عسميات السشغسة 
ومياميا وقؾتيا بقجسية السشافديؽ في مجالات أعساؿ حممتيا، لكي تقخر عبخىا مؾقعيا 

 الاستخاتيجي.
السعمؾمات عاملب مداعجا وداعسا لمتفكيخ ويعج التظؾر الحجيث الحي شيجتو تقانة 

الاستخاتيجي لمسشغسة ومعدزاً قجراتيا عمى الكيف والسشاورة والتحجيث بدخعة ودقة ضسؽ العسميات 
الاستخاتيجية، وكحلػ التخكيد عمى الأوجو الإبجاعية فييا، وىكحا يسكؽ القؾؿ أف تقانة السعمؾمات 

حجدا لمتفكيخ الاستخاتيجي في السشغسات ذوات والاترالات بسختمف أنؾاعيا تذكل عاملب م
الأعساؿ الستشؾعة، الحي يؤثخ في فاعمية أتخاف القخارات الاستخاتيجية فييا ومقجار ما تحتاجو مؽ 

 2004: 18)إبجاع لزساف نجاح عسمية تكؾيؽ الاستخاتيجية ترسيسا وتظبيقا 
,Chakravarthys&Lorange Pجابة لمبعج الاستخاتيجي في (، ويأتي التفكيخ الاستخاتيجي است

الإدارة، وىؾ يداعجىا في الإجابة عؽ التداؤلات الستعمقة بترؾراتيا بعيجة الأمج، مشيا مثلب، ماذا 
( ستة قادمة ؟ وماذا تعسل لمؾصؾؿ إلى ذلػ ؟ وما 21، 11، 5تخيج أف تكؾف السشغسة في )

خات الحاصمة في عسميات البيئة ؟ السؾارد التي يشبغي ليا استقظابيا والحرؾؿ عمييا؟ وما التغي
وما أسمؾب التعامل معيا ؟ وكيف تدتظيع تحقيقيا وبمؾغ ميدة تشافدية بؾساطتيا ؟ ىحه التداؤلات 
تحجيات أساسية للئدارة العميا في تكؾيؽ السشغسة تذجعيا عمى استخجاـ التفكيخ الاستخاتيجي 

، وقجمت رؤية Cole) (102 :2003 ,.G.Aبسختمف الديشاريؾىات والخظط لزساف بمؾغيا 
ججيجة عؽ التخظيط الاستخاتيجي عؽ طخيق تؾعيف السجيخيؽ لمتفكيخ الاستخاتيجي الحجسي 

(. Mintzberg( ,2114: 118والسبجع كؾنيسا يؤمشاف ترؾرات عؽ إعادة بشاء الاستخاتيجيات. 
ل ويمدميؼ التفكيخ ولسا كاف التخظيط الاستخاتيجي نذاطاً رئيداً مدتسخا، فإنو يذجع السجيخيؽ ب

استخاتيجيا ويجعؾىؼ إلى التخكيد عمى معظيات البيئة الخارجية في الأمج البعيج، إضافة إلى 
  (Bateman, 2006: 10. )التفكيخ بيا مخحميا وتذغيميا للؤمج القخيب

وكحلػ دعؾة السجيخيؽ إلى التفكيخ في عسمية الإدارة الاستخاتيجية عؽ طخيق عشاصخىا 
سيذ الخسالة والترؾر والتحميل البيئي والتقجيخ الجاخمي، وصياغة الاستخاتيجية السختمقة كتأ

وتظبيقيا والخقابة عمييا. ويتظمب مؽ القيادة التفكيخ بالتحجيات التي تؾاجييا الأعساؿ، كؾنيا ذات 
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ي طبيعة استخاتيجية، وتدتمدـ كحلػ التفكيخ بظاقة السشغسة عشج تعامميا مع القؾى الاجتساعية وباق
قؾى البيئة السؤثخة فييا، وترؾرىا وقجرتيا عمى الؾعي بأغخاض السشغسة ومؤسدييا، والتحجيات 
لقيؼ وعلبقة السشغسة مع مجتسعيا والسشغسات الحكؾمية، والسشافدة العالسية والظاقة والبيئة السادية 

ترؾر  (، وضسؽMarcus, A.A 78 :2006والاجتساعية والقانؾنية السؤثخة في التقانة. ) ,.
إف التفكيخ الاستخاتيجي ما ىؾ إلا تحجيج الغايات بعيجة الأمج والأىجاؼ وتبشي مدارات الفعل 
وتخريص السؾارد الزخورية لبمؾغ غايات تستمكيا السشغسة، فيؾ يداعج السجيخيؽ في التييؤ 

 (.Ivancevich, 2007: 184)لمسدتقبل. 
دية ملبئسة لبيئة اليؾـ عالسية التشاضب التي وتبخز أىسية التفكيخ الاستخاتيجي بأنو أداة تشاف

تتجاوز فييا استخاتيجيات السشغسة الحجود والأسؾاؽ لتحقيق أعمى الأرباح، فزلب عؽ أنو يجعل 
السجيخيؽ أكثخ نجاحا في الديظخة عمى السدتقبل، وإدراؾ أحلبميؼ وأحلبـ الدبائؽ وأصحاب 

ية التفكيخ الاستخاتيجي لسشغسات (. بيشسا محؾر أىسBaloch& Inam,2119,2السرالح )
 الأعساؿ في تخكيده عمى أىؼ القزايا الجؾىخية لمسشغسات والتي ىي:

(Robinson,2005,2 ) 
 .التغييخ الجؾىخي 
 .تحجيج الاستخاتيجية الأكثخ تأثيخا في تؾجيو السشغسة 
 1تخريص السؾارد التي ليا تأثيخ ايجابي أكبخ في تحقيق رؤية ورسالة السشغسة. 
 ( Fairholm& Card,2119,18ػ يدتسج التفكيخ الاستخاتيجي أىسيتو مؽ إسيامو في : )وكحل
 .أدراؾ الأىجاؼ الاستخاتيجية لمسشغسة 
 .ربط السياـ اليؾمية بالاستخاتيجيات طؾيمة الأمج 
 .تظؾيخ خظط العسل السدتشجة عمى الأولؾيات الاستخاتيجية 
 .تظؾيخ الاستخاتيجيات التي تجعؼ رسالة السشغسة 

وتتزح أىسية التفكيخ الاستخاتيجي مؽ كؾنو أداة لمتحزيخ لمسدتقبل عؽ طخيق تؾعيف 
الخبخة والسيارة الذخرية والإبجاع في التعامل مع السعمؾمات والسعخفة الاستخاتيجية، لفخض تحقيق 

لا إذا التكامل والتشاغؼ بيشيا وبيؽ أىجاؼ السشغسة وإدراؾ جسيع الستغيخات البيئية، وىحا لؽ يتحقق إ
تسكشت القيادة الاستخاتيجية مؽ استخجاـ قجرتيا في بمؾرة آفاؽ التفكيخ الاستخاتيجي لجى جسيع 

                                         
 .582ص  ، مرجع سابق، لبيئية في العراؽالتفةير الاسماتيجي كأثره على الديزة التنافسية في ظل التحديات ا ،علي كزار لرداب 1
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العامميؽ وبكل السدتؾيات عؽ طخيق الانفتاح عمييؼ وإشخاكيؼ في القزايا الستعمقة باستخاتيجية 
 .1السشغسة
 :السطمب الثاني: الأضخار الشاجسة عؼ غياب الفكخ الاستخاتيجي 
  العجيج مؽ فخص إفادة مسا ىؾ متاح في البيئة الخارجية لمسشغسة في حيؽ تدتظيع ضياع

 مشغسات أخخى مشافدة اقتشاص ىحه الفخص واستثسارىا.
  مؾاجية السشغسات لمعجيج مؽ السذكلبت والأزمات نتيجة عجـ الإدراؾ السبكخ لمقيؾد

جاد ليا، وعجـ السقجرة عمى والتيجيجات التي تكسؽ في البيئة الخارجية لمسشغسة وعجـ الاستع
 التعامل الفعاؿ معيا.

  إىجار جدء مؽ الإمكانات والسؾارد، وعجـ الاستفادة مشيا نتيجة عجـ إدراؾ السشغسة لسا
 لجييا مؽ نقاط قؾة وكيفية الانتفاع بيا.

  ضعف العلبقة وغياب الخبط بيؽ رسالة السشغسة واىجافيا وما تزعو مؽ سياسات وقؾاعج
بعض الدياسات واتخاذ بعض القخارات التي لا تخجـ رسالة السشغسة لمعسل ووجؾد 

 وأىجفيا.
  غياب أو عجـ وضؾح أسذ ومعاييخ تقييؼ الأداء وقياس الكفاءة، ويخجع ذلػ إلى ضعف

 تحؾيل الأىجاؼ إلى نتائج مؾضؾعية قابمة لمقياس وتخجسة ذلػ إلى خظط وبخامج عسل.
 كار وتشفيؽ المؾائح والإجخاءات والقؾاعج، وتخؾؼ ضعف مقجرة السشغسة عمى الإبجاع والابت

 الأفخاد مؽ تقجيؼ أفكار غيخ تقميجية لمتظؾيخ والتحجيث.
  مشاخ تشغيسي فيو العجيج مؽ التؾتخ والقمق بيؽ الأفخاد وإحداس بعجـ الأماف وضعف

الانتساء لمسشغسة، وحالات الرخاع والشداع بيؽ السجيخيؽ والإدارات نتيجة غياب الخؤية 
الاستخاتيجية التي تحقق التجانذ بيؽ إدراكات الأفخاد وترؾراتيؼ واتجاىاتيؼ وتخبط بيؽ 

 .2رغباتيؼ وطسؾحاتيؼ

                                         
 .582ص  ، مرجع سابق، التفةير الاسماتيجي كأثره على الديزة التنافسية في ظل التحديات البيئية في العراؽ ،علي كزار لرداب 1
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  تخبط السشغسة في قخاراتيا، ووجؾد فجؾات واضحة بيؽ وعؾدىا والتداماتيا والسغالاة في
قيقتيا أىجافيا برؾرة يرعب تحقيقيا نتيجة عجـ معخفة البيئة الجاخمية والخارجية عمى ح

 وصياغة الأىجاؼ ووضع الخظط وبخامج العسل عمى افتخاضات خاطئة.
  ضعف ميارات ومقجرة قيادات السشغسة مؽ ايجاد البجائل الاستخاتيجية السشاسبة استجابة

لمتغيخات أو السفاجآت التي تحجت في بيئة السشغسة وتتظمب تعجيل أو تغييخ مدارات 
 العسل في السشغسة.

 لخضا مؽ فئات مجتسع السشغسة، تجاه السشغسة وما يختبط بو أو عجـ عيؾر مذاعخ عجـ ا
التأييج ليا نتيجة إدراؾ فئات السجتسع واعتقادىا بأف السشغسة تخكد جيؾدىا عمى تحقيق 

 .1مرالحيا دوف مرالح الأطخاؼ الأخخى في البيئة الخارجية
  السطمب الثالث: مفيؽم التغييخ 

وتتفاوت التعاريف السختمفة لسفيؾـ  ثيؽ مرظمحي التغييختشاوؿ الكثيخ مؽ العمساء والباح
التغييخ الاستخاتيجي فيسا بيؽ التخكيد عمى سمؾؾ الأفخاد والجساعات وبيؽ التخكيد عمى التشغيؼ 

 والبيئة التشغيسية: 
فالتغييخ يتعمق الأمخ بالفخد وبسجالو الشفدي الجاخمي والخارجي أي فزاء الشذاط سؾاء فيسا 

جاؼ والغايات وكيفية إدراكيا أو فيسا يتعمق بالإجخاءات والعسميات التي تراحب تعمق بالأى
 التغييخ وكيفية استج خاليا والتكيف معيا.

يسكؽ ترؾر التغييخ الاستخاتيجي بأنو: "جسع بيؽ مزسؾف عسمية التغييخ في إطار مخظط      
 ومشغؼ ومتجرج".

لمعامميؽ واحجاث تغييخ جحري في العمؾؾ  "وىؾ عسمية تغييخ ممسؾس في الشسط الدمؾكي     
 التشغيسي ليتؾافق مع متظمبات ومشاخ وبيئة التشغيؼ الجاخمية والخارجية".

"وىؾ إحجاث تعجيلبت في أىجاؼ وسياسات الإدارات أو في أي عشرخ مؽ عشاصخ العسل      
أوضاع تشغيسية التشغيسي مدتيجفة أحج أمخيؽ أساسيؽ ىسا ملبئسة أوضاع التشغيؼ أو استحجاث 

 ججيجة لمتشغيؼ يدبق غيخ مؽ التشغيسات فييا".

                                         
خئٌف، لٌنا، أنموذج إداري مقترح لتطوٌر مفهوم التفكٌر الاستراتٌجً لمدٌري المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً الأردن ، مرجع سابق،  1

 .42ص 
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"كسا أف التغييخ التشغيسي الاستخاتيجي ىؾ: "مجيؾد طؾيل السجى لتحديؽ قجر السشغسة عمى     
حل السذاكل وتججيج عسمياتيا عمى أف يتؼ ذلػ مؽ خلبؿ إحجاث تظؾيخ شامل في السشاخ الدائج 

وذلػ بسداعجة مدتذار أو  يادة فعالية جساعات العسل فييافي السشغسة مع تخكيد خاص عمى ر 
 خبيخ في التغييخ الحي يقؾـ بإقشاع أعزاء السشغسة بالأفكار الججيجة".

 .1رابعا: إدارة السشغسة في مؾاجية التغييخ
  التغييخالسطمب الخابع: شخوط: 

ؿ التغييخ وعجـ ىشاؾ مجسؾعة مؽ الذخوط يجب تؾافخىا في التغييخ تكؾف بسثابة أسباب لقبؾ 
 مقاومتو. ومؽ ىحه الذخوط ما يمي:

 :التغييخ اختياري وليذ مفخوض 
عشجما يذعخ العاممؾف أف التغييخ اختياري بالشدبة ليؼ وليذ إجباريا أو مغخوض عمييؼ 
فغي ىحه الحالة لا تكؾف ىشاؾ مقاومة لمتغييخ ويكؾف سمؾؾ الغخد إيجابيا في مجاؿ العسل 

ىحا التغييخ مغخوض عمى الأفخاد فدؾؼ يمقى ىحا التغييخ والعكذ صحيح إذا كاف 
 مقاومة شجيجة ويحاوؿ الأفخاد العامميؽ في السشغسة إحباط ىحا التغييخ.

 :التغييخ نحؽ الأفزل 
إف الفخض الخئيدي مؽ وراء التغييخ بجب أف يكؾف الؾصؾؿ إلى وضع أفزل في السدتقبل      

لؾضع الأفزل عمى عخوؼ العامميؽ بتحديؽ أمؾاليؼ مؽ الؾضع الحالي، ومؽ ثؼ يشعكذ ىحا ا
وأوضاعيؼ في العسل وليذ بالاستغشاء عؽ بعزيؼ أو تغييخ مخاكدىؼ ووعائفيؼ في العسل، فإذا 
اقتشع العامميؽ للؤىجاؼ الإيجابية لمتغييخ وبتحديؽ أمؾاليؼ كشتيجة طبيعية لمتغييخ في ىحه الحالة 

 ؽ تكؾف ىشاؾ مقاومة لو.سيكؾف التغييخ مقبؾؿ مؽ العامميؽ ول
 :التغييخ يمبي احتياجات العامميؼ 
لابج أف ييتؼ القائسيؽ بالتغييخ باحتياجات العامميؽ الاجتساعية والشفدية والاصادية في مجاؿ      

العسل، فإذا أمكؽ لمقائسيؽ بالتغييخ إقشاع العامميؽ بأف جسيع احتياجاتيؼ أو أغمبيا يسكؽ تمبيتيا 
السدمع إدخالو عمى عخوؼ العسل وأدواتو في ىحه الحالة سيكؾف التغييخ مقبؾلا  مؽ خلبؿ التغييخ
 مؽ قبل العامميؽ.

 
                                         

 .131ص  3443دار كاتل الأردف،  لزمود سليماف العمياف ، السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، 1
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 :تؽافخ السعمؽمات اللازمة عؼ التغييخ 
إف تؾافخ السعمؾمات اللبزمة عؽ التغييخ لمعامميؽ مؽ حيث أىجافو ونتائجو وضخورتو، فيحا لا     

 .1في نفؾس العامميؽ مسا يجعميؼ يتقبمؾهشػ يقمل مؽ حجة القمق السختبظة بالتغييخ 
 :التغييخ مخطط ومشعػ 
ونقرج بحلػ ألا يتؼ التغييخ برؾرة ارتجالية أو يكؾف مفاجئ لمعامميؽ وإنسا يشبغي أف يكؾف      

مخظط ومشغؼ وتجريجي ويتؼ إدخالو لمعامميؽ عمى سبيل التجخبة والاختبار وفي خلبؿ تمػ الفتخة 
بيؽ السدئؾليؽ عؽ التغييخ والعامميؽ لذخح مدايا التغييخ ودرجة استفادة تعقج اجتساعات مدتسخة 

 .2العامميؽ مشو ومؽ ثؼ يتقبمو العاممؾف ولا يقاومؾنو
 :السطمب الخامذ: مرادر التغييخ 
عشجما نتحجث عؽ مرادر التغييخ فإنشا نقرج بيا الجواعي والأسباب التي تؤدي غالبا إلى      

أو تخمق الحاجة إليو وقج يكؾف الدبب كسرجر لمتغييخ أو حتى ما سيؤوؿ  التغييخ أو تداعج عميو
إليو التغييخ وبرشف معغؼ الباحثيؽ مرادر التغييخ إلى أسباب داخمية وأسباب خارجية تؤدي 
إلى مذاكل لا يسكؽ حميا والتؾاكب مع التغييخات السحيظة ما لؼ تحجث تغييخات في أجداء 

فكخ بو في مؾاجية مذاكميا ويسكؽ تقديؼ التغييخات والسذاكل السشغسة وفي الأسمؾب الحي ت
 السحيظة بالسشغسة إلى:

  :تغييخات في البيئة الخارجية السحيظة بالسشغسة ومؽ ضسشيا: وىيالتغييخات الخارجية 
  ميادة حجة" السشافدة في الدؾؽ ولجؾء السشافديؽ إلى طخؽ ووسائل تيجد مكانة السشغسة

 فيو.
  في الأساليب الغشية )التكشؾلؾجية( السحيظة والتيجيج بتقادـ سمع وخجمات التغييخ الدخيع

 السشغسة.
  التغييخات الدياسية والاقترادية والقانؾنية في السجتسع مثل التحؾلات الاقترادية

والتغييخات في قؾانيؽ الشقج والزخائب والترجيخ والاستيخاد والانفتاح والتغييخ في السؾارد 
 .3االاقترادية وغيخى

 
                                         

 .    34بمسقجـ مرظفى، محمد جؾدت فارس، إدارة التغييخ في مشغسات الأعساؿ، مخجع سابق، ص 1
 .    40بلمقدـ مصطفى، محمد جودت فارس، إدارة التغيير في منظمات الأعماؿ، مرجع سابق، ص 2
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  التغييخات في ىياكل القيؼ الاجتساعية مثل قيؼ التعميؼ والفخوؽ بيؽ الأجياؿ وتظمعات

 الذباب وقيؼ الدواج والتحخر وعسل السخأة. 
ولاشػ أف ىحا التغييخ الشاشئ كاستجابة لمزغؾط الخارجية قج لا يجج طخيقو لمتظبيق الكامل      

قي و يتؾقف مجى تحقيق ىحا التغييخ عمى قؾة وقج يغل في صؾر شعارات أكتخ مشو تغييخ حقي
الزغؾط الخارجية مؽ ناحية وعمى القؾة الشدبية لمؾحجات التي .بجب عمييا إحجاث مثل ىحا 
التغييخ في مؾاجية ىحه الزغؾط مؽ الشاحية الأخخى. وىكحا يسكؽ القؾؿ بأف أبخز وأىؼ القؾى 

خفية والتقشية والتغيخات في الأسؾاؽ والتغييخات الخارجية الجاعية لمتغييخ التشغيسي ىي الثؾر" السع
الدياسية والاقترادية والاجتساعية والثقافية والجيسغخافية وتديج ضغط الجساعات السشغسة وتغيخ 

 نغخ" الجسيؾر وتؾقعاتو مؽ السشغسات والأزمات الخارجية الظارئة. 
  :ثخ في مريخىا ومؽ أمثمة تؾاجو السشغسة مؽ الجاخل تغييخات حادة تؤ التغييخات الجاخمية

 ىحه التغيخات:
 .تغييخات في الآلات والسشتجات وخظؾط الإنتاج وغيخىا مؽ الأساليب القشية 
 .تغييخات في الأساليب والإجخاءات ومعاييخ العسل 
 .تغييخات في ىياكل العسالة والؾعائف وعلبقات العسل 
 .تغييخات في وعائف الإنتاج والتدؾيق والتسؾيل والأفخاد 
 ييخات في أساليب التخظيط والتشغيؼ والتشديق والخقابة.تغ 
 1تغييخات في علبقات الدمظة والسدؤوليات والسخكد والشفؾذ. 

