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 ملخص

دور التمكتُ الإداري في مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي بابؼؤسسة العمومسة  ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة
 تم استًجاعقد ، و استبياف على عينة الدراسة بابؼستشفىتوزيع من خلاؿ  ، انطلاقا من ابؼنهج الوصفي التحليليالاستشفائية بالبسباس

ابؼوضوعة،  انتائج الدراسة واختبار فرضياتهوبرليل  هافي برليل spss تم استخداـ برنامج ابغزمة الاحصائية للعلوـ الاجتماعية استبانة 38
التمكتُ بـتلف أبعاد علاقة ارتباط بتُ  وجود مع ،بالتمكتُ الإدارياىتماـ كبتَا من طرؼ عينة الدراسة  حيث أظهرت نتائج الدراسة

 للتمكتُ الإداري على مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي. ، كما أظهرت وجودالإداري ومواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي
توسيع صلاحيات ابؼوظفتُ زيز بفارسات التمكتُ الإداري داخل ابؼؤسسة من خلاؿ تع  بضرورةالدراسة في الأختَ  أوصتوقد 

تقوية آليات التحفيز ابؼعنوي وابؼادي لتعزيز الالتزاـ ، بالإض افة إلى العمل على تدعيم وضوح ابؼهاـ وابؼسؤوليات بشكل أكبر، و في ابزاذ
 .والانتماء لدى ابؼوارد البشرية

 
 .ية الاستشفائية البسباس.بسكتُ إداري، موارد بشرية، تغيتَ تنظيمي، ابؼؤسسة العموم الكلمات المفتاحية:

  



 

IV 

 

Abstract 

This study aimed to examine the role of managerial empowerment in addressing human resources’ 

response to organizational change in the public hospital institution of El Baspas. The study adopted a 

descriptive-analytical approach through the distribution of a questionnaire to the study sample at the hospital. A 

total of 38 questionnaires were collected and analyzed using the Statistical Package for the Social Sciences 

(SPSS), in order to process the data and test the proposed hypotheses. 

The results showed a high level of interest in managerial empowerment among the study sample, as well 

as a significant correlation between the different dimensions of managerial empowerment and human 

resources’ response to organizational change. The findings also revealed an effect of managerial empowerment 

on human resources’ response to organizational change. 

Finally, the study recommended the necessity of strengthening managerial empowerment practices 

within the institution by expanding employees’ decision-making authority, improving the clarity of roles and 

responsibilities, and enhancing both moral and material incentive systems to reinforce employees’ commitment 

and sense of belonging. 

Keywords: managerial empowerment, human resources, organizational change, public hospital 

institution of El Baspas. 
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 بسم ا﵁ الربضن الرحيم
 ﴿ يػَرْفَعِ اللَّوُ الَّذِينَ آمَنُوا مِنكُمْ وَالَّذِينَ أوُتوُا الْعِلْمَ دَرَجَاتٍ ﴾

 صدؽ ا﵁ العظيم
والصبر، لم يكن ىذا الإبقاز ليتحقق لولا توفيق ا﵁ أولاً، في بغظات الوصوؿ، نقف متأملتُ رحلة طويلة من ابعهد 

 .ثم دعم كل من كاف سنداً في ىذه ابؼستَة
 :إلى نفسي

 .إلى من لم تستسلم رغم التعب، وثابرت حتى وصلت، مؤمنة أف بعد كل صعوبة بقاح
 :إلى أبي الغالي إلى أمي ابغبيبة

والإرادة، وكاف دعمو الدافع الأوؿ لكل خطوة. حضورىا كاف أماناً لا ينُسى إلى رمز القوة والسند، من علمتٍ الصبر 
وفخراً أعتز بو دائماً، إلى القلب الذي لا يعرؼ التعب، والدعاء الذي لا ينقطع، إلى من كانت سبب قوتي وبركة 

، ىذا العمل بشرتك  .طريقي. دعاؤؾ كاف سر وصولي اليوـ
 : إلى أختي و أخي

والأماف والضحكة والدعم الصادؽ، كانوا دائماً سنداً بهعل الطريق أخف، ووجودىم كاف قوة  إلى الضلع الثابت
 .حقيقية لي في كل بغظة

 :إلى خالتي وأمي الثانية و أبي الثالٍ
أىديك بشرة ىذا ابعهد ابؼتواضع عربوف بؿبة وامتناف، تقديراً لدعمك وطيب قلبك ووقوفك إلى جانبي، أسأؿ ا﵁ أف 

 .ك الصحة والسعادة، وأف بهزيك عتٍ كل ختَيدلَ علي
 :إلى صديقاتي

أماؿ ،متٌ ، سيهاـ ،بظتَة ، عائشة ، إلى رفيقات دربي وسندي ابغقيقي، إلى من كنّ بجانبي في أصعب اللحظات، 
شاركنتٍ التعب والسهر والقلق، وكاف وجودىن وابتسامتهن بينحتٍ القوة للاستمرار. آمنّ بي حتُ شككت في 

وكنّ سبباً في بزفيف ثقل الطريق وإكمالو حتى النهاية. شكراً لأنكنّ كنتّن جزءاً بصيلًا لا ينُسى من ىذه نفسي، 
 الرحلة

 وأختَاً، شكراً لكل من قدـ كلمة طيبة أو دعماً أو تشجيعاً في ىذه ابؼستَة.