 
 
 
 
 
 

                                         
 .436، ص 1997، الدار الجامعية الإسةندرية، 6أحمد ماىر، السلوؾ التنظيمي مدخل بناء الدهارات، ط 1.
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 السطمب الدادس: أىجاف التغييخ 
تخبط جيؾد التغييخ التشغيسي بسجسؾعة متشؾعة مؽ الأىجاؼ والسرظمحات الفشية فقج تكؾف      

إلا أنو يسكؽ أيزا اشتقاقيا مؽ خلبؿ أفعاؿ وترخفات  الأىجاؼ في بعض الحالات مكتؾبة
إدارات السشغسة ومؽ الأىجاؼ الذائعة والسعخوفة نجج الارتفاع بسدتؾى الأداء وتحقيق مدتؾى 
عاؿ مؽ الجافعية ودرجة عالية مؽ التعاوف وأساليب أوضح للبتراؿ وخفض معجلات الغياب 

 ليف السشخفزة. ودوراف العسل والحج الأدنى مؽ الرخاع والتكا
عمى أف بخامج التغييخ بجب أف تخكد عمى قجر السشغسة عمى التكيف  "والاس"" وسيدلاقيويؤكج "

مع بيئتيا وجعميا أكثخ قابمية لمتكيف معيا سؾاء كانت الحالية أو الستؾقعة كسا لا بج عمييا مؽ 
والعسميات والأنساط استخجاـ الظخؽ السعجة لإحجاث تغييخ في السعارؼ والسيارات والاتجاىات 

الدمؾكية وترسيؼ الؾعائف وىيكل السشغسة، كسا .بجب أف يدتشج. البخنامج عمى الافتخاض بأف 
مدتؾى الفعالية التشغيسية والأداء الفخدي يخقياف بالقجر الحي يشيح تحقيق التكامل الأمثل بيؽ 

 الأىجاؼ الفخدية والأىجاؼ التشغيسية.
أف التغييخ لا يأتي بظخيقة عفؾية ارتجالية إنسا تكؾف عسمية  ىحه السدتيجفات كميا تؤكج عمى

ىادفة ومجروسة ومخظظة تذسل عمى عجد مؽ الأساليب والاستخاتيجيات وبيجؼ التغييخ السشذؾد 
 كشفيجة وكسخخجات مؽ السشغؾر الإيجابي إلى:

 .إشاعة جؾ مؽ الثقة بيؽ العامميؽ عبخ مختمف السدتؾيات في التشغيؼ 
 ح في مشاخ التشغيؼ يسكؽ كافة العامميؽ مؽ معالجة كافة السذاكل التي يعاني إيجاد انفتا

 مشيا التشغيؼ يثكل صخيح وعجـ التكتؼ عمييا أو تحاشى مشاقذتيا.
 .تؾفيخ السعمؾمات اللبزمة لستخح القخار يثكل مدتسخ ودوف تذؾبو 
 شغيسية وبالتالي زيادة العسل عمى إيجاد التؾافق والتظابق بيؽ الأىجاؼ الفخدية والأىجاؼ الت

 . 1درجة الانتساء لمسشغسة وأىجافيا
  إيجاد علبقات تبادلية وتكاممية بيؽ العامميؽ كافخ وكجساعات وتذجيع روح السشافدة

 ضسؽ روح الغخيق مسا يديج مؽ فاعمية الجساعات.
  ريادة فيؼ عسميات الاتراؿ وأساليب القيادة" والرخاعات مؽ خلبؿ زيادة" الؾعي

 يكية الجساعة.بجيشام
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  مداعجة السدخفيؽ عمى تبشي أساليب إدارية ديسقخاطية في الإشخاؼ مثل الإدارات
 بالأىجاؼ بجؿ الإدارات بالأزمات.

  تعؾيج العامميؽ عمى مسارسة الختابة الحاتية والاعتساد عمييا كأساس لمخقابة الخارجية
 .1ومكسلب ليا

 لتغييخ:السطمب الخابع: الأسباب التي تؤدي إلى حجوث ا 
التغييخ مظمؾب لسشغساتشا سؾاء كاف في سمؾكيات الشاس أو ىياكل التشغيؼ أو نغؼ الإدارة أو      

 التكشؾلؾجيا.
وىؾ مظمؾب لمتفاعل والتكيف مع البيئة السحيظة بالسشغسة سؾاء البيئة الاقترادية أو      

 لثقافية.الدياسية أو التذخيعية أو الغشية أو الدؾقية أو الاجتساعية أو ا
فيحه البيئة كسا تخمق فخصاً لمسشغسة، تفخض عمييا قيؾداً، والإدارة الفعالة ىي التي تدعى 

 لاقتشاص الفخص وتتجشب القيؾد أو تمظف مؽ حجتيا.
ومؽ ىشا يجب أف نتداءؿ عؽ الأسباب التي تؤدي إلى حجوث التغييخ فبعض السجيخيؽ لا      

يتسؾف بيحا التغييخ إلا إذا مذ ىحا التغييخ جانب مؽ جؾانب يعمسؾف عؽ التغييخ إلا القميل ولا ي
 التشغيؼ.

ولكؽ السجيخ الحكيؼ ىؾ الحي يبحث عؽ التغييخات الستؾقعة والتي يسكؽ أف تحجث نتيجة      
 . 2الرخاعات السختمفة

 وفيسا يمي نؾضح بعض الأسباب التي تؤدي إلى حجوث التغييخ عمى الشحؾ التالي:     
 لبيئية:الأسباب ا 
إف البيئة بالشدبة لسشغسات الأعساؿ تعشى أكثخ مؽ الساء واليؾاء بالشدبة للئنداف ونقرج ىشا      

بيئة العسل الخارجي والتي تذسل جسيع عخوؼ العالؼ الستغيخة التي يجب أف تعسل فييا السشذأة، 
تكشؾلؾجي، الشسؾ الدياسي، وتذسل العؾامل البيئية القؾانيؽ والمؾائح الحكؾمية، السشافدة، التقجـ ال

القؾانيؽ السعقجة، نؾاحي القؾة والزعف في مشغسة الأعساؿ...الخ. مثل ىحه التغييخات في بيئة 
العسل الخارجي تحتؼ عمى السدئؾليؽ في مشغسات الأعساؿ ضخورة مؾاكبتيا والتكيف معيا وإلا ما 

فذل وعجـ البقاء في دنيا استظاعت أف تمحق بيحا التغيخ الدخيع مسا قج يتدبب ليا في ال
 الأعساؿ.
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 :التغييخ التجريجي في قيػ السجتسع 
ومؽ أمثمة ذلػ التغييخ في نغؼ السجتسع، العادات والتقاليج، والاتجاىات، ومدتؾى التعميؼ،      

وبالتالي فإف أىجاؼ وقيؼ التشغيؼ التي قج تكؾف شعاره اليؾـ يسكؽ أف تكؾف أىجاؼ غيخ طسؾحة 
 الدشؾات السقبمة وذلػ نتيجة لمتغييخ في قيؼ واتجاىات الإنداف.وغيخ حجيثة في 

 التقجـ التكشؾلؾجي:
ومؽ ىحه التظؾرات التغييخ في الآلات والسعجات وأساليب العسل، وإدخاؿ نغؼ السعمؾمات       

والحاسبات الآلية الستظؾرة، ونغؼ الإنتاج الحجيثة...الخ، كل ىحا ففخض عمى التشغيؼ ضخورة 
والتغيخ إلى الأحجث والأكثخ تقجماً، وتؾفيخ الكؾادر الغشية اللبزمة لمعسل عمى مثل ىحه  التظؾر

الآلات والسعجات الستظؾرة ويجي أف تكؾف ىحه الكؾادر مجربة عمى أسذ تجريبية حجيثة وأيزاً 
يجب أف يكؾنؾا مجربيؽ عمى كيفية استخجاـ نغؼ السعمؾمات والحاسب الآلي في اتخاذ القخارات 

 .1دميسة والدخيعة لكي تؾاكب ىحا التقجـ اليائل في التكشؾلؾجيا الحي نعيذو في عرخنا الحاليال
 :التغييخات التشعيسية 
وىي تمػ التغييخات في التشغيؼ وأساليب الإنتاج التي حؾلت التشغيؼ اليخمي إلى تشغيؼ      

ىخمياً كعا كاف في الساضي متذابػ العلبقات وأصبح التشغيؼ أفقياً واتدعت قاعجتو وليذ رأسياً 
 حيث سمدل الدمظة رأسيا بجءا بالإدارة العميا ثؼ الؾسظى ثؼ التذغيمية وىكحا.

 :التغييخات الإدارية 
وتعتبخ مؽ أىؼ أنؾاع التغييخات فالسجيخيؽ أنفديؼ يكؾنؾف ىؼ مرجر التغييخ الحي تؾاجيو      

ذلػ ما يقؾـ بو السجيخ مؽ تغييخ لا  الإدارة وقج تكؾف ىحه التغييخات عارضة )طارئة(، مغتاؿ
يشعكذ عمى العسل برؾرة مخئية، وقج تكؾف ىحه التغييخات دولية كأف يدتفيج السجيخ مؽ جسيع 
الخبخات التي نغيخ عمى مدتؾى العالؼ والتي تكذف عؽ إتباع طخيقة أفزل لمعسل وتحقيق 

 الكفاية الإنتاجية والفعالية في الأداء.
أف يشعكذ ىحا التغييخ عمى مخاحل العسل أساليبو التي مارسيا العامميؽ  في ىحه الحالة لا بج

لغتخة طؾيمة مسا يجفع السجيخ إلى محاولة الزغط عمى العامميؽ ليغيخوا مؽ ىحه الأساليب والظخؽ 
 القجيسة وإتباع طخؽ أخؾى حجيثة.
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القجيؼ داخل  ومؽ ىشا وجب عمى إدارة السشغسات أف تؾاكب كل حجيث والعسل عمى تغييخ     
مشغساتيا حتى تدتظيع الاستسخار والبقاء والتقجـ نحؾ تحقيق اليجؼ الاستخاتيجي الحي عيخت مؽ 

 .1أجمو
 السطمب الدابع: أنؽاع التغييخ 
إف تحجيج أنؾاع التغييخ مختبط بالكثيخ مؽ العشاصخ السختمفة الأخخى كسدتؾى التغييخ      

وطبيعة السشغسة في حج ذاتيا، لحا يعكؽ أف نعبخ عمى  والاستخاتيجية السدظخة لإحجاث التغييخ
أنؾاع التغييخ مؽ خلبؿ السجاؿ أو الشسط الستبع والؾقت السدتغخؽ أو البيئة وغيخىا مؽ معاييخ 

 الترشيف كسا سشخى:
  :مؼ حيث درجة الذسؽل 
حج أو مؽ خلبؿ ىحا السعيار يعكؽ أف تسيد بيؽ التغييخ الجدئي الحي يقترخ عمى جانب وا     

قظاع واحج كتغييخ الآلات والأجيدة" والتغييخ الذامل الحي يذسل كافة أو معغؼ الجؾانب 
والقظاعات الخئيدية في السؤسدة، والخظؾرة" في التغييخ الجدئي أنو قج يشذئ نؾعا مؽ عجـ 
التؾازف بحيث تكؾف بعض الجؾانب والقظاعات متظؾرة والأخخى متخمقة مسا يقمل مؽ فعالية 

يخ، فعمي سبيل السثاؿ يحتاج تغبيخ أدوات الإنتاج إلى تغييخ في عسميات الإنتاج وأساليب التغي
 التدؾيق وتجريب العامميؽ وغيخ ذلػ.

 :مؼ حيث مؽضؽع التغييخ 
مؽ خلبؿ مؾضؾع التغييخ كأساس يعكؽ التسييد بيؽ التغييخ السادي التكشؾلؾجي والتغييخ      

سبيل السثاؿ قج نجج أف بعض السؤسدات لجييا معجات السعشؾي الشفدي والاجتساعي، فعمي 
وأجيدة" حجيثة ولكؽ أنساط سمؾؾ العامميؽ وأساليب العسل فييا تقميجية وىحا الشؾع مؽ التغييخ 

 ثكمي وسظحي وغيخ فعاؿ.
  :مؼ حيث سخعتو وحجتو 
ييخ التجريجي وىحا التقديؼ يذسل التغييخ البظيء أو التجريجي والدخيع وعمي الخغؼ مؽ أف التغ    

البظيء يكؾف عادة أكثخ رسؾخا مؽ التغييخ الدخيع السفاجئ إلا أف اختيار الدخعة السشاسبة 
 .1لإحجاث التغييخ يعتسج عمي طبيعة الظف
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  :حدب الانتذار الجغخافي 
فيشاؾ أنؾاع مؽ التغييخ تخكد عمي مشاطق جغخافية معيشة دوف سؾاىا حيث قج يسعذ التغييخ      

السشغسات في نفدؽ السجاؿ أو ليا نفدؽ الشذاط أو مجسؾعة مؽ السشغسات التي مجسؾعة مؽ 
 .ليا علبقة مختبظة بعزيا ببعض في البيئة الخارجية

  :مؼ حيث اتجاه تخكيده 
حيث عمي ىحا الأساس يسكؽ أف يقدؼ التغييخ إلي تغييخ يخكد عمي ما يتؼ تغييخ، حيث     

لساىية أساليب التغييخ الستؾافخ وحجد الأساليب الييكمية  بالتفريل السفيؾـ الدائج "ليفيت"وصف 
والتقشية والسياـ والأفخاد. وىشاؾ نؾع يخكد عمي الكيفية التي يحجث بيا التغييخ ويحجد جخر عمي 

 .2ضؾء تجخبتو
 السطمب الثامؼ: استخاتيجيات التغييخ 
استخاتيجيات مختمفة  تؾضح السخاجعة العامة لأبحاث وكتب إدارة التغييخ أف ىشاؾ عجة     

 لأحجاثو وأىؼ ما كتب في استخاتيجيات التغييخ السخظط أربع استخاتيجيات رئيدية وىي: 
 الإندان وتشسية السؽارد البذخية: تطؽيخ استخاتيجيات 
تعتبخ ىحه الاستخاتيجية ىي الاستخاتيجية السحؾرية في التغييخ، لحلػ سؾؼ يتؼ التخكيد عمى      

عقاًئجي في ىحه الاستخاتيجية كي تتحؾؿ إلى محخؾ إيساًني يجفع قؾى التغييخ، أىسية الجاًنب ال
ويؤمؽ سلبمة انتاجيا عمى مختمف السحاور الأخخى، وبسخاعاة أف الجانب الإيساني ىؾ السيدة 
الشدبية الأساسية التي يسكؽ أف تتسيد بيا السشظقة العخبية إذا أحدشت التخبية والتؾجيو الإيساني، 

 افخت الأماًنة والرجؽ والإخلبص والبعج عؽ السغيخية والشفاؽ.وإذا تؾ 
وإذا كاف الإنداف ىؾ أداة التغييخ في مختمف السؾاقع والسدتؾياًت يتسيد بحخية اتخاذ القخار 
بجرجات متفاوتة في الأىسية سؾاء في مجاؿ التذخيع أو القزاء أو الإدارة أو الاستثسار أو 

دخار، فإف سلبمة قخاراتو بالسعاييخ الإيسانية تقتزي لإمكاًف مؾاجية الإنتاج أو الاستيلبؾ أو الا
التغييخ أف تذسل أىؼ عشاصخ التغييخ لتظؾيخ الإنداف ولتشسية السؾارد البذخية في العالؼ العخبي، 

 :3وذلػ لإمكاًف مؾاجية التغييخ وىحه العشاصخ تذسل الآتي
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 :الارتقاء بالعمػ والثقافة والإعلام 
سيق الخؤية السحمية والجولية والإقميسية والتحميل التاريخي للؤحجاث والستغيخات لمتشبؤ وتع      

بالسدتقبل، وىحا كمو يتظمب اعتبار التخظيط الاجتساعي الستكامل لمعمؼ والثقاًفة والسعمؾمات 
وسمؾكياًت الإنداف العخبي أمخا عمى أىسية مؽ خظط التشسية الاقترادية والحي بجونو لا تشجح 

 ىحه الخظؾط ولا يرمح الإنداف محؾرا لمتغييخ وفي اتخاذ القخارات. 
 :القجرة عمي تحؽيل العمػ والسعمؽمات إلى معخفة تشعيسية 
تدتخجـ في التخظيط والتشغيؼ وتؾجيو القخارات وتشعكذ ميجانيا في التظبيق بسؾضؾعية دوف      

لسؾضؾعية في تفاعل السعارؼ، وتعغيؼ أىؾاء، ويتظمب ذلػ التداـ متخحي القخارات بالاستقامة وا
الاستفادة مؽ التخاكؼ السعخفي الستياح، والبعج تساما عؽ الجيالة أو التدمط أو الأنانية أو التحيد 

 الذخري أو السحدؾبية أو الأىؾاء في اتخاذ القخارات.
 :حدؼ اختيار القيادات ومخاكد اتخاذ القخار وتشسية قجراتيػ القيادية 
خوف مياميؼ بججارة في السشافدة الاقترادية والتكشؾلؾجية، والارتقاء بكفاءتيؼ في حتى يباش     

اتخاذ القخارات بيجؼ تعغيؼ الاستفادة مؽ السؾارد والإمكانات والسعمؾمات إلى السدتؾى الجولي، 
وذلػ لأف حدؽ اختيار القيادات ومتخحي القخارات ىؾ العامل الأساسي في نجاح السؤسدات 

لأف ىحه القيادات ىي القمب الجافع والعقل الجافع والعقل السفكخ في السشغسات والسشغسات 
 السختمفة، ولأف فاقج الذيء لا يعظي شيئا.

 :تعبئة القؽى والاستخجام الأمثل للإمكانات والسؽارد والؽقت 
اؿ وتذسل ىحه السؾارد عؾامل الإنتاج التقميجية مؽ السؾارد الظبيعية وقؾى العسل ورأس الس     

والتشغيؼ، كسا تذسل حجيثا التكشؾلؾجيا والسعمؾمات والؾقت أو الدمؽ، فيجب عمى السشغسات السديج 
مؽ الخشج في تخريص وتعبئة مؾاردىا والخشج في استخجاميا الاستخجاـ الأمثل. فخفض تكمفة 

ية وىي أحج السجخلبت والارتقاء بقيسة وفاعمية وجؾد السخخجات، وتبعا لحلػ ارتفاع الكفاية الإنتاج
 .1السحاور الخئيدية في الرخاع الجولي القائؼ
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 لأمانة والؽفاء بالعيؽد والعقؽد:تشسية الرجق وا 
تختبط الثقة في قظاع الأعساؿ وفي السجالات الاقترادية والدياسية، كسا تختبط الججارة      

والأمانة والؾفاء  الائتسانية في السعاملبت السحمية والجولية وخاصة مع قظاع الساؿ بالرجؽ
بالعيؾد والعقؾد، وتدداد أىسية ىحه العشاصخ الدمؾكية مع التحجيات الستختبة عمى الستغيخات 

 الإقميسية والجولية الأخيخة.
 ة وتعسيق الذعؽر بالسدؤولية:تشسية الخقابة الحاتي 
فإف تعسيق رغؼ أىسية الخقابة الخارجية والجاخمية السختمفة لشجاح السؤسدات والسشغسات      

الذعؾر بالخقابة الحاتية ىؾ أقؾى أنؾاع الخقابة فاعمية، ونذسل الخقابة الحاتية الخقابة عمى حدؽ 
تخريص واستخجاـ السؾارد أو السجخلبت أو الإمكانيات الستاحة لمغخد أو لمجساعة وتعغيؼ 

جشب الأخظاء الاستفادة مؽ مخخجاتيا، وحدؽ استخجاـ الؾقت والبعج عؽ المغؾ والانحخافات، وت
 وملبفاتيا.
  :تجعيػ نعػ الحؽافد الإيجابية والدمبية ومحاسبة السدؤولية 
والدمبية تؾفخ محخكا لخفع الجيؾد بالسشغسات والسؤسدات  لأف نغؼ الحؾافد الإيجابية     

نحؾ تحقيق أىجافيا وخظظيا وبخامجيا كسا تجشبيا يدخب الإحباط إلى معشؾيات العامميؽ وتعسيق 
 بالسدؤولية.الذعؾر 
 :تجعيػ كخامة الإندان والجيسقخاطية الحقيقية والسذاركة الفعالة الستبرخة 
ففي عرخ العمؼ والسعارؼ والسعمؾمات لا يتفؾؽ مجتسع إلا إذا قاـ عمى احتخاـ كخامة      

الإنداف وتشسية ممكاتو وقجراتو وعجـ إحباط معشؾياتو لتعغيؼ كفاءتو وطاقاتو. والجيسقخاطية 
اركة الحقيقة غيخ السغيخية ىي الدبيل الفعاؿ لجعؼ كخامة الإنداف ولمشقج ولمترحيح في والسذ

مختمف مجسؾعات وتجسعات السجتسع سؾاء أكانت سياسية أو اقترادية أو اجتساعية وىي الدبيل 
 .1إلى الخشج في القخارات وفي التؾجييات
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  أي تغييخات:التخمص مؼ أمخاض الشفاق والتسمق، عشج إحجاث أو حجوث 
فيحا يتظمب مؾاجية الحقائق بسؾضؾعية كاممة لاتخاذ قخارات الترحيح أولا بأوؿ، وإذا       

كانت أمخاض الشفاؽ والتسمق تؤدي إلى ضياع الشقج البشاء وعجـ تقؾيؼ وترحيح الأخظاء 
قيؽ والانحخافات. فزلب عؽ انعكاس أثخ ذلػ عمى تمط مخاكد اتخاذ القخار محل اىتساـ السشاف

 والستسمقيؽ بسا يؤدي إلى طغيانيؼ وإلى انتذار الفداد وخمؾ الجيسقخاطية مؽ مزسؾنيا.
 :تجعيػ قجرات مؽاجية السذاكل بالربخ والسثابخة 
وبالعدـ عمى مجاومة الترحيح، ولمربخ والسثابخة ثلبث مجالات: صبخ ومثابخة في أداء       

الانحخافات، والربخ والسثابخة في مؾاجية الؾاجبات وصبخ ومثابخة في الإعخاض عؽ المغؾ و 
الذجائج والتحجيات، لأف بالربخ والسثابخة والعديسة سؾؼ يتؼ إحجاث التغييخ دوف أخظاء ودوف 

 مقاومة ليحا التغييخ مؽ قبل الأفخاد.
إنكار الحات والإخلبص لمسشغسة والجساعة، ويذسل ذلػ مجتسع الأسخة وأىل الجؾار أو  

ل والجولة والأمة والإندانية جسعاء، وىحا يؤدي إلى اىتساـ السجيخ بسؤسدتو جية أو مؤسدة العس
وبالعامميؽ فييا وبعسلبئيا و التدامو بتحقيق مرالحيؼ، كسا يؤدي ىحا إلى تعاوف الغخد في العسل 
مع الجساعة في عل اليياكل التشغيسية السختمفة مع إمعانو بخوح الغخيق فيسا يدشج إليو أو إلى 

 لتشغيسية مؽ أعساؿ.وحجتو ا
 :استخجام الفكخ التشعيسي والتخطيطي 
يتسيد العالؼ الستقجـ بتغميب السشيج التشغيسي والتخظيط في مؾاجية السذاكل، ولحلػ فإف      

السذاكل التي تؾاجيو لا تكخر غالبا لاىتسامو باستثشاء أسبابيا، وبؾضع الشغؼ والبخامج الفعالة 
ا يتعحر ملبقاتو مشيا بسديج مؽ الفعالية في حالة حجوثو، فالفكخ في لتجشب تكخارىا أو لسؾاجية م

العالؼ الستقجـ إذف يغمب عميو الظابع التشغيسي و التخظيظي ولحلػ عيخت لجييؼ مشاىج 
للئصلبح مثل مشيج الاستفادة مؽ التجارب الدابقة ومشيج الإصلبح السؤسدي ومشيج الإدارة 

شيج يقؾـ عمى متابعة واستقراء أسباب الفذل والشجاح والتفؾؽ بالأىجاؼ والسحاسبة بالشتائج، وم
 .1لتجشب وإحباط عؾامل الفذل ولتبشي أسباب الشجاح والتفؾؽ 
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  :استخاتيجيات الخشج والتطبيق العسمي 
وتقؾـ استخاتيجية الخشج والتظبيق عمى افتخاضات عقلبنية أف الشاس تظبق ما ببحقق      

ؼ، ويقؾـ ىحا السجخل عمى استخجاـ ونذخ وتبادؿ السعمؾمات لاتخاذ مسالحيؼ إذا ما شخح ذلػ لي
القخار بافتخاض أف الاختيار الخشيج للؤفخاد لأكثخ الظخؽ كفاءة ىؾ الحي سيدؾد، وإذا ما نغخنا 
إلى ىحه الاستخاتيجية لمتغييخ نجج أنيا تعتبخ أسمؾب مثالي وتتجاىل تأثيخات فخض القؾة عمى 

 الأفخاد.
  إعادة التعمػ: -القيػاستخاتيجية 
إعادة التعمؼ بحاجات الأفخاد في السشغسة وبالقيؼ القائسة والسخكد  -وتعتخؼ استخاتيجية القيؼ     

والجاه والظسؾحات وما ليحه القيؼ مؽ تأثيخات قؾية عمى سمؾؾ الأفخاد والأداء وتفتخض أف تغييخ 
فاعمية القيؼ القجيسة وضخورة إحلبؿ  القيؼ والدمؾؾ يأتي مؽ عسمية إعادة التعمؼ حيث يتزح عجـ

 قيؼ ججيجة بجلا مشيا.
إف ىاتاف الاستخاتيجيتاف معا يتزسشاف تشسية قجرات وميارات اتخاذ القخار وحل السذكلبت      

 في السشغسات، وأيزا تشسية وإطلبؽ طاقات الأفخاد في السشغسات.
 :استخاتيجية تطبيق القؽة والقيخ والإذعان 

جية تتزسؽ إذعاف الأفخاد عمى إحجاث التغييخ فلب يدتخجـ برفة عامة عمى وىحه الاستخاتي
مشغسات الأعساؿ لأف أساليب القيخ والقؾة غالبا ما تفذل أو تخمق استياء عاماً حيشسا يرظجـ 
التغييخ السخغؾب فيو بعشف مع القيؼ السدتقخة الستخسخة فسجخل التغييخ الذامل الحي يتعامل مع 

 عة واحجة ويقؾـ عمى علبقات الرؾاب والخظأ والأبيض والأسؾد كل الستغيخات دف
واستخجاـ سياسة القؾة والقيخ والبتخ يتعارض مع القيؼ الستخسخة والكامشة لجى الأفخاد ويظؾقيا 

 .1تساما ولا يتفاعل معيا
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 السطمب التاسع: دور إدارة السشعسة في التخفيف مؼ مؽاجية التغييخ:

ل يسكؽ أف لداعج إدارة السشغسة في مؾاجية التغييخ مؽ جانب العامميؽ ىشاؾ عجة عؾام     
 والتخفيف مؽ حجتيا ومؽ ىحه العؾامل ما يمي:

 :التعخف عمى العؽامل الاجتساعية والديكؽلؽجية في التغييخ 
مسا لا شػ فيو أف وعيفة الإدارة ستكؾف أسيل في إدخاؿ التغييخ إذا كاف ىشاؾ شيء مؽ     

تشغيؼ السباشخ لمتغييخ السقتخح في مخاحل مبكخة بجلا مؽ إدخالو فجأة، ولكؽ الحقيقة أف البداطة وال
 ما ىؾ أصعب ىؾ عسميات التغييخ في اتجاىات العامل حتى تحجث الاستجابة. 

لمغخوؼ الشاتجة عؽ التغييخ، وقج ثبت مؽ تجارب العالؼ الذييخ "إلتؾف مايؾ" رائج مجرسة 
أججى ىحه التجارب في مرانع "ووثؾرف" وستخف بذخكة جشخاؿ  العلبقات الإندانية، )حيث

اليكتخيػ( عشجما أراد أف يختبخ أثؾ الإضاءة عمى إنتاجية العامميؽ، حيث كاف يعتقج أف الإضاءة 
 العالية تؤدي إلى زيادة الإنتاج.

 :الثقة في الدمطة 
كؾف مفيجا بالشدبة ليؼ عشجما فكثيخا ما لا يكؾف ىشاؾ احتساؿ إقشاع العامميؽ بأف التغييخ سي     

تييأ ليؼ خبخاتيؼ الدابقة أف ىحا غيخ حقيقي وبغض الشغخ عؽ أي الأساليب تدتخجـ فإف 
العامميؽ لؽ يعتقجوا أو يرجقؾا أف الإدارة قج تحؾلت إلى حياة عسمية ججيجة حتى يحرمؾا عمى 

الكثيخ مؽ الاضظخابات دليل عمى حدؽ الشية والإخلبص وتبعا لحلػ فإف السذخؼ الججيج يؾاجو 
والقمق عشج إدخاؿ التغييخ، وذلػ أكثخ مؽ السذخؼ الحي يكؾف قج رسخت علبقاتو وسسعتو مع 

 العامميؽ.
وىشا نغيخ أىسية القيادة التي تسشح لمقائج سمظة أقؾى مؽ الدمظة الخسسية التي يحرل      

 .1العامميؽعمييا السذخؼ السعيؽ مؽ قبل الإدارة وذلػ مؽ حيث تأثيخىا عمى 
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 :تحميل قؽى العسل 
وىشا يقتخح العالؼ الاجتساعي الكبيخ "كخت لؾريؽ" أنو إذا كاف ىشاؾ تغييخ ما في التشغيؼ      

وقاـ العاممؾف بسقاومتو فإنو يجب تحميل العؾامل التي أدت إلى ىحه السقاومة ودراستيا دراسة 
ويخى لؾريؽ أف ىشاؾ طخيقتيؽ لمحرؾؿ عمى وافية لمتعخؼ عمى السؤثخات الخفية ليحه العؾامل 

 التأييج لمتغييخ.
 :زيادة الزغؾط مؽ أجل التغييخ فلب شػ أف ىحه الزغؾط القؾية سؾؼ تقيخ  أوليا

مقاومة العامميؽ لمتغييخ ولكؽ الخظخ الؾحيج ليحه الظخيقة ىؾ أف عؾامل السقاومة لؽ تشتدع 
 يظبق عمييؼ التغييخ.نيائيا بل تغل كامشة في نفؾس العامميؽ الحيؽ س

 :وىي الظخيقة الأكثخ ملبئسة في التخمص مؽ عؾامل السقاومة بقجر الإمكاف وذلػ  ثانييسا
بإتاحة الفخصة لكل فخد لمتعبيخ عؽ نفدو ومشاقذة مؾضؾع التغييخ معيؼ. وإتباع أسمؾب 

 التفاوض والحؾار حتى تتغمب الإدارة عمى مخاوؼ وشكؾؾ العامميؽ مؽ التغييخ.
 وض:التفا 
إف أسفخت السخاحل الدابقة عؽ إقشاع بديط بظبيعة التغييخ ودواعيو وأىجافو وعل طخؼ أو      

أكثخ يقاومو، يتظمب الأمخ التخظيط لعسمية أو عسميات تفاوض فعالة، ويدتيجؼ التفاوض تحقيق 
دايا درجة أكبخ مؽ اقتشاع معارض أو معارضي التغييخ بأىسيتو وكحا إقشاع الظخؼ السعارض بالس

 التي يسكؽ أف تعؾد عميو وعمى السشغسة مؽ التغييخ.
ويتؾقف الشجاح في ىحا الرجد عمى التخظيط الجيج لمتفاوض مؽ حيث اختيار التؾقيت      

وأعزاء فخيق التفاوض، وقج يتظمب الأمخ اشتخاؾ آخخيؽ إلى جانب مدتذار أو مدتذارو 
 .1تفاوض مع العامميؽالتغييخ، وكحا عمى اختيار التكتيكات السشاسبة لم
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 :إحجاث التغييخات الزخورية فقط 
فيجب عمى السجيخيؽ أف يبحلؾا مديجا مؽ الجيج لمتأكج مؽ أف التغييخات التي يجخمؾنيا      

ضخورية ملبئسة لمعامميؽ ولغخوؼ العسل في مشغساتيؼ. حيث أف ىشاؾ ثسؽ كبيخ يجفع لكل 
ببيا التغييخ، ثسؽ لمجيج الدائج الحي يجب أف يبحلو الغخد تغييخ، ثسؽ للئضخابات التي يسكؽ أف يد

 في العسل نتيجة التغييخ، ثؼ ثسؽ الؾقت الزائع في تشسية إجخاءات ججيجة تتشاسب مع التغييخ.
كسا أف التغييخ يقيؼ مشاخ مشعجـ الثقة ولحلػ يجب أف ييتؼ السجيخيؽ بتحميل رد فعل كل فخد      

 و ومحاولة علبجيا.اتجاه التغييخ معخفة أسباب
 :السذاركة في التغييخ 

حتى يسكؽ التخفيف مؽ حجة مقاومة العامميؽ لمتغييخ يشبغي إشخاكيؼ في التغييخ وبرفة     
 خاصة ىؤلاء العامميؽ الحيؽ يتأثخوف بالتغييخ في تشفيحه.

لفخصة فإذا كاف اشتخاؾ العاممؾف في التغييخ سيحرمؾف عمى معمؾمات كثيخة عشو وسيكؾف لجييؼ ا
في إحجاث تأثيخ عمى العسمية مؽ خلبؿ أفكارىؼ الخاصة، والاشتخاؾ يداىؼ في تقميل بعض القمق 
السراحب لمتغييخ ويعظي السذتخكيؽ بعض الإحداس بأنيؼ أصحاب التغييخ أساسا فيدداد مقجار 

 التداميؼ بالعسل والتغييخ بحيث يربح التشفيح الحقيقي لو أسيل.
ؽ في عسمية التغييخ ليذ ضسانا لعجـ وجؾد مقاومة لمتغييخ عمي الإطلبؽ، والؾاقع إشخاؾ العاممي

وإنسا يكؾف دور السذاركة ىشا ىي التخييف مؽ حجة السقاومة مؽ خلبؿ تدويج العامميؽ بكافة 
السعمؾمات عؽ التغييخ أثشاء السذاركة وكحلػ يخفف مؽ حجة القمق والتؾتخ وعجـ الاطسئشاف التي 

 .1ثخ عمي تؾجيو سمؾكيؼ بظخيقة سمبية اتجاه التغييختريب العامميؽ وتؤ 
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 :استخجام الاترال 
الؾاقع إف أي تغييخ تشؾي الإدارة إحجاثو ليذ مؽ السسكؽ أف يبقي سخيا لأف الجساعات غيخ      

الخسسية تقؾـ بجور كبيخ في نذخ السعمؾمات الستعمقة بالتغييخ. لحلػ يشبغي تدويج العامميؽ بكافة 
عمؾمات عؽ التغييخ السقبل ويدسح ليؼ بالاشتخاؾ فيو إذا أمكؽ ذلػ، ولا شػ أف الاترالات الس

السدتسخة بيؽ الإدارة والعامميؽ وشخح طبيعة التغييخ ليؼ يحفف مؽ حجة القمق لجى العامميؽ اتجاه 
 التغييخ.
 :تقجيػ الحؽافد مؼ أجل التغييخ 
ف مؽ اختراص الإدارة العميا، ولكؽ التأثيخ الكبيخ إف التخظيط لعسمية التغييخ غالبا ما يكؾ      

ليحه التغييخات يذخع بو السذخفؾف في السدتؾيات الجنيا في السشغسة، كسا أف فؾائج التغييخ تعؾد 
عمي السخظظيؽ أنفديؼ لا عمي السشفحيؽ ولا شػ أف تشفيح التغييخ يربح أكثخ فعالية إذا حرل 

 يء إيجابي مشو.كل شخص يتأثخ بعسمية التغييخ عمي ش
ولكي تكؾف التغييخات في السشغسة ناجحة يجب أف تحتخي عمي حؾافد لكل شخص، ومؽ ىشا 
يجب أف يتدع اليجؼ مؽ التغييخ ليزؼ احتياجات ورغبات السخؤوسيؽ وإلا يكؾف سببا في 
معاناتيؼ أو عجـ إشباع احتياجاتيؼ وإلا كانت السقاومة مؽ جانب العامميؽ ىي نريب أي تغييخ 

 يحجث في السشغسة.
 :إدخال تغييخات متعجدة 
والسشظق وراء استخاتيجية إدخاؿ تغييخات متعجدة ىؾ أنو طالسا أف التغييخ السقتخح سيؾاجو      

بسقاومة فإف السقاومة الإضافية لمتغييخات الستعجدة السقتخحة ستكؾف أقل قؾة مسا لؾ أنشا أدخمشا 
لي أف جدء مؽ كل السقاومة يعؾد أساسا إلي القمق التغييخات ىحه بذكل مشفرل، وىحا يخجع إ

 الشاتج عؽ حقيقية التغييخ السقتخح.
وليحا فإذا أدخمت عجة تغييخات مخة واحجة فإف السقاومة السبجئية ستكؾف مؾزعة عمييا كميا في     

 .1وقت واحج
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 استخجام الجوافع الطبيعية في الشاس:
قاومؾف عادة حجوث التغييخ في حج ذاتو بل إنيؼ يفعمؾف في حقيقة الأمخ نجج أف العامميؽ لا ي

ذلػ لأف كبيخا مؽ التغييخات التي يؾاجيؾنيا لا تؾافق دوافعيؼ الظبيعية. أما إذا استقمت ىحه 
التغييخات السخظظة دوافع العامميؽ الظبيعية لرالحيا بجا مؽ معاكدتيا فغي ىحه الحالة ستقل 

اممؾف الحيؽ يخغبؾف في أف يذعخوا بأىسيتيؼ أي تغييخ يؤدي إلى السقاومة كثيخا فسثلب سيقاوـ الع
جعميؼ أقل أىسية والاستخاتيجية الأفزل ىي أف نرسؼ عسمية التغييخ بحيث تديج مؽ شعؾرىؼ 

 .1بالأىسية أو عمى الأقل اتقمل مؽ شعؾرىؼ بأىسيتيؼ
 السطمب العاشخ: معؽقات التغييخ 
معيشة يحسل معو عجدا مؽ السعؾقات أو السذكلبت لا شػ أف التحؾؿ مؽ حاؿ إلى حاؿ      

وب أف نلبحظ أف السعؾقات مؾجؾدة في كل مدتؾيات الشغاـ، ومؽ الأفزل أف نحجد السعؾقات 
عشج كل مدتؾى ثؼ نبجأ بحل السعؾقات السسكشة ثؼ نتجرج للؤكثخ صعؾبة وىكحا، فإف البجء 

ف الحل يسكؽ أف يقمل مؽ حجة السذكلبت بالسسكؽ يحفدنا عمى الديخ والاستسخار مؽ ناحية كسا أ
 والسعؾقات الرعبة مؽ ناحية أخخى.

 وفي ىحا الرجد يسكؽ ترشيف السعؾقات كسا يمى:     
 :معؽقات دولية 
وتشذأ عؽ علبقة الجولة بالسجتسع الجولي والارتباطات الاقترادية والدياسية والاجتساعية،      

ر وأثخه عمى الشسؾ الجاخمي، ويسكؽ أف نحؾؿ السعؾقات ومؽ أمثمة ذلػ الارتفاع العالسي للؤسعا
الجولية لرالحشا بالتخكيد عمى الحج مؽ الؾاردات وزيادة الرادرات، ومثل زيادة قؾة العسلبت 
الجولية في مؾاجية العسمة السحمية، وىشا يسكششا أف نأخح الاتجاه السزاد وىؾ تقؾية العسمة السحمية 

ومع ذلػ تغل القجرة محجدة بالشدبة لمقزاء عمى السعؾقات في مؾاجية العسلبت الأخخى، 
 .2الجولية
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 :معؽقات قؽمية 
وتكؾف عمى مدتؾى الجولة، مثل ممكية القظاع العاـ والمؾائح والقؾانيؽ التي تحكؼ العسل      

وتحجد الأسعار والأجؾر وقؾانيؽ العسل، تشذأ مؽ اعتشاؽ الشغاـ الدائج أيجيؾلؾجية معيشة في 
سية الاقترادية، وحل ىحه السعؾقات يكؾف بؾاسظة القيادات الدياسية، السجالذ الشيابية وقج التش

تدتغخؽ جيلب أو أكثخ، ولؼ يعج مؽ السقبؾؿ أف نشتغخ حتى يتحدؽ الدمؾؾ الحزاري ونسط 
 التفكيخ للؤفخاد.

 :معؽقات عمى مدتؽى السشعسة 
ط وتحفيد العامميؽ وتبديط. إجخاءات مثل المؾائح الجاخمية لمعسل وبخامج وخظط الشذا     

وخظؾات العسل وعلبقات العسل وتحليل السعؾقات عشج ىحا السدتؾى يشذأ مؽ تفاعل القؾى الجافعة 
 القؾمية مؽ ناحية والقؾى الجافعة الذخرية مؽ ناحية أخخى.

ة في بسعشى أخخ إذ لؼ يكؽ الشغاـ القؾمي يدسح بتحليل تمػ السعؾقات ولؼ يكؽ الأفخاد القاد
السشغسة لجييؼ القشاعة الكاممة بزخورة التغييخ فمؽ يحجث تحليل وتغيخ السعؾقات بغيؾر آثارىا 

.  الدمبية وتدداد يؾما بعج يؾـ
 :معؽقات تشعيسية 

وتعتبخ ىحه عؽ السعؾقات التي تؾجج في السشغسة، مؽ الشاحية التشغيسية والتي قج تعؾؽ مؽ 
ات وجيات الشغخ التقميجية للئدارة العميا، تقادـ الدياسات تظبيق التغييخ. ومؽ أمثمة تمػ السعؾق

الإدارية جسؾد القؾاعج والإجخاءات، اليياكل التشغيسية التقميجية، وسؾء وسائل الاتراؿ، 
 .1والإجخاءات الخقابية، الجرجة العالية مؽ الخسسية ونغؼ الحؾافد
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 :معؽقات سمؽكية 
اء الإدارة لمتغييخ الججيج، كسا تتعمق بجرجة السقاومة التي وتتعمق بسجى قبؾؿ العامميؽ وأعز     

يبجييا العاممؾف تجاه التغييخ الججيج ويسكؽ أف تذسل ىحه السعؾقات دافعية العامميؽ، القيؼ 
امميؽ وعلبقاتيؼ، نساذج القؾة والشفؾذ بيؽ العامميؽ ويسكؽ أف تتعمق ىحه ووجيات الشغخ، سمؾؾ الع

 السعؾقات بالأداء الؾعيفي لمعامميؽ، التشغيؼ غيخ الخسسي، وعلبقة العامميؽ بالشقابة.
 :معؽقات فشية 
وىحه السعؾقات تتعمق بالتكشؾلؾجيا الستاحة، والتي يسكؽ لمسشغسة الحرؾؿ عمييا،      

 تي تخصجىا لحلػ.والإمكانات ال
 :معؽقات اجتساعية 
وتتعمق ىحه السعؾقات بالبيئة الثقافية والحزارية والاجتساعية لمسجتسع، العادات والتقاليج      

والغخوؼ الاقترادية الدائجة، الأنساط الدمؾكية لمشاس، العلبقات الدائجة بيؽ أفخاد السجتسع 
 والتخكيب الظبقي بيا.

 :معؽقات شخرية 
ط بذخرية رجل الإدارة صاحب سمظة اتخاذ القخار، وتغييخ تسعج الذخرية مدألة وتختب     

سمؾكية وحزارية وقج تدتغخؽ جيلب أو أكثخ ولؼ يعج مؽ السقبؾؿ أف نشتغخ حتى يتحدؽ الدمؾؾ 
 الحزاري ونسط التفكيخ للؤفخاد.

خخيؽ حتى يظؾروا  مؽ وىشا يجب أف نجتحب القادة الأكفاء لتؾلي السخاكد القيادية وندتبعج الآ    
طخيقة أدائيؼ أو يبتعجوا عؽ دائخة الزؾء ومجالات العسل، وعمي الذباب أف يؤمؽ بأنو لا مجاؿ 

 .1في السدتقبل لمزعفاء أو حتي لمعادييؽ في مدتؾى إنجازىؼ
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 :خلاصة الفرل 
دتحجثة، يسثل التغييخ مؽ وجية الشغخ العامة تحخكاً ديشاميكياً، بإتباع طخؽ وأساليب م     

ناجسة عؽ الابتكارات السادية والفكخية لمعسل بيؽ طياتو وعؾد، وأحلبـ البعض، ونجـ وآلاـ البعض 
 الآخخ وفق الاستعجاد الفشي، والإنداني، وفي جسيع الأحؾاؿ ىؾ عاىخة يرعب تجشبيا.

وأحدؽ وتأتي إدارة التغييخ الاستخاتيجي لتعبخ عؽ كيفية استخجاـ أفزل الظخؽ اقتراديا،      
فعالية إحجاث التغييخ عمى مخاحل حجوثو بقرج خجمة الأىجاؼ السشذؾدة للبرتقاء بالسدتؾيات 

 التي تسمييا أبعاد التغييخ الفعاؿ.
وييجؼ التغييخ الاستخاتيجي إلى تحقيق أىجاؼ معيشة قج تكؾف قريخة الأجل كسا قج تكؾف 

 يفية إدارة وإحجاث التغييخ بفاعمية.طؾيمة الأجل، ويتؾقف مجى تحقيق الأىجاؼ السشذؾدة عمى ك
ويعتبخ تحجيج أىجاؼ التغييخ الاستخاتيجي بؾضؾح أىؼ الأسذ والاعتبارات إنجاح التغييخ، 
كسا تتؾقف وضع الأىجاؼ وتحجيجىا عمى تفيؼ أسباب وضخورة تمػ الأىجاؼ، وأىسيتيا، وكيفية 

 بعيجة الأجل.تحجيجىا مع التسييد بيؽ الأىجاؼ القريخة الأجل والأىجاؼ ال
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 :تسييج 
نيجؼ مؽ خلبؿ ىحا السبحث إلى ذكخ مختمف الجؾانب السشيجية التي اعتسجناىا في     

الجراسة وأىجافيا، الحي ساعجنا في معالجة إشكالية الجراسة مؽ خلبؿ اعتسادنا عمى مشيجية 
 حث ثلبثة مظالب تتسثل فيسا يمي: عمسية واضحة ومشاسبة، ويتزسؽ ىحا السب

 .الإطار السشيجيالسطمب الأول: 
 .مرادر بيانات الجراسةمب الثاني: السط

 ىيكمة استبانة الجراسة ومعالجتيا الإحرائية.السطمب الثالث: 
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 السطمب الأول: الإطار السشيجي لمجراسة 
مجراسة بغية الؾصؾؿ إلى مؽ السيؼ أف تكؾف السشيجية العمسية تتساشى والإطار العاـ ل    

 .مؽ خلبؿ استخجاـ مشيج عمسي مشاسبحا تحقيق أىجافيا ومعالجة الإشكالية السظخوحة وى
  الفخع الأول: السشيج العمسي السعتسج لمجراسة 

يعج مشيجا يحاوؿ الؾصؾؿ إلى  تؼ الاعتساد عمى السشيج الؾصفي التحميمي والحي
كمة أو الغاىخة القائسة لمؾصؾؿ إلى فيؼ أفزل وأدؽ السعخفة الجقيقة والتفريمية لعشاصخ السذ

أو وضع أساسيات والإجخاءات السدتقبمية الخاصة بيا، وىشا لسعخفة تفاصيل أكثخ حؾؿ 
السؾضؾع أو الغاىخة وييجؼ ىحا السشيج إلى تؾفيخ البيانات والحقائق عؽ إشكالية مؾضؾع 

 .1البحث والؾقؾؼ عمى دلالتيا
السشيج الؾصفي التحميمي في الجانب السيجاني ليحه الجراسة مؽ  وتبخز أىسية استخجاـ   

خلبؿ التظخؽ إلى دراسة والتحميل الؾاقعي والسيجاني لأثخ الجعؼ التشغيسي عمى تبشي مذخوع 
 غييخ في السشغسات العسؾمية لمجوؿ الشامية.الت

 الفخع الثاني: عيشة الجراسة 
مؽ العسلبء التابعيؽ لمسؤسدة محل ، والسكؾنة أساسا 141تتكؾف عيشة الجراسة مؽ 

الجراسة، والتي بإمكانيا إدراؾ مؾضؾع الجراسة باعتباره يخص أكثخ ىحه الفئة، غيخ أنو ىشاؾ 
بعض أفخاد العيشة رفزت الاستجابة لعسمية تؾزيع الاستبيانات، ومشو فعجد أفخاد العيشة الحيؽ 

تقخيبا  % 95.71ا يقابمو ندبفخد مؽ إجسالي أفخاد العيشة، م 134استجابؾا متسثل في 
 الحيؽ استجابؾا لعسمية تؾزيع الاستبيانات مؽ الشدبة السئؾية الإجسالية

 السطمب الثاني: مرادر بيانات الجراسة 
اليجؼ مؽ ىحا السظمب ىؾ تحجيج وذكخ السرادر التي تؼ الاعتساد عمييا في الجراسة   

يسثل الإسقاط السيجاني لمجدء الشغخي، سؾاء في الفرل الشغخي أو في الفرل السيجاني الحي 
وتقدؼ مرادر بيانات الجراسة إلى جدئيؽ: الأوؿ يتسثل في السرادر الثانؾية، أما الثاني فيؾ 

 يسثل السرادر الأولية.
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  الفخع الأول: السرادر الثانؽية 
مؽ أجل تشاوؿ التأصيل الشغخي لمجراسة تست الاستعانة بسجسؾعة مؽ السرادر متشؾعة 

 ي تعج أساس الجراسة، وتسثمت ىحه السرادر فيسا يمي:والت
 مخاجع كتب لأغمبيا بالغة العخبية والبعض بالمغة الأجشبة؛

 استخجاـ مخاجع بعض السقالات والسجاخلبت؛ -
 الاستعانة بالسمتقيات التي تشاولت تقخيبا نفذ الجراسة؛ -
 الاستعانة بالسؾاقع الإلكتخونية. -
 ةالفخع الثاني: السرادر الأولي 
للئسقاط السيجاني لمجراسة وجعميا أكثخ عسقا تؼ الاعتساد عمى مرادر ذات البيانات      

 الأولية التي تؾصمشا إلى بيانات مباشخة تخص الجراسة.
وتتسثل السرادر الأولية التي اعتسجناىا في مرادر ميجانية وذلػ عؽ طخيق التؾاصل مع 

 مرادرىا والتي تتسثل في: الاستبانة. أفخاد عيشة الجراسة مؽ خلبؿ جسع البيانات مؽ
ولقج تؼ الاعتساد عمى الذخوط التالية عشج صياغة أسئمة الاستبانة لبشاء استبانة واضحة 

 :1ودقيقة
 مخاعات التدمدل السشظقي للؤسئمة؛ 
 يجب أف تكؾف صياغة الفقخات واضحة وتحاشي الأسئمة السبيسة؛ 
 .تجشب ازدواجية السعشى لمفقخة 

ياغة استبانتشا بجقة ووضؾح وتؼ تحكيسيا إحرائيا ومشيجيا وضسشيا، وقسشا وقج تؼ ص    
أستاذ مؽ جامعة محمد  134بتؾزيعيا واستخجاعيا مؽ أفخاد عيشة الجراسة التي تسثمت في 

  -السديمة  –بؾضياؼ 
 .السطمب الثالث: ىيكمة استبانة الجراسة ومعالجتيا الإحرائية 

 تبانة الجراسة ومعالجتيا الإحرائية.سشتشاوؿ في ىحا السظمب ىيكمة اس
 الفخع الأول: ىيكمة استبانة الجراسة

 تؼ ىيكمة استبانة الجراسة كالتالي:
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 أولا: مقجمة تسييجية 
وفييا تؼ تؾضيح مختمف حيثيات أسئمة الجراسة السؾجو لأفخاد عيشة الجراسة، مع إعلبميؼ    

 لسيجاني لمجراسة العمسية.بأف البيانات التي سيقجمؾنيا تيجؼ إلى الإسقاط ا
 :تؼ تقديؼ استبانة الجراسة إلى قدسيؽ وىي كالتاليثانيا: 

 السعمؾمات الذخرية لأفخاد عيشة الجراسةالسحؽر الأول: 
 ويتسحؾر حؾؿ التدؾيق الابتكاري والحي يزؼ السحاور التالية:السحؽر الثاني: 

 التشغيسية؛ -1
 الأمؽ الؾعيفي؛ -2
 الحؾافد؛ -3
 الخضا الؾعيفي؛ -4
 تسكيؽ؛ال -5
 الثقة التشغيسية؛ -6

بيانات حؾؿ التغييخ  السحؽر الثالث:  
( Likert squaleتؼ إعجاد قائسة أسئمة الاستبياف عمى أساس مقياس ليكخث الخساسي )     

 الحي يحتسل خسذ إجابات كسا ىؾ في  
 مقياس ليكخث الخساسي السعتسج في الجراسة(: 01الججول رقػ )

 حايج م مؽافق مؽافق بذجة الترشيف
 غيخ مؽافق  

 
غيخ مؽافق 

 بذجة 
 1 2 3 4 5 الجرجة

أما فيسا يتعمق بالحجود التي اعتسجنا عمييا في ىحا البحث عشج التعميق عمى الستؾسط     
الحدابي لمستغيخات في نسؾذج الجراسة، ولتحجيج درجة القياس فقج حجدنا خسدة مدتؾيات ىي: 

 خفع، السختفع ججا( بشاءات عمى السعادلة التالية:)السشخفض ججا، السشخفض، الستؾسط، الست
 مقياس تحجيج الأىسية الشدبية لستغيخات الجراسة(: 02الججول رقػ )

 2.6 –1.81 1.8 – 1 مدتؽى السلائسة
2.61– 

3.4 
3.41– 

4.2 4.21– 5 
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الأىسية الشدبية 
 لمستؽسط الحدابي

مشخفض 
 مختفع ججا مختفع متؾسط مشخفض ججا

 بان  بالاعتساد عمى السجى الاحرائيمؼ إعجاد الطال
  الفخع الثاني: أدوات معالجة بيانات الجراسة 
بعج عسمية تؾزيع الاستبانة عمى العيشة السختارة، قسشا بعسمية جسع الاستبياف والتي تعج مؽ     

أىؼ السخاحل كؾنيا تختبط بالحرؾؿ عمى نتائج عسمية تفيجنا في إضفاء مؾضؾع الجراسة، 
جسع ىحا الاستبانة عؽ طخيق الاستلبـ السباشخ وعؽ بعج )الإلكتخوني( مؽ العيشة  فعسجنا إلى

السختارة، ثؼ بعج الحرؾؿ عمى الاستبانة بجأنا عسمية التحميل وفق ججاوؿ يتؼ تحميميا 
 22إصجار رقؼ  SPSSإحرائيا، تؼ استخجاـ بخنامج الحدمة الإحرائية لمعمؾـ الاجتساعية 

 مؽ خلبؿ:
تؼ الاعتساد عمييسا بيجؼ التفخيق بيؽ العيشة، بشاءات عمى رات والشدب السئؽية: أولا: التكخا

 السعمؾمات الخاصة بالسؤسدة، وتؼ اعتساد السؤشخيؽ في كافة عبارات الاستبياف.
تؼ استخجامو في ىحه الجراسة كؾنو مؤشخ يقؾـ بتختيب البشؾد  ثانيا: الستؽسط الحدابي: 

دتؾجبيؽ عمى الاستبياف، تؼ اعتساد الؾسط الحدابي حدب أىسيتيا مؽ وجية نغخ الس
لإجابات السذاركيؽ كسؤشخ عمى واقع الجعؼ التشغيسي وأثخه عمى تبشي مذخوع التغييخ في 

 السشغسات العسؾمية لمجوؿ الشامية، حيث أجخيشا الجراسة في جامعة محمد بؾضياؼ.
 لقيؼ عؽ متؾسظيا الحدابي.تؼ استخجامو لسعخفة مجى تذتت االانحخاف السعياري:  -ثالثا

تؼ استخجامو لسعخفة ثبات فقخات  (Alpha Cronbach ):رابعا: اختبار ألفا كخو نباخ
الاستبياف، بحيث تكؾف مداوية لمرفخ والؾاحج الرحيح، فإذا لؼ يكؽ ىشاؾ ثبات في 

ات البيانات فإف قيسة السعامل تكؾف مداوية لمرفخ، أما إذا كاف ىشاؾ ثبات تاـ في البيان
فإف قيسة السعامل تداوي الؾاحج الرحيح، أي أف زيادة قيسة ىحا السعامل تعشي مرجاقية 

 البيانات.
يقرج بو انو مقياس يقيذ ما وضع لقياسو ويداوي  (:Validitéخامدا: معامل الرجق )

 رياضيا الجحر التخبيعي لسعامل ألفا كخو نباخ.
 Kolmogorov- Smirnovؽف )سادسا: اختبار التؽزيع الطبيعي كالسجخوف سسخ ن

Test:) في كونها تتبع التوزيع الطبيعي من عدمو. يدتخجـ لسعخفة طبيعة تؾزيع بيانات عاىخة معيشة 
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يدتخجـ في اختبار فخضيات الاستبياف لمتأكج مؽ  ( الإحرائي:Test- Tسابعا: اختبار )
 الجلالة الإحرائية لمشتائج التي تؼ التؾصل إلييا.

  :عخض البيانات وتحميميا السبحث الثالث 
  السطمب الأول: تحميل البياناتsi لعيشة الجراسة 
في ىحا السظمب سشقؾـ بتحميل السحؾر الأوؿ والحي يتسثل في تحميل البيانات       

الذخرية لعيشة الجراسة كسا سشقيذ مجى صجؽ وثبات عبارة الاستبانة بسعامل ألفا كخو 
 نباخ.

 الذخرية لعيشة الجراسة  الفخع الأول: تحميل البيانات
 

 ( توزيع عينة الدراسة حسب خاصية الجنس83الجدول رقم :)  
 الاستبيان الدصدر: من إعداد الطالبان : بالاعتماد على نتائج

، في حيؽ أف %82.1أف ندبة الحكؾر تتسثل في  (03الججول رقػ )ما يؾضحو 
وىحا ما يعكذ الانخفاض الشدبي لمتؾاجج الشدؾي في  %17.9ندبة الإناث مقجرة بػ 

السؤسدات العسؾمية وىحا راجع إلى العجيج مؽ الأسباب ولعمى أىسيا البيئة الثقافية 
  والاجتساعية لمؾلاية.

 السن(: توزيع عينة الدراسة حسب خاصية 84ل رقم )الجدو 

 التةرار 110
س ذكر

الجن
 %النسبة الدئوية 82.1 

 التةرار 24
 ألثى

 %النسبة الدئوية 17.9

 التةرار 134
 المجموع

 النسبة الدئوية 100

 التةرار 51
سن  سنة  35 – 25من 

ال
 

 %النسبة الدئوية 38
 التةرار 71

 سنة 45سنة إلى  36من 
 %النسبة الدئوية 53
 سنة 55سنة إلى  46من  التةرار 12
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 الدصدر: من إعداد الطالبان : بالاعتماد على نتائج الاستبيان
سشة  45إلى  36أف الفئة العسخية الدائجة تتسثل مؽ  (04)الججول رقػ يؾضح لشا 

دة ثؼ وىحا راجع إلى طبيعة الؾعيفة والقانؾف الجاخمي لمتخقية في السؤس % 53والسقجرة بػ 
وىي ندبة تؤكج وجؾد الذباب كأساتحة في  % 38سشة السقجرة بػ  35 – 25تمييا الفئة مؽ 

سشة  55إلى  46تسثل الفئة مؽ    %9مؤسدات التعميؼ العالي والبحث العمسي كسا أفّ ندبة 
فئة  وىحا يجؿ ىل تؾلي الكيؾؿ السشاصب الإدارية العميا في ىحه السؤسدة كأساتحة إدارييؽ 

 حدب الشغاـ القانؾني لمتعميؼ العالي والبحث العمسي.  وىحا
(: يمثل توزيع عينة الدراسة حسب خاصية الدستوى التعليمي85الجدول رقم )  

  % النسبة التكرار الرتبة الدهنية

 00 00  مساعد ب

 7.5 10 مساعد أ 
 28.4 38 محاضر ب 

 38.8 52 محاضر أ 
 16.4 22 ذ تعليم عالي أستا
 9 12 مؤقتذ أستا

 188 134 المجموع
 الدصدر: من إعداد الطالبان : بالاعتماد على نتائج الاستبيان 

أف السؤسدة محل الجراسة تعتسج عمى أساتحة حاممي  (05الججول رقػ ) يتزح لشا مؽ خلبؿ
،  38.8 %رتبة محاضخ أ بذكل كبيخ وىي الفئة الدائجة    دة في السؤسدة والتي قجرت لػ 

لحاممي لحاممي رتبة محاض ب وىحا ما يجؿ عمى أف  مؤسدات التعميؼ  % 28.4تمييا 
العالي والبحث العمسي عمى طاقات عمسية وكفاءات في السدتؾى، ثؼ يمييؼ ذوي رتبة أستاذ 
تعميؼ عالي وىي رتبة عالية في سمؼ التختيب لأساتحة التعميؼ العالي والبحث العمسي بشدبة 

 %النسبة الدئوية 9
 التةرار 0

 فأكثر  56من 
 %النسبة الدئوية 00

 التةرار 134
 المجموع

 %النسبة الدئوية 100
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و % 7.5أستاذ مداعج أ و أستاذ مؤقت بشدبة متقاربة قجرت بػ ، ثؼ تمييا الفئتيؽ%   16.4
 عمى التؾالي وىحا أمخ طبيعي ججا. %  9

 (: يمثل توزيع عينة الدراسة حسب خاصية الدستوى التعليمي86الجدول رقم )

  % النسبة التكرار الراتب 

 24.6 33 48888أقل من 

 27.6 37 68888إلى  48888من 

 47.8 64 138888إلى  68888من 
 00 00 فما فوق 138888من 

 188 134 المجموع
 بالاعتماد على نتائج الاستبيان الطالبان:الدصدر: من إعداد   

أف الخاتب الذيخي لجى الأساتحة الجامعييؽ يتؾافق و  (06الججول رقػ ) يتزح لشا مؽ خلبؿ
 47.8%بػ  دج  131111إلى  68111مشاصبو أو رتبيؼ السيشية حيث قجرت الفئة مؽ 

وىي الفئة التي تتؾافق ورتبة أساتحة التعميؼ العالي و أستاذ محاضخ أ وىي الفئة الدائجة، 
وىي فئة تتؾافق وأساتحة  %27.6دج بشدبة قجرة بػ  68111إلى  41111تمييا الفئة مؽ 

دج بشدبة  4111حاممي رتبة مداعج أ و أستاذ محاضخ ب، وفي الأخيخ الفئة أقل مؽ 
 ي الفئة التي تتظابق مع الأساتحة السؤقتيؽ.وى  % 24.6

 (: يمثل توزيع عينة الدراسة حسب خاصية الدستوى التعليمي87الجدول رقم )

  % النسبة التكرار الرتبة الدهنية

 39.6 53 كلية العلوم الاقتصادية

 28.4 38 كلية الحقوق 
 24.6 33 كلية علم الاجتماع 

 7.5 10 كلية العلوم والتكنولوجيا
 188 134 المجموع

 بالاعتماد على نتائج الاستبيان الطالبان:الدصدر: من إعداد   
اتخحنا في دراستشا عيشة عذؾائية مؽ مختمف كميات الجامعة فتؾجيشا نحؾ أربعة 

أف أكثخ الفئة مؽ عيشة الجراسة الحيؽ تجاوبؾا معشا ىؼ  17كميات كسا يؾضح لشا الججوؿ رقؼ 
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، ثؼ تمييا  % 39.6لاقترادية والتجارية وعمؾـ التدييخ، بشدبة قجرت بػ أساتحة كمية العمؾـ ا
وىحا جيج، ثؼ تمييا فتي كمية عمؼ   % 28.4فئة أساتحة كمية الحقؾؽ بشدبة قجرت بػ 

عمى التؾالي   % 7.5،  % 24.6الاجتساع وكمية العمؾـ والتكشؾلؾجيا والحاف قجرتا ندبتيا بػ 
 لعذؾائية عيشة الجراسة وىحا أمخ طبيعي ومشظقي نغخا

 الفخع الثاني: قياس مجى ثبات عبارات الاستبانة
بعج حدابشا لسعامل ألفا كخو نباخ مؽ أجل قياس مجى صجؽ وثبات السحاور الخاصة 

 بالاستبانة تحرمشا عمى الشتائج التالية:
 (: يمثل مدى ثبات محاور الاستبانة88الجدول رقم )

 الثباتمعامل  عدد الفقرات رقم المحور
 0.998 05 الأكؿ البعد

 0.982 04 البعد الثاني
 0.970 04 الثالث البعد
 0.986 05 الرابع البعد

 0.988 05 البعد الخامس 
 0.982 05 البعد السادس
 0.994 05 المحور الثاني 

 87975 24 المجموع
 SPSS,V22على مخرجات  الطالبان بالاعتمادالدصدر: من إعداد 

ؿ حدابشا لسعامل الثبات   "ألفا كخو نباخ" لكل لسحؾر   ندتشتج أف الاستبانة مؽ خلب     
متدقة لجرجة كبيخة فيسا يخص الفقخات الخاصة بسحاورىا، والشدبة الإحرائية السقبؾلة لحلػ 

(   أف معاملبت ألفا كخو نباخ لكل السحاور ىي 17(، ويؾضح لشا الججوؿ رقؼ )1.6ىي )
( 1.982(، )1.988(،) 1.986(، )1.971(، )1.982(، )1.998( وىي )1.6أكبخ مؽ )

( ما 0.975عمى التؾالي وىحه دلالة عمى ثباتيا وصجقيا، معامل ألفا كخو نباخ الكمي ىؾ )
 يتأكج مرجاقية إجابة عيشة الجراسة.

 الفخع الثالث: اختباري نؽع التؽزيع لسحاور الجراسة 
سسخ نؾؼ  –أـ لا عؽ طخيق اختسار كالسجخوؼ سيتؼ تحجيج نؾع التؾزيع ما إذا كاف طبيعي 

Kolmogorov – Smirnov):) 
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 (: اختبار التوزيع الطبيعي لمحاور الاستبانة89الجدول رقم )

 Siggالدعنوية  Zقيمة  عدد الفقرات المحور
 0.077 4 البعد الأول

 0.065 04 الثاني البعد
 0.050 05 الثالث البعد

 0.070 05 البعد الرابع 
 0.053 05 عد الخامسالب

 2.076 05 البعد السادس 
 SPSS,V22الدصدر: من إعداد الطالبان  بالاعتماد على مخرجات            

مؽ خلبؿ الججوؿ رقؼ )...( ندتشتج أف كل محاور الاستبانة الخاصة بالجراسة تتبع      
ف اختبار فخضيات (، ليحا سيكؾ 1.15أكبخ مؽ ) Siggالتؾزيع الظبيعي لأف مدتؾى الجلالة 

 .T-testاختبار الجراسة عؽ طخيق 
 السطمب الثاني: تحميل بيانات محاور الجراسة

في ىحا السظمب سشتعسق في تحميل عبارات كل أبعاد مؽ أجل الإضفاء عمى مؾضؾع    
 التدؾيق الابتكاري وأثخه عمى صؾرة السؤسدة، ومعخفة ومعالجة إشكالية الجراسة ميجانيا.
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 الأول البعد(: يمثل نتائج 18م )الجدول رق
 الفقرة  الرقم 

فق 
موا

 
غير شدة

ب
افق 
 مو

غير
 

ايد
مح

افق 
مو

 

شدة
ق ب

مواف
بي  
لحسا

ط ا
وس

الدت
ري  

لدعيا
ف ا

نحرا
الا

 

ارة 
العب

ب 
ترتي

 

ول
القب

جة 
در

 

      التكرار والنسبة الدئوية

يتوافر في الجامعة فرصا عادلة  81
 للمقية في السلم الإدارم

8 18 38 53 33 

37
81

3
 87

89
4

 

تفع 1
مر

 8 775 2874 3976 2476 
يتم توزيع الدقاييس كالحصص  82

 بشةل عادؿ بين الأساتذة
8 18 34 52 38 

37
78

1
 87

96
5

 

تفع 2
مر

 8 1374 2574 3878 2274 

يعمل القسم على تدعيم  83
 اقماحاتةم كآرائةم العلمية

14 22 28 59 9 

37
18

6
 17

13
1

 

متو  3
 677 44 2879 1779 1874 سط

تطبق الةلية معايير الاستفادة من  84
المبصات على جميع الأساتذة 

 بشةل عادؿ كشفاؼ

34 18 38 32 12 

27
77

6
 17

38
7

 

سط 5
متو

 2574 1374 2874 2379 9 

يراعي رئيس قسمك  85
 رغبتك في تدريس مقياس معين

16 22 46 58 8 

27
97

8
 17

81
8

 

4 

سط
متو

 1179 1674 3473 3773 8 

 // // // // // البعد الأولنتيجة 

37
28

9
 17

82
2

 

 

سط
متو

 

 SPSS,V22بالاعتماد على مخرجات  الطالبان الدصدر: من إعداد 
نلبحظ أف جسيع الستؾسظات الحدابية لفقخات البعج الأوؿ  (10الججول رقػ )مؽ خلبؿ       

فقخات كانت في مجسميا متؾسظؾ "باستثشاء الفقخة رقؼ ( 15التي تؼ التؾصل إلييا والبالغة )
(، 3.4("،  أي اعمى مؽ الستؾسط الفخضي السدتخجـ )3.813( الحي متؾسظيا يقجر بػ)11)

وىحا يذيخ إلى أف إجابات عيشة الجراسة كانت إيجابية، ودليل ذلػ أف الستؾسط الحدابي العاـ 
(، وىحا ما يجؿ 1.122خاؼ السعياري الكمي )(، وبمغ الانح3.289لفقخات السحؾر الأوؿ بمغ )
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عمى أف جامعة محمد بؾضياؼ كانت تقجـ الجعؼ التشغيسي بذكل مقبؾؿ نؾعا وىحا ما تؾضح 
 فقخات البعج الأوؿ.

(: يمثل نتائج البعد الثاني11الجدول رقم )  

 الفقرة  الرقم 

فق 
موا

 
غير شدة

ب
افق 
 مو

غير
 

ايد
مح

افق 
مو

 

شدة
ق ب

مواف
سابي 

 الح
سط

لدتو
ا

ري   
لدعيا

ف ا
نحرا

الا
 

ارة 
العب

ب 
ترتي

 

ول
القب

جة 
در

 

      التكرار والنسبة الدئوية

يقوـ الأستاذ بوضع لقاط الطلبة  81
 بةل حرية

4 12 34 69 15 

37
58

9
 87

91
1

 

تفع 2
مر

 3 9 2574 5175 1172 
لا يوجد أم تهديد مباشر أك غير  82

مباشر من طرؼ الإدارة أثناء 
 بالأعماؿ اليومية للأستاذالقياـ 

8 22 38 71 3 

37
41

8
 87

78
7

 

تفع 3
مر

 8 1674 2874 53 272 

يوجد غموض حوؿ مستقبلك  83
 الوظيفي

8 18 48 42 42 

37
86

5
 87

94
8

 

تفع 1
مر

 8 775 2979 3173 3173 
تتلقى تهديدات مباشرة أك غير  84

مباشرة عند الإبلاغ عن أم لوع 
 الإدارم من ألواع الفساد

16 18 54 31 15 

37
88

21
 

17
13

7
 

سط 4
متو

 1179 1374 4873 2371 1172 

 // // // // // الثاني البعدنتيجة 

37
48

6
 87

98
1

 

 

تفع
مر

 

 SPSS,V22الدصدر: من إعداد الطالبان  بالاعتماد على مخرجات 
سج بجرجة مختفعة عمى أف الإدارة العميا لمسؤسدة محل الجراسة  تعت (11الججول رقػ )يؤكج 

( متؾسظاىا 1،2،3عمى الأمؽ لؾعيفي  وىحا مؽ أجل بمؾغ أىجافيا السشذؾدة، والفقخات رقؼ )
( وىحا ما يجؿ عمى استخجاميا العالي للؤمؽ الؾعيفي  كآلية لشجاح مذخوع 3.4تفؾؽ )

   ( التي تؾضح عمى تمقى السؾعفيؽ14التغييخ في  السؤسدة محل الجراسة، اما الفقخة رقؼ )
تيجيجات مباشخة أو غيخ مباشخة عشج الإبلبغ عؽ أي نؾع مؽ أنؾاع الفداد الإداري لمجامعة 

( 3.182وىحا كسا نلبحغو في الججوؿ أف الستؾسط الحدابي لمفقخة متؾسط  والحي قجر بػ)
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( وىحا ما يعؾد بالإيجاب عمى السؤسدة محل 1.137في حيؽ بمغ انحخافيا السعياري )
 الجراسة.

 
 
 
 

 (: يمثل نتائج البعد الثالث12دول رقم )الج
 الفقرة  الرقم 

فق 
موا

 
غير شدة

ب
افق 
 مو

غير
 

ايد
مح

افق 
مو

 

شدة
ق ب

مواف
بي  
لحسا

ط ا
وس

الدت
ري  

لدعيا
ف ا

نحرا
الا

 

ارة 
العب

ب 
ترتي

 

ول
القب

جة 
در

 

      التكرار والنسبة الدئوية

يتناسب الراتب الذم تتلقاه مع  81
 ملكمؤىلات كخبراتك كطبيعة ع

4 6 32 77 15 

37
69

4
 87

84
2

 

تفع 3
مر

 3 475 2379 5775 1172 
تتوافر إدارة قسةم على لظاـ  82

حوافز يشجعك على القياـ 
 بعملك

8 28 64 42 8 

37
18

4
 87

71
7

 

سط 4
متو

 8 2879 4778 3173 8 

تتلقى التقدير كالإشادة من قبل  83
الإدارة كالاعماؼ بالمجهودات التي 

 اتبذلذ

12 4 24 61 31 

37
73

8
 17

13
6

 

تفع 2
مر

 9 3 1779 4575 2476 

توجد بيئة مناسبة توفرىا الإدارة  84
 تساعد على العمل

2 8 34 46 44 

37
91

8
 87

97
6

 

تفع 1
مر

 

175 6 2574 3473 3278 

 // // // // // الثالث البعدنتيجة 

37
61

1
 87

87
4

 

// 

تفع
مر

 

 SPSS,V22على مخرجات  ان بالاعتمادالطالبالدصدر: من إعداد 
أف كل متؾسظات الفقخات الخاصة بالعج الثالث الحي يسثل أثخ  (12الججول رقػ )يبيؽ لشا    

(، حيث كانت متؾسظات 3.4الحؾافد عمى مذخوع التغييخ ، مختفعة حيث كميا فاقت )
باستثشاء (، 3.911(، )3.738(، )3.694( حيث قجرت عمى التؾالي بػ)1،3،4الفقخات )
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( وىؾ أقل مؽ 3.114الفقخة الثانية الحي كانت متؾسظة حيث قجر متؾسظيا الحدابي بػ )
الستؾسط الافتخاضي، وعسؾما ىحا   يبخىؽ السداىسة الفعالة لمحؾافد في نجاح مذخوع 

 التغييخ في السؤسدات العسؾمية .
(" يعشي 3.4كبخ مؽ )( وىؾ مقبؾؿ "أ3.611وقجر الستؾسط الحدابي الإجسالي لمفقخات بػ )

 أف جامعة محمد بؾضياؼ تعتسج عمى الحؾافد بذكخ كبيخ عشج تبشييا لسذخوع التغييخ.
 (: يسثل نتائج البعج الخابع13الججول رقػ )

 الفقرة  الرقم 

فق 
موا

 
غير شدة

ب
افق 
 مو

غير
 

ايد
مح

افق 
مو

 

شدة
ق ب

مواف
بي  
لحسا

ط ا
وس

الدت
ري  

لدعيا
ف ا

نحرا
الا

 

ارة 
العب

ب 
ترتي

 

جة ا
در

ول
لقب

 

      التكرار والنسبة الدئوية

لديك ثقة بما يتم إخبارؾ أك  81
 كعدؾ بو من قبل الإدارة

18 8 26 54 36 

37
73

1
 17

14
4

 

تفع 3
مر

 775 6 1974 4873 2679 
لديك الدعلومات كالبيانات اللازمة  82

 للقياـ بأعمالك على أكمل كجو
4 6 22 58 44 

37
98

5
 87

97
3

 

تفع 2
مر

 3 475 1673 4373 3278 

التأمين الصحي بالدؤسسة الجامعية  83
 مناسب

2 14 48 51 27 

37
64

9
 87

96
7

 

تفع 4
مر

 175 1874 2979 3871 2871 
أشعر بالرضا العاـ عن الخدمات  84

 -العلاكات -الدالية )الراتب
 الحوافز( التي تقدمها لي الجامعة

6 22 48 45 21 

37
39

5
 17

87
6

 

5 

م
سط

تو
 475 1674 2979 3379 1577 

أشعر بالرضا العاـ عن خدمات  85
 التدريس كالتطوير الدهني في الجامعة

2 4 28 52 48 

47
84

4
 87

98
8

 

تفع 1
مر

 

175 3 2879 2879 3578 

 // // // // // البعد الرابعنتيجة 

37
76

1
 87

97
2

 

تفع //
مر

 

 SPSS,V22على مخرجات  الطالبان بالاعتمادالدصدر: من إعداد 
نلبحظ أف جسيع الستؾسظات الحدابية لفقخات البعج الأوؿ  (13الججول رقػ )مؽ خلبؿ     

( فقخات كانت في مجسميا مختفعة "باستثشاء الفقخة رقؼ 15التي تؼ التؾصل إلييا والبالغة )
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ي ، أي  أف معغسيا أعمى مؽ الستؾسط الفخض(”3.3.395( الحي متؾسظيا يقجر بػ)14)
(، وىحا يذيخ إلى أف إجابات عيشة الجراسة كانت إيجابية، ودليل ذلػ أف 3.4السدتخجـ )

(، وبمغ الانحخاؼ السعياري الكمي 3.761الستؾسط الحدابي العاـ لفقخات السحؾر الأوؿ بمغ )
(، وىحا ما يجؿ عمى أف جامعة محمد بؾضياؼ كانت تقجـ الجعؼ التشغيسي بذكل جيج 1.972)

الخضا الؾعيفي وىحا مؽ أجل تخفيض في ندبة مقاومة التغييخ عشج تبشييا  ومختفع عمى
 لسذخوع التغييخ التشغيسي.

 (: يسثل نتائج السحؽر الخامذ14الججول رقػ )
 الفقرة  الرقم 

فق 
موا

 
غير شدة

ب
افق 
 مو

غير
 

ايد
مح

افق 
مو

 

شدة
ق ب

مواف
بي  
لحسا

ط ا
وس

الدت
ري  

لدعيا
ف ا

نحرا
الا

 

ارة 
العب

ب 
ترتي

 

 الق
رجة

د
ول

ب
 

 التكرار والنسبة الدئوية

أحظى بحرية كاستقلالية في طريقة  81
 تقديم الدركس

24 22 16 54 18 

37
14

9
 17

34
6

 

سط 4
متو

 1779 1674 1179 4873 1374 
أجد الدساعدة كالدعم عند  82

تقديةم لأفةار جديدة تفيد 
 منظومة البحث العلمي

16 24 42 25 27 

37
17

1
 17

27
7

 

وس 3
مت

 2871 1877 3173 1779 1179 ط

أتلقى الدعم من قبل عميد الةلية  83
على الإبداع كالإبةار في البحث 

 العلمي

8 4 52 54 24 

37
73

1
 87

78
6

 

فعة 1
مرت

 8 3 3878 4873 1779 

تعمل الإدارة الجامعية على تنمية  84
 مستول أدائي الأكاد ي

14 48 38 26 24 

37
84

4
 17

27
9

 

متو  5
 1779 1474 2274 2979 1874 سط

تأخذ الفئات الإدارية الجامعية  85
بأدائي حوؿ لشارسات الإدارة 

 الإلةمكلية

24 16 26 32 36 

37
29

8
 17

44
8

 

سط 2
متو

 1779 1179 1974 2379 2679 

 // // // // // الخامس  البعدنتيجة 

37
27

9
 17

18
6

 

// 

سط
متو

 

 SPSS,V22على مخرجات  ان بالاعتمادالطالبالدصدر: من إعداد 
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والحي يسثل معخفة مجى اعتساد السؤسدة محل الجراسة عمى التسكيؽ  (14)الججول رقػ 
مؽ أجل التخفيض مؽ مدتؾى مقاومة التغييخ عشج تبشييا لسذخوع التغييخ، ومؽ الججوؿ 

تؾسط فيي يتبيؽ لشا أف جل فقخات البعج الخامذ  الخاص بالجراسة متؾسظاىا الحدابية م
( عمى التؾالي،  3.149،3.171، 3.144.3.298( حيث قجرت بػ)3.4أقل أو تداوي )

( والحي يجؿ عمى اعتساد جامعة 3.4باستثشاء متؾسط الفقخة الثالث الحي كاف أكبخ مؽ )
محمد بؾضياؼ عمى دعؼ الأساتحة والباحثيؽ عمى الابجاع والابتكار في حيؽ قجر الستؾسط 

( وىحا يقؾدنا تمقائيا إلى القؾؿ أف أف السؤسدة محل 3.279لمفقخات بػ )الحدابي الإجسالي 
الجراسة تعتسج عمى التسكيؽ بذكل مقبؾؿ ومتؾسط نؾعا ما،  وىحا ما يداعجىا عمى 

 التخفيف الآلي في مدتؾى مقاومة التغيخ مؽ طخؼ الأساتحة عشج تبشييا لسذخوع التغييخ.
 الدادس(: يسثل نتائج السحؽر 15الججول رقػ )

 الفقرة  الرقم 
فق 

موا
 

غير شدة
ب

افق 
 مو

غير
 

ايد
مح

افق 
مو

 

شدة
ق ب

مواف
بي  
لحسا

ط ا
وس

الدت
ري  

لدعيا
ف ا

نحرا
الا

 

ارة 
العب

ب 
ترتي

 

ول
القب

جة 
در

 

 التكرار والنسبة الدئوية

تتم الإدارة بتوفير بيئة تنظيمية  81
 ملائمة للتدريس

8 16 36 36 46 

37
83

5
 17

83
4

 

تفع 3
مر

 8 1179 2679 2679 3473 
تقييم أداء الأساتذة في الجامعة يتم  82

 على أساس عادؿ
8 32 84 18 8 

37
89

5
 87

68
4

 

فع  1
مرت

 8 2379 6277 1374 8 

تعلن الجامعة عن الدناصب الشاغرة  83
 فيها بةل شفافية

8 4 46 51 33 

37
84

3
 87

83
8

 

تفع 2
مر

 8 3 3473 3871 2476 
دارة الجامعة بالحق النقابي تشرؼ إ 84

 للأساتذة
8 16 52 58 8 

37
19

4
 87

87
1

 

سط 5
متو

 6 1179 3878 4373 8 

تعامل إدارة الجامعة جميع الأساتذة  85
 دكف تمييز

8 34 22 66 12 

37
41

7
 87

96
7

 

تفع 4
مر

 8 2574 1674 4973 9 
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 // // // // // السادس  البعدنتيجة 

37
63

7
 87

88
4

 

مر  //
 تفع

 SPSS,V22على مخرجات  الطالبان بالاعتمادالدصدر: من إعداد 
عمى أف الإدارة العميا لمسؤسدة محل الجراسة  تعتسج بجرجة مختفعة  (15الججول رقػ )يؤكج 

( 1،2،3،5عمى الثقة التشغيسية   وىحا مؽ أجل بمؾغ أىجافيا السشذؾدة، والفقخات رقؼ )
عمى استخجاميا العالي لمثقة التشغيسية   كآلية لشجاح ( وىحا ما يجؿ 3.4متؾسظاىا تفؾؽ )

( التي تؾضح عمى تمقى 14مذخوع التغييخ في  السؤسدة محل الجراسة، اما الفقخة رقؼ )
السؾعفيؽ   تذخؼ إدارة الجامعة بالحق الشقابي للؤساتحة في الجامعة بذكل متؾسط وىحا كسا 

( في حيؽ 3.194متؾسط  والحي قجر بػ)نلبحغو في الججوؿ أف الستؾسط الحدابي لمفقخة 
 ( وىحا ما يعؾد بالإيجاب عمى السؤسدة محل الجراسة.1.871بمغ انحخافيا السعياري )

( وىؾ مختفع وىحا 3.637في حيؽ أف الستؾسط الحدابي الكمي لسجسل الفقخات قجر بػ )   
 .يجؿ عمى أف السؤسدة محل الجراسة تعتسج عمى الثقة التشغيسية بذكل فعاؿ

التابع والسدتقل: مؼ خلال  الستغيخيؼ(: يسثل مدتؽى الارتباط بيؼ 16الججول رقػ )
 عمى معامل الانحجار البديط باعتسادنا

مُعامل  (tإختبار) (Fإختبار ) مُعادلة الإنحدار 
الإرتباط 

"R" 

مُعامل 
 التحديد

"R2" 

 
 الدعُاملات القرار

"B" 
الخطأ 

 الدعياري
 قيمة

"F" 
مُستوى 
 الدلالة

 قيمة
"t" 

مُستوى 
 الدلالة

 
الثابت 
)باقي 

العوامل 
 الأخرى(

دال  0.976 0.952 0.05 2.852 0.000 2630.242 0.071 0.202
)يؤُثر 
إيجابًا 

وبدرجة 
عالية 
 (جداً 

 علاقة التأثير 
 

دال  0.000 51.286 0.019 0.988
)يؤُثر 
إيجابًا 

وبدرجة 
عالية 
 جداً(

 SPSS,V22على مخرجات  ن بالاعتمادالطالباالدصدر: من إعداد 
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( الحي يبيؽ لشا مجى الارتباط الؾثيق بيؽ الستغيخيؽ التابع 16مؽ خلبؿ الججوؿ )    
والسدتقل بالشدبة لجارستشا الستعمقة بأثخ الجعؼ التشغيسي عمى تبشي مذخوع التغييخ في 

و  1.952حي يقجر بػ السشغسات العسؾمية في الجوؿ الشامية، حيث وججنا معامل الارتباط وال
ىؾ ما يأكج التأثيخ الفعمي لمجعؼ التشغيسي عمى تبشي مذخوع التغييخ في السشغسات العسؾمية 

( fلمجوؿ الشامية  وىحا ما يعؾد بالإيجاب عمى جامعة محمد بؾضياؼ، كسا وجشا اختبار  )
جمشاىا وىؾ عالي ججا ما يأكج تأثيخ أبعاد الجراسة التي استخ 2631.242الحي قجر بػ 

والستسثمة في دمج مجسؾعة مؽ العؾامل التشغيسية  عمى التغييخ بالشدبة لمسؤسدة محل 
 الجراسة.

 السطمب الثالث: اختبار فخضيات الجراسة 
سيتؼ في ىحا السظمب اختبار فخضيات الجراسة مؽ أجل التأكج مؽ صحتيا أو       

 زيع طبيعي لكل أبعاد الجراسة.لأف التؾ  t- testeرفزيا، وىحا مؽ خلبؿ حدابشا لسعامل 
  أولا: اختبار الفخضية الستعمقة بالسحؽر الأول

ومدتؾى السعشؾية  1.15عشج اختبارنا لفخضيات الجراسة نزع مدتؾى الجلالة بقيسة    
1.95. 

 كسا يجب أف نحجد ما يمي: 
ي لا يؾجج أثخ لمعجالة التشغيسية عمى تبشي مذخوع التغييخ ف :H0الفخضية الرفخية 
 السشغسات العسؾمية؛

ىشالػ أثخ لمعجالة التشغيسية عمى تبشي مذخوع التغييخ في السشغسات  :H1الفخضية البجيمة  
 .العسؾمية

 (: يؽضح نتائج اختبار الفخضية الستعمقة بالبعج الأول17ججول رقػ )
 لتيجة اختبار الفرضية (si-t) الجدكلية T المحسوبة T البياف

H0 H1 

 قبوؿ رفض 0.000 3.114 3.464 الأكؿ عدالبلتائج 
 SPSS,V22على مخرجات  الطالبان بالاعتمادالدصدر: من إعداد 

و  ( 3.464)لمسحؾر الأوؿ بمغ     Tأف اختبار  (17الججول رقػ )نلبحظ مؽ خلبؿ     
و ىحا ما يجؿ عمى أف السحؾر الأوؿ  (3.114)الججولية و التي تقجر بػ  Tىؾ أكبخ  مؽ 

( لسجسؾع SIG، حيث أف القيسة الاحتسالية )(0.05)ائيا عشج مدتؾى الجلالة داؿ إحر
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و ذلػ ما يثبت أنو لا تؾجج  (0,05)و ىي أقل تساما مؽ  (0,000) فقخات السحؾر بمغت
فخوؽ ذات دلالة إحرائية بيؽ إجابات أفخاد عيشة الجراسة فيسا يخص فقخات السحؾر الأوؿ، 

و التي ىشالػ  H1و قبؾؿ الفخضية البجيمة  H0ة الرفخية و ىحا ما يؤدي إلى رفض الفخضي
  أثخ لمعجالة التشغيسية عمى تبشي مذخوع التغييخ في السشغسات العسؾمية

 ثانيا: اختبار الفخضة الستعمق بالسحؽر الثاني:
 يجب عميشا تحجيج ما يمي: 

تغييخ في لا يؾجج أثخ للؤمؽ الؾعيفي أثخ عمى تبشي مذخوع ال :H0الفخضية الرفخية 
 السشغسات العسؾمية؛

يؾجج أثخ إيجابي للؤمؽ الؾعيفي أثخ عمى تبشي مذخوع التغييخ في  :H1الفخضية البجيمة 
 السشغسات العسؾمية.

 (: يؽضح نتائج اختبار الفخضية الستعمقة بالبعج الثاني18ججول رقػ )

 لتيجة اختبار الفرضية (si-t) الجدكلية T المحسوبة T البياف
H0 H1 

 قبوؿ رفض 0.000 3.332 3.640 الثاني البعدلتائج 
 SPSS,V22على مخرجات  الطالبان بالاعتمادالدصدر: من إعداد 

لمسحؾر الثاني قجر بػ      Tأف اختبار  (18الججول رقػ )يتزح لشا مؽ خلبؿ      
لة ،كسا أف مدتؾى الجلا(3.332)الججولية و التي تقجر بػ  Tو ىؾ أكبخ  مؽ  ( 3.640)

، حيث أف القيسة  (0.95)ما يجؿ عمى أف مدتؾى السعشؾية  (0.05)لمسحؾر الثاني فجربػ
و  (0,05)و ىي أقل تساما مؽ  (0,000) ( لسجسؾع فقخات السحؾر بمغتSIGالاحتسالية )

ذلػ ما يثبت أنو لا تؾجج فخوؽ ذات دلالة إحرائية بيؽ إجابات أفخاد عيشة الجراسة فيسا 
يؾجج أثخ إيجابي للؤمؽ H1ر الأوؿ، وىحا ما يأكج الفخضية البجيمة  يخص فقخات السحؾ 

 .H0ورفض  H1الؾعيفي أثخ عمى تبشي مذخوع التغييخ في السشغسات العسؾمية 
 ثالثا: اختبار الفخضية الثالثة 

تشص الفخضية الثالثة عمى وجؾد أثخ إيجابي لمحؾافد عمى التغييخ في السؤسدة محل     
 جدنا الفخضية البجيمة كسا يمي: الجراسة وعميو ح
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ؾجؾد أثخ إيجابي لمحؾافد عمى التغييخ في السؤسدة محل لا ي :H0الفخضية الرفخية 
 ؛الجراسة 

 .وجؾد أثخ إيجابي لمحؾافد عمى التغييخ في السؤسدة محل الجراسة :H1الفخضية البجيمة 
 الث(: يؽضح نتائج اختبار الفخضية الستعمقة بالبعج الث19ججول رقػ )

 لتيجة اختبار الفرضية (si-t) الجدكلية T المحسوبة T البياف
H0 H1 

 قبوؿ رفض 0.000 3.462 3.761 الثالث البعدلتائج 
 SPSS,V22على مخرجات  الطالبان بالاعتمادالدصدر: من إعداد 

الججولية  Tالسحدؾبة ليحه الفخضية أكبخ مؽ    Tأف اختبار  (19الججول رقػ )يبيؽ لشا 
 (0.05عمى التؾالي في حيؽ أف مدتؾى الجلالة بمغ ) (3.462)و ( 3.761حاف قجرا بػ )ال

قجرت  (SIG)، كسا أف القيسة الاحتسالية ليا  (0.95)لأف مدتؾى السعشؾية ليحه الفخضية 
ما يجؿ عمى أنو لا وجؾد لفخوؽ ذات دلالة  (0.05)مؽ وىي أقل تساما  (0.000)بػ

التي يثبت  H1د عيشة الجراسة ميسا يقؾدنا إلى اختيار الفخضية إحرائية بيؽ إجابات أفخا
 H0" ورفض الفخضية وجؾد أثخ إيجابي لمحؾافد عمى التغييخ في السؤسدة محل الجراسة 

 رابعا: اختبار الفخضية الخابعة 
ىشا سيتؼ اختبار الفخضية الخابعة والتي التسثل الإجابة عمى الإشكالية الفخعية لمبعج الخابع 

 لستعمق الخضا الؾعيفي،.ا
 ىشا: 

لا يؾجج أثخ بالشدبة لمخضا الؾعيفي عمى التغييخ في السؤسدة محل  :H0الفخضية الرفخية 
 الجراسة؛

يؾجج أثخ إيجابي بالشدبة لمخضا الؾعيفي عمى التغييخ في السؤسدة  :H1الفخضية البجيمة 
 محل الجراسة.

 ستعمقة بالبعج الخابع(: يؽضح نتائج اختبار الفخضية ال20ججول رقػ )
 لتيجة اختبار الفرضية (si-t) الجدكلية T المحسوبة T البياف

H0 H1 

 قبوؿ رفض 0.000 3.595 3.927 البعد الرابعلتائج 
 SPSS,V22على مخرجات  الطالبان بالاعتمادالدصدر: من إعداد 
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قجر بػ     لمسحؾر الثاني  Tأف اختبار  (20الججول رقػ )يتزح لشا مؽ خلبؿ     
،كسا أف مدتؾى الجلالة (3.595)الججولية و التي تقجر بػ  Tو ىؾ أكبخ  مؽ  ( 3.927)

، حيث أف القيسة  (0.95)ما يجؿ عمى أف مدتؾى السعشؾية  (0.05)لمسحؾر الثاني فجربػ
و  (0,05)و ىي أقل تساما مؽ  (0,000) ( لسجسؾع فقخات السحؾر بمغتSIGالاحتسالية )

أنو لا تؾجج فخوؽ ذات دلالة إحرائية بيؽ إجابات أفخاد عيشة الجراسة فيسا ذلػ ما يثبت 
يخص فقخات السحؾر الأوؿ، وىحا ما يجؿ عمى أنو يؾجج أثخ إيجابي بالشدبة لمخضا الؾعيفي 

ورفض  H1عمى التغييخ في السؤسدة محل الجراسة ما يؤدي بشا إلى قبؾؿ الفخضية البجيمة 
H0. 

 ة الخابعة خامدا: اختبار الفخضي
ىشا سيتؼ اختبار الفخضية الخابعة والتي التسثل الإجابة عمى الإشكالية الفخعية لمبعج 

 الخامذ الستعمق التسكيؽ. 
 ىشا: 

لا يؾجج أثخ بالشدبة لمتسكيؽ عمى التغييخ في السؤسدة محل  :H0الفخضية الرفخية 
 الجراسة؛

يؽ عمى التغييخ في السؤسدة محل يؾجج أثخ إيجابي بالشدبة لمتسك :H1الفخضية البجيمة 
 الدراسة.

   البعد الخامس(: يوضح نتائج اختبار الفرضية الدتعلقة 21جدول رقم )
 لتيجة اختبار الفرضية (si-t) الجدكلية T المحسوبة T البياف

H0 H1 

 قبوؿ رفض 0.000 3.076 3.481 البعد الخامسلتائج 
 SPSS,V22على مخرجات  الطالبان بالاعتمادالدصدر: من إعداد 

 ( 3.481)لمسحؾر الثاني قجر بػ      Tأف اختبار  (21الججول رقػ )يتزح لشا مؽ خلبؿ  
،كسا أف مدتؾى الجلالة لمسحؾر الثاني (3.076)الججولية و التي تقجر بػ  Tو ىؾ أكبخ  مؽ 

( SIGية )، حيث أف القيسة الاحتسال (0.95)ما يجؿ عمى أف مدتؾى السعشؾية  (0.05)فجربػ
و ذلػ ما يثبت أنو  (0,05)و ىي أقل تساما مؽ  (0,000) لسجسؾع فقخات السحؾر بمغت

لا تؾجج فخوؽ ذات دلالة إحرائية بيؽ إجابات أفخاد عيشة الجراسة فيسا يخص فقخات السحؾر 
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يؾجج يؾجج أثخ إيجابي بالشدبة لمتسكيؽ عمى التغييخ H1الأوؿ، وىحا ما يأكج الفخضية البجيمة  
 .H0ورفض  H1في السؤسدة محل الجراسة 

 سادسا: اختبار الفخضية الخابعة 
ىشا سيتؼ اختبار الفخضية الخابعة والتي التسثل الإجابة عمى الإشكالية الفخعية لمبعج 

 الخامذ الستعمق التسكيؽ. 
 ىشا: 

محل  لا يؾجج أثخ بالشدبة الثقة التشغيسية عمى التغييخ في السؤسدة :H0الفخضية الرفخية 
 الجراسة؛

يؾجج أثخ إيجابي بالشدبة الثقة التشغيسية عمى التغييخ في السؤسدة  :H1الفخضية البجيمة 
 محل الجراسة.

 (: يؽضح نتائج اختبار الفخضية الستعمقة بالبعج الدادس22ججول رقػ )
 لتيجة اختبار الفرضية (si-t) الجدكلية T المحسوبة T البياف

H0 H1 

 قبوؿ رفض 0.000 3.499 3.774 السادسالبعد لتائج 
 SPSS,V22على مخرجات  الطالبان بالاعتمادالدصدر: من إعداد 

لمسحؾر الثاني قجر بػ      Tأف اختبار  (22الججول رقػ )يتزح لشا مؽ خلبؿ       
،كسا أف مدتؾى الجلالة (3.499)الججولية و التي تقجر بػ  Tو ىؾ أكبخ  مؽ  ( 3.774)

، حيث أف القيسة  (0.95)ما يجؿ عمى أف مدتؾى السعشؾية  (0.05)ني قجربػلمسحؾر الثا
و  (0,05)و ىي أقل تساما مؽ  (0,000) ( لسجسؾع فقخات السحؾر بمغتSIGالاحتسالية )

ذلػ ما يثبت أنو لا تؾجج فخوؽ ذات دلالة إحرائية بيؽ إجابات أفخاد عيشة الجراسة فيسا 
ا يجؿ عمى أنو يؾجج أثخ إيجابي بالشدبة الثقة التشغيسية يخص فقخات السحؾر الأوؿ، وىحا م

ورفض  H1عمى التغييخ في السؤسدة محل الجراسة ما يؤدي بشا إلى قبؾؿ الفخضية البجيمة 
H0.. 
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 خلاصة: 
تبيؽ لشا مؽ خلبؿ دراستشا عمى مدتؾى جامعة محمد بؾضياؼ أف للؤبعاد التي اعتسجناىا       

تبشي مذخوع التغييخ لجر السؤسدة محل الجراسة وىحا مؽ خلبؿ تأثيخ لمجراسة دورا ميسا عشج 
الإيجابي عمى مقاومة التغييخ، وتسثمت الأبعاد في العجالة التشغيسية، الأمؽ الؾعيفي، 
الحؾافد، الخضا الؾعيفي، التسكيؽ، الثقة التشغيسية وكل ىحه العؾامل تؤثخ برفة مباشخة عمى 

ما يخفف مؽ مقاومة التغييخ ما يؤدي آليا إلى نجاح تبشي السؾعف تأثيخ إيجابيا، وىحا 
 مذخوع التغييخ التي تعتسجه ،و ىحا يثبت الإسقاط السيجاني لمجراسة الشغخية 
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 الخاتسة العامة
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 العامة خاتسةال: 
سا في دعؼ التغييخ في السشغسات العسؾمية لاسيسا في يعج الجعؼ التشغيسي محؾرا أسا     

الجوؿ الشامية فيؾ بسثابة محخؾ مذخوع التغييخ، وىحا مؽ خلبؿ تؾفخه عمى الجعؼ التشغيسي 
الحي يعج ركيدة تبشي مذخوع التغييخ، كسا يعتبخ الأمؽ الؾعيفي مؽ أحج أىؼ أساسيا مذخوع 

سؾعفيؽ وىحا ما يخفف في مقاومة التغييخ عشج تبشي التغييخ وىحا نغخا لػتأثيخه السباشخ عمى ال
 مذخوع التغييخ. 

فلب يسكؽ لسذخوع التغييخ في السشغسات العسؾمية أف يتحقق بجوف العؾامل الخئيدية لو     
لاسيسا التشغيسية مشيا والستسثمة في العجالة التشغيسية، الأمؽ الؾعيفي، الحؾافد، التسكيؽ، 

تشغيسية، وىحا ما استشتجشاه عشج دراستشا التظبيقية التي تعج الاسقاط الخضا الؾعيفي، الثقة ال
السيجاني لمجراسة الشغخية، وعشج اعتساد السشغسات عمى ىحه العؾامل بذكل فعاؿ عشج تبشييا 
لسذخوع التغييخ التشغيسي أكيج تشخفض ندبة مقاومة التغييخ، ويتحقق اليجؼ السشذؾد السخاد 

 التغييخ لأجمو. 
  الجراسة: نتائج 
 مؽ خلبؿ الجراسة تؾصمشا إلى عجة نتائج، وسشعخض نتائج الجراسة برفة عامة:     

 يسكششا تفريل نتائج السحؾر الأوؿ في العشاصخ التالية:
 تعتسج السؤسدة محل الجراسة عمى مبجأ تكافئ الفخص بالشدبة لمتخقية في رتب الأساتحة؛   -
يسي مؾافق وما يتظمبو الأساتحة فيسا يخص مقاييذ تقؾـ إدارة الجامعة بإعجاد سمؼ تشغ -

 وحرص التعميؼ؛
 تسشح الكميات فخص التخبص لمخارج للؤساتحة بذكل عادؿ؛ -
 تؾجج حخية لمترخؼ فيسا يخص التشقيط بالشدبة لمظمبة؛ -
 رواتب الأساتحة تتؾافق ورتبيؼ السيشية؛ -
 ضعف جدئي فيسا يخص نغاـ الحؾافد للؤساتحة؛ -
 ؼ الإدارة بقجرات الأستاذة والسجيجات التي يبحلؾنيا بالذكل السظمؾب؛لا تيت -
 تتؾافق البيئة التي يعسل فييا الأساتحة وعسميؼ ندبيا؛ -
 ىشاؾ رضا وعيفي في البيئة التي يعسل بيا الأساتحة؛ -
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تعسل إدارة الجامعة عمى تسكيؽ الأساتحة ودعسيؼ للئبجاع والابتكار فيسا بخص البحث  -
 ي.العمس

 تعتسج السؤسدة محل الجراسة بذكل كبيخ عمى الثقة التشغيسية. -
 :تؽصيات الجراسة -
يجب التغيخ في بعض القؾانيؽ الإدارية مؽ أجل مؾافقة وتظابق أكثخ بالشدبة لبيئة  -

 العسل والأساتحة؛
 تؾفيخ وإنذاء نغاـ حؾافد فعاؿ مؽ طخؼ الإدارة فيسا يخص الأساتحة؛  -
سي سؾاء مؽ الجانب السادي أو الجانب البذخي بالأخص دعؼ وتذجيع البحث العم -

 الأساتحة؛
 العسل عمى مبجأ تكافئ الفخص في كل  ما يتعمق بالأساتحة؛ -
يجب عمى إدارة الجامعة تؾفيخ قاعجة بيانات شاممة بالشدبة لسا يحتاجو الأستاذ وىحا  -

 مؽ جل تفعيل ما يدسى بالثقافة التشغيسية.
 آفاق الجراسة: -
 التشغيسي في إعادة ىيكمة السؤسدات العسؾمية؛دور الجعؼ  -
 دوافع التغييخ في السؤسدات العسؾمية؛ -
 دور الجعؼ التشغيسي في حؾكسة الذخكات. -
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 الجمهورية الجزائرية الد قراطية الشعبية
 كزارة العليم العالي كالبحث العلمي

 محمد بوضياؼ الدسيلة الجامعة:
 العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيير  الكلية:
 علوـ التسيير القسم:

 
 استبالة حوؿ استمارة

 
 
 
 

 
 تحت إشراف:        إعداد الطلبة: 

   د.عايب حمزة                   طيب بام لور الدين -
 بن حميدكش عمر -

 السنة الجامعية
3434/3433 

 
ىذه الدعلومات سرية كتستعمل إلا لأغراض علمية. ملاحظة:

 ةأثر الدعم التنظيمي على تبني مشركع التغيير في الدنظمات العمومية للدكؿ النامي
 -الدسيلة –ة محمد بوضياؼ حالة جامع
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 استبيــــــــــــــــــــان
 الأستاذ)ة( الفاضل)ة(،

لػدعم التنظيمػي علػى تبػني مشػركع يشرفنا أف لضع بين أيديةم ىػذا الاسػتبياف، كذلػك لاسػتخدامو في غػرض بحثػي يتعلػق بأثػر ا 
 التغيير في الدؤسسات الجامعية للدكؿ النامية. كنحيطةم علما أف الدعلومات الددرجة لن تستخدـ خارج الغرض البحثي.

 المحور الأكؿ: معلومات أكلية:
 ألثى   ذكر الجنس:

 فما فوؽ 56     55-36     35-16  15-35 الفئة العمرية:
 أستاذ مؤقت         أستاذ تعليم عالي     لزاضر أ    لزاضر ب  مساعد أ  ب  مساعد الرتبة:

 فما فوؽ 31444من       دج  314444دج إلى 68444من      دج  68444دج إلى  34444أقل من الراتب: 
 الكلية:
 القسم:

 الوصف الرقم
موافق 
 بشدة

 محايد موافق

غير 
موا
 فق

غير 
موافق 
 بشدة

 : الدعم التنظيميالمحول الثاني

 أولا: العدالة التنظيمية

00 
      يتوافر في الجامعة فرصا عادلة للمقية في السلم الإدارم

03 
      يتم توزيع الدقاييس كالحصص بشةل عادؿ بين الأساتذة

02 
      يعمل القسم على تدعيم اقماحاتةم كآرائةم العلمية

00 
      ة من المبصات على جميع الأساتذة بشةل عادؿ كشفاؼتطبق الةلية معايير الاستفاد

01 

      يراعي رئيس قسمك رغبتك في تدريس مقياس معين

 ثانيا: الأمن الوظيفي

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق 
موا
 فق

غير 
موافق 
 بشدة

02 
      يقوـ الأستاذ بوضع لقاط الطلبة بةل حرية

03 
      مباشر من طرؼ الإدارة أثناء القياـ بالأعماؿ اليومية للأستاذ لا يوجد أم تهديد مباشر أك غير

04 
      لا يوجد غموض حوؿ مستقبلك الوظيفي
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05 
      لا تتلقى تهديدات مباشرة أك غير مباشرة عند الإبلاغ عن أم لوع من ألواع الفساد الإدارم

 ثالثا: الحوافز

00 
      كخبراتك كطبيعة عملكيتناسب الراتب الذم تتلقاه مع مؤىلات 

00 
      تتوافر إدارة قسةم على لظاـ حوافز يشجعك على القياـ بعملك

03 
      تتلقى التقدير كالإشادة من قبل الإدارة كالاعماؼ بالمجهودات التي تبذلذا

02 
      توجد بيئة مناسبة توفرىا الإدارة تساعد على العمل

 رابعا: الرضا الوظيفي

00 
      ك ثقة بما يتم إخبارؾ أك كعدؾ بو من قبل الإدارةلدي

01 
      لديك الدعلومات كالبيانات اللازمة للقياـ بأعمالك على أكمل كجو

02 
      التأمين الصحي بالدؤسسة الجامعية مناسب

03 
      امعةالحوافز( التي تقدمها لي الج -العلاكات -أشعر بالرضا العاـ عن الخدمات الدالية )الراتب

04 
      أشعر بالرضا العاـ عن خدمات التدريس كالتطوير الدهني في الجامعة

 خامسا: التمكين

05 
      أحظى بحرية كاستقلالية في طريقة تقديم الدركس

30 
      أجد الدساعدة كالدعم عند تقديةم لأفةار جديدة تفيد منظومة البحث العلمي

30 

      الةلية على الإبداع كالإبةار في البحث العلميأتلقى الدعم من قبل عميد 

 الوصف الرقم

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق 
موا
 فق

غير 
موافق 
 بشدة

33 
      تعمل الإدارة الجامعية على تنمية مستول أدائي الأكاد ي

32 
      تأخذ الفئات الإدارية الجامعية بأدائي حوؿ لشارسات الإدارة الإلةمكلية

 سا: الثقة التنظيميةساد
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30 
      تتم الإدارة بتوفير بيئة تنظيمية ملائمة للتدريس

31 
      تقييم أداء الأساتذة في الجامعة يتم على أساس عادؿ

32 
      تعلن الجامعة عن الدناصب الشاغرة فيها بةل شفافية

33 
      تشرؼ إدارة الجامعة بالحق النقابي للأساتذة

34 
      ة الجامعة جميع الأساتذة دكف تمييزتعامل إدار 

 سابعا: بيانات حول التغيير

35 
      أضع الدركس في منصة موكدؿ

20 
      أقوـ بتقييم الطلبة إلةمكليا كذلك بوضع الأعماؿ الدوجهة كالواجبات في منصة موكدؿ

20 
      دلا من طريقة التعليق الورقيأعمل على أف يتعرؼ الطالب على لتائج الامتحانات بطريقة إلةمكلية ب

23 
      استخدـ التةنولوجيا كأسعى للتقليل من استعماؿ الأكراؽ

22 
      أتيح للطلبة فرصة الاتصاؿ الإلةمكني بي إلةمكليا

 
 

 
 
 
 
 

 
 

 
 



 

   ط   

 

  /VARIABLES=‎ المحور_الثاني ‎العدالة_التنظيمية    

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 
Reliability 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:25:27 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with 

valid data for all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY 

  /VARIABLES= ٌة المحور_الثانًالعدالة_التنظٌم  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.02 

 
 

[DataSet1] C:\Users\BEDDIAR SALAH EDDINE\Desktop\ 4443عمر \عمر .sav 

Scale: ALL VARIABLES 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 134 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 134 100.0 

 



 

   م   

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.988 2 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=‎ المحور_الثاني ‎الأمن_الوظيفي    

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 
Reliability 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:26:03 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with 

valid data for all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY 

  /VARIABLES=ًالأمن_الوظٌفً المحور_الثان 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Resources Processor Time 00:00:00.02 

Elapsed Time 00:00:00.10 

 

 

 



 

   ؾ   

 

Scale: ALL VARIABLES 

 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 134 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 134 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.982 2 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=‎ الحوافز ‎المحور_الثاني    

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 
 
Reliability 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:26:29 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 

treated as missing. 



 

   ؿ   

 

Cases Used Statistics are based on all cases with 

valid data for all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY 

  /VARIABLES=المحور_الثانً الحوافز 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.04 

 

 

 
Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 134 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 134 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.970 2 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=‎ الرضا_الوظيفي ‎المحور_الثاني    

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 
Reliability 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:26:47 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 



 

   ـ   

 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with 

valid data for all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY 

  /VARIABLES=ًالمحور_الثانً الرضا_الوظٌف 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.10 

 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 134 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 134 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.986 2 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=‎ التمةين ‎المحور_الثاني    

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 



 

   ف   

 

 

 

 
Reliability 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:27:24 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with 

valid data for all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY 

  /VARIABLES=المحور_الثانً التمكٌن 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.06 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 134 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 134 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 



 

   س   

 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.986 2 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=‎ المحور_الثاني ‎قة_التنظيمية الث   

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 
 
Reliability 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:27:38 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with 

valid data for all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY 

  /VARIABLES=ًالثقة_التنظٌمٌة المحور_الثان 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Resources Processor Time 00:00:00.02 

Elapsed Time 00:00:00.01 

 
Scale: ALL VARIABLES 

 

 

 

 



 

   ع   

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 134 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 134 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.975 2 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=‎ الثقة_التنظيمية  ‎التمةين  ‎الرضا_الوظيفي  ‎ز الحواف ‎الأمن_الوظيفي  ‎العدالة_التنظيمية  
‎ المحور_الثاني 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 
 
Reliability 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:28:08 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 

treated as missing. 



 

   ؼ   

 

Cases Used Statistics are based on all cases with 

valid data for all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY 

  /VARIABLES= ًالعدالة_التنظٌمٌة الأمن_الوظٌف

الحوافز الرضا_الوظٌفً التمكٌن الثقة_التنظٌمٌة 

 المحور_الثانً

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Resources Processor Time 00:00:00.02 

Elapsed Time 00:00:00.04 

 

 

 
Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 134 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 134 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.994 7 

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=Q‎ 01 Q‎ 02 Q‎ 03 Q‎ 04 Q‎ 05 ‎  العدالة_التنظيمية 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
Descriptives 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:28:29 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 



 

   ص   

 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used All non-missing data are used. 

Syntax DESCRIPTIVES VARIABLES=Q01 

Q02 Q03 Q04 Q05 العدالة_التنظٌمٌة 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN 

MAX. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.01 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

لجامعة فرصا عادلة للترقٌة ٌتوافر فً ا

 فً السلم الإداري
134 2.00 5.00 3.8134 .89416 

ٌتم توزٌع المقاٌٌس والحصص بشكل 

 عادل بٌن الأساتذة
134 2.00 5.00 3.7015 .96581 

ٌعمل القسم على تدعٌم اقتراحاتكم 

 وآرائكم العلمٌة
134 1.00 5.00 3.1866 1.13169 

من  تطبق الكلٌة معاٌٌر الاستفادة

التربصات على جمٌع الأساتذة بشكل 

 عادل وشفاف

134 1.00 5.00 2.7761 1.30725 

ٌراعً رئٌس قسمك رغبتك فً تدرٌس 

 مقٌاس معٌن
134 1.00 4.00 2.9701 1.01077 

 1.02292 3.2896 4.80 1.40 134 البعد الأول

Valid N (listwise) 134     

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=Q‎ 06 Q‎ 07 Q‎ 08 Q‎ 09 ‎  الأمن_الوظيفي 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
 
Descriptives 
 

 

 

Notes 



 

   ؽ   

 

Output Created 28-JUN-2021 21:29:19 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used All non-missing data are used. 

Syntax DESCRIPTIVES VARIABLES=Q06 

Q07 Q08 Q09 وظٌفًالأمن_ال  

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN 

MAX. 

Resources Processor Time 00:00:00.02 

Elapsed Time 00:00:00.03 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

ٌقوم الأستاذ بوضع نقاط الطلبة بكل 

 حرٌة
134 1.00 5.00 3.5896 .91119 

مباشر أو غٌر مباشر  لا ٌوجد أي تهدٌد

من طرف الإدارة أثناء القٌام بالأعمال 

 الٌومٌة للأستاذ

134 2.00 5.00 3.4104 .78724 

 94822. 3.8657 5.00 2.00 134 ٌوجد غموض حول مستقبلك الوظٌفً

تتلقى تهدٌدات مباشرة أو غٌر مباشرة 

عند الإبلاغ عن أي نوع من أنواع الفساد 

 الإداري

134 1.00 5.00 3.0821 1.13752 

 90129. 3.4869 5.00 1.50 134 البعد الثانً

Valid N (listwise) 134     

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=Q‎ 10 Q‎ 11 Q‎ 12 Q‎ 13 ‎  الحوافز 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 

 

 



 

   ر   

 

 

 
Descriptives 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:29:57 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used All non-missing data are used. 

Syntax DESCRIPTIVES VARIABLES=Q10 

Q11 Q12 Q13 الحوافز 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN 

MAX. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.04 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

ٌتناسب الراتب الذي تتلقاه مع مؤهلات 

 وخبراتك وطبٌعة عملك
134 1.00 5.00 3.6940 .84273 

تتوافر إدارة قسكم على نظام حوافز 

 ٌشجعك على القٌام بعملك
134 2.00 4.00 3.1045 .71786 

تتلقى التقدٌر والإشادة من قبل الإدارة 

التً تبذلهاوالاعتراف بالمجهودات   
134 1.00 5.00 3.7388 1.13674 

توجد بٌئة مناسبة توفرها الإدارة تساعد 

 على العمل
134 1.00 5.00 3.9104 .97690 

 87443. 3.6119 4.75 1.25 134 البعد الثالث

Valid N (listwise) 134     

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=Q‎ 14 Q‎ 15 Q‎ 16 Q‎ 17 Q‎ 18 ‎ فيالرضا_الوظي   

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 



 

   ش   

 

Descriptive 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:30:37 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used All non-missing data are used. 

Syntax DESCRIPTIVES VARIABLES=Q14 

Q15 Q16 Q17 Q18 ًالرضا_الوظٌف 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN 

MAX. 

Resources Processor Time 00:00:00.02 

Elapsed Time 00:00:00.02 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

لدٌك ثقة بما ٌتم إخبارك أو وعدك به من 

 قبل الإدارة
134 1.00 5.00 3.7313 1.14488 

زمة للقٌام لدٌك المعلومات والبٌانات اللا

 بأعمالك على أكمل وجه
134 1.00 5.00 3.9851 .97321 

التأمٌن الصحً بالمؤسسة الجامعٌة 

 مناسب
134 1.00 5.00 3.6493 .96758 

أشعر بالرضا العام عن الخدمات المالٌة 

الحوافز( التً  -العلاوات -)الراتب

 تقدمها لً الجامعة

134 1.00 5.00 3.3955 1.07619 

ا العام عن خدمات التدرٌس أشعر بالرض

 والتطوٌر المهنً فً الجامعة
134 1.00 5.00 4.0448 .90832 

 97286. 3.7612 5.00 1.00 134 البعد الرابع

Valid N (listwise) 134     

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=Q‎ 19 Q‎ 20 Q‎ 21 Q‎ 22 Q‎ 23 ‎  التمةين 



 

   ت   

 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
Descriptives 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:31:16 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used All non-missing data are used. 

Syntax DESCRIPTIVES VARIABLES=Q19 

Q20 Q21 Q22 Q23 التمكٌن 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN 

MAX. 

Resources Processor Time 00:00:00.02 

Elapsed Time 00:00:00.04 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

أحظى بحرٌة واستقلالٌة فً طرٌقة تقدٌم 

 الدروس
134 1.00 5.00 3.1493 1.34616 

أجد المساعدة والدعم عند تقدٌكم لأفكار 

 جدٌدة تفٌد منظومة البحث العلمً
134 1.00 5.00 3.1716 1.27749 

أتلقى الدعم من قبل عمٌد الكلٌة على 

 الإبداع والإبكار فً البحث العلمً
134 2.00 5.00 3.7313 .78677 

تعمل الإدارة الجامعٌة على تنمٌة مستوى 

 أدائً الأكادٌمً
134 1.00 5.00 3.0448 1.27948 

تأخذ الفئات الإدارٌة الجامعٌة بأدائً 

لكترونٌةحول ممارسات الإدارة الإ  
134 1.00 5.00 3.2985 1.44071 

 1.18665 3.2791 5.00 1.20 134 البعد الخامس

Valid N (listwise) 134     

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=Q‎ 24 Q‎ 25 Q‎ 26 Q‎ 27 Q‎ 28 ‎  الثقة_التنظيمية 



 

   ث   

 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
Descriptives 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:32:00 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used All non-missing data are used. 

Syntax DESCRIPTIVES VARIABLES=Q24 

Q25 Q26 Q27 Q28 الثقة_التنظٌمٌة 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN 

MAX. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.01 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

تتم الإدارة بتوفٌر بٌئة تنظٌمٌة ملائمة 

 للتدرٌس
134 2.00 5.00 3.8358 1.03469 

تقٌٌم أداء الأساتذة فً الجامعة ٌتم على 

 أساس عادل
134 3.00 5.00 3.8955 .60410 

غرة فٌها تعلن الجامعة عن المناصب الشا

 بكل شفافٌة
134 2.00 5.00 3.8433 .83039 

تشرف إدارة الجامعة بالحق النقابً 

 للأساتذة
134 1.00 4.00 3.1940 .87124 

تعامل إدارة الجامعة جمٌع الأساتذة دون 

 تمٌٌز
134 2.00 5.00 3.4179 .96789 

 80494. 3.6373 4.80 2.00 134 البعد السادس

Valid N (listwise) 134     

 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 



 

   خ   

 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.‎ 05) POUT(.‎ 10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT ‎  العدالة_التنظيمية 
  /METHOD=ENTER ‎  المحور_الثاني 
 
Regression 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:39:00 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on cases with no 

missing values for any variable used. 

Syntax REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R 

ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT العدالة_التنظٌمٌة 

  /METHOD=ENTER ًالمحور_الثان. 

Resources Processor Time 00:00:00.02 

Elapsed Time 00:00:00.04 

Memory Required 2236 bytes 

Additional Memory Required 

for Residual Plots 
0 bytes 

 

 

 



 

   ذ   

 

Variables Entered/Removed
a
 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

المحور الثانً 1
b
 . Enter 

 

a. Dependent Variable: البعد الأول 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .976
a
 .952 .952 .22446 

 

a. Predictors: (Constant), ًالمحور الثان 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 132.515 1 132.515 2630.242 .000
b
 

Residual 6.650 132 .050   

Total 139.165 133    

 

a. Dependent Variable: البعد الأول 

b. Predictors: (Constant), ًالمحور الثان 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) -.202- .071  -2.852- .005 

 000. 51.286 976. 019. 988. المحور الثانً

 

a. Dependent Variable: البعد الأول 

 

NPAR TESTS 

  /K-S(NORMAL)=‎ التمةين  ‎الرضا_الوظيفي  ‎الحوافز  ‎في الأمن_الوظي ‎العدالة_التنظيمية  
‎ الثقة_التنظيمية 

  /MISSING ANALYSIS. 

 



 

   ض   

 

 

 

 
NPar Tests 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:40:25 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics for each test are based on all 

cases with valid data for the variable(s) 

used in that test. 

Syntax NPAR TESTS 

  /K-S(NORMAL)= العدالة_التنظٌمٌة

الأمن_الوظٌفً الحوافز الرضا_الوظٌفً التمكٌن 

 الثقة_التنظٌمٌة

  /MISSING ANALYSIS. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.02 

Number of Cases Allowed
a
 87381 

 

a. Based on availability of workspace memory. 

 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 البعد الخامس البعد الرابع البعد الثالث البعد الثانً البعد الأول 

N 134 134 134 134 134 

Normal Parameters
a,b

 Mean 3.2896 3.4869 3.6119 3.7612 3.2791 

Std. Deviation 1.02292 .90129 .87443 .97286 1.18665 

Most Extreme Differences Absolute .155 .167 .234 .106 .117 

Positive .110 .087 .109 .101 .117 

Negative -.155- -.167- -.234- -.106- -.114- 

Test Statistic .155 .167 .234 .106 .117 



 

   غ   

 

Asymp. Sig. (2-tailed) .077
c
 .065

c
 .050

c
 .070

c
 .053

c
 

 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 البعد السادس 

N 134 

Normal Parameters
a,b

 Mean 3.6373 

Std. Deviation .80494 

Most Extreme Differences Absolute .162 

Positive .090 

Negative -.162- 

Test Statistic .162 

Asymp. Sig. (2-tailed) .076
c
 

 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

c. Lilliefors Significance Correction. 

 

T-TEST 

  /TESTVAL=‎ 0 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=‎  العدالة_التنظيمية 
  /CRITERIA=CI(.‎ 95). 

T-Test 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:49:05 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are 

treated as missing. 



 

   ظ   

 

Cases Used Statistics for each analysis are based 

on the cases with no missing or out-of-

range data for any variable in the 

analysis. 

Syntax T-TEST 

  /TESTVAL=0 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=العدالة_التنظٌمٌة 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Resources Processor Time 00:00:00.02 

Elapsed Time 00:00:00.02 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 08837. 1.02292 3.2896 134 البعد الأول

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 3.4643 3.1148 3.28955 000. 133 37.226 البعد الأول

 

T-TEST 

  /TESTVAL=‎ 0 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=‎  الأمن_الوظيفي 
  /CRITERIA=CI(.‎ 95). 

T-Test 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:49:31 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 



 

   أ أ   

 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics for each analysis are based 

on the cases with no missing or out-of-

range data for any variable in the 

analysis. 

Syntax T-TEST 

  /TESTVAL=0 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=ًالأمن_الوظٌف 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.05 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 07786. 90129. 3.4869 134 البعد الثانً

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 3.6409 3.3329 3.48694 000. 133 44.785 البعد الثانً

 

T-TEST 

  /TESTVAL=‎ 0 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=‎  الحوافز 
  /CRITERIA=CI(.‎ 95). 

 

 

 



 

   ب ب   

 

 
T-Test 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:49:53 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics for each analysis are based 

on the cases with no missing or out-of-

range data for any variable in the 

analysis. 

Syntax T-TEST 

  /TESTVAL=0 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=الحوافز 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.04 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 07554. 87443. 3.6119 134 البعد الثالث

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 3.7614 3.4625 3.61194 000. 133 47.815 البعد الثالث

 

T-TEST 



 

   ج ج   

 

  /TESTVAL=‎ 0 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=‎  الرضا_الوظيفي 
  /CRITERIA=CI(.‎ 95). 

T-Test 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:50:09 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics for each analysis are based 

on the cases with no missing or out-of-

range data for any variable in the 

analysis. 

Syntax T-TEST 

  /TESTVAL=0 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=ًالرضا_الوظٌف 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Resources Processor Time 00:00:00.03 

Elapsed Time 00:00:00.03 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 08404. 97286. 3.7612 134 البعد الرابع

 

 

One-Sample Test 

 Test Value = 0 



 

   د د   

 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 3.9274 3.5950 3.76119 000. 133 44.754 البعد الرابع

 

T-TEST 

  /TESTVAL=‎ 0 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=‎  التمةين 
  /CRITERIA=CI(.‎ 95). 

 
T-Test 

 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:52:42 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics for each analysis are based 

on the cases with no missing or out-of-

range data for any variable in the 

analysis. 

Syntax T-TEST 

  /TESTVAL=0 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=التمكٌن 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Resources Processor Time 00:00:00.02 

Elapsed Time 00:00:00.03 



 

   ق ق   

 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 10251. 1.18665 3.2791 134 البعد الخامس

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 3.4819 3.0763 3.27910 000. 133 31.988 البعد الخامس

 

T-TEST 

  /TESTVAL=‎ 0 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=‎  الثقة_التنظيمية 
  /CRITERIA=CI(.‎ 95). 

T-Test 

Notes 

Output Created 28-JUN-2021 21:53:00 

Comments  

Input Data C:\Users\BEDDIAR SALAH 

EDDINE\Desktop\ 0005عمر \عمر .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
134 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics for each analysis are based 

on the cases with no missing or out-of-

range data for any variable in the 

analysis. 



 

   ك ك   

 

Syntax T-TEST 

  /TESTVAL=0 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=الثقة_التنظٌمٌة 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Resources Processor Time 00:00:00.03 

Elapsed Time 00:00:00.04 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 06954. 80494. 3.6373 134 البعد السادس

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 3.7749 3.4998 3.63731 000. 133 52.308 البعد السادس

 
 
 

 
 

 
 
 
 

 
 