 نجود
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 يقولوف جيش ابؼرء عائلتو، وأنا بجيشي ىذا غلبت كل الصعاب
النجاح التي ىي بقاحو قبل أف تكوف إلى من فارؽ ابغياة وغاب جسدا وبقي أثرا وروحا، إلى من بسنيت أف يكوف بجانبي اليوـ ليقابظتٍ فرحة 

 بقاحي، إلى من أرجو أف يبتسم فخرا بي في علياء جناتو ..
 . أبي الغالي ربضك ا﵁ وأسكنك فسيح جناتو

، من سهرت الليالي وتعبت لأجلي، إلى من لعبت دور الأـ والأب معا بكل قوة وتفاف، شكرا لك على ما قدمتو بع ابغناف ونور حياتين إلى
خوتي، فمهما شكرتك لن أوفيك حقك أمي الغالية أدامك ا﵁ لنا شفاءا وذخرا وألبسك ثوب الصحة والعافية.لي ولأ  

 إلى من قاؿ فيهم عز وجل "سنشد عضدؾ بأخيك" 
سوؿ إلى أخي إسلاـ: أنت لست بؾرد أخ، بل كنت لي أبا وسندا، أسأؿ ا﵁ أف يرزقك أكثر بفا تتنمى، وبوفظ ويرعاؾ ويرزقك بؿبة الر 

 والقبوؿ في الأرض والسماء
إلى أخي عاطف: ضلعي الثابت الذي لا بييل، سندي ومن كبرت معو في كل بغظة، أبستٌ من ا﵁ أف يهب لك من واسع أرزاقو وبينحك بؿبة 

 الرسوؿ والقبوؿ.
فاصيلي أسأؿ ا﵁ أف يرزقك فوؽ ما إلى حبيبتي وابنتي سرور: ىي ليست أختي فحسب، بل ىي ابنتي التي لم أبقبها، وصغتَتي التي تسكن ت

 تتمنتُ وأف أراؾ دائما في أعلى ابؼراتب
إلى صديقة العمر ورفيقة الدرب بيينة: شكرا لك على عونك الدائم ووقوفك بجانبي في كل خطوة، وشكر خاص لكلماتك ابؼلهمة وتشجيعك 

بغنونة، أدامك ا﵁ لي سندا، وأبستٌ من كل قلبي أف يكتب ا﵁ لك ابؼستمر الذي كاف بدثابة البلسم والدواء، كنت نعم الرفيقة والصديقة ا
 التوفيق وابػتَ 

 وأختَا إلى إكراـ نفسي التي صمدت:
 إلى تلك الروح التي لم تنكسر أماـ العثرات، إلى من سهرت واجتهدت وآمنت بحلمها حتى جعلتو واقعا ملموسا...

لذاتي، ولتكن ىذه ابػطوة بؾرد بدايات لطموحات لا تعرؼ ابغدودأىدي ىذا النجاح لنفسي، فخرا بصبري وتقديرا   
إلى القلوب العابرة التي تركت أثرا لا ينسى، وإلى من آمن بكلماتي قبل أف تكتب، وشاركتٍ عفوية اللحظات وبساطتها، أىدي ىذا الابقاز 

قصود وحده.لتلك الوجوه الصادقة التي جعلت الرحلة أخف، وأخص من يقرأ الآف ويعلم أنو ابؼ  
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  ابؼتواضع العمل ىذا بقمع أف على أبؽمنا قد الذي وتعالى سبحانو ا﵁ نشكر

 .عليو يقبل بؼن والنفع القبوؿ ىذا لعملنا يضع أف ونسألو

  معانيو بكل والوفاء والتقدير والإمتناف الشكر بجزيل تقدـن كما

 "عبيدات سارة" ة الدكتورة الفاضل ناتذأستا إلى

 .العلمية نامعارف إثراء في كثتَا انتأفاد تيوال ابؼذكرة ىذه على ةابؼشرف

 وبالأخص قسم علوـ التسيتَ التسيتَ وعلوـ والتجارية الاقتصادية العلوـ كليةإدارة   متنافالإو  شكرالب صبل

 .-الطارؼ_ جديد بن الشاذلي بجامعة

  العمومية الاستشفائية بالبسباس سةابؼؤس شكرن أف نسىن لا كما

 .والشكر ابعزيل لكل من ساعدنا من قريب أو بعيد في إعداد ىذا العمل
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   تمهيد
تعد ابؼنظمات ابغديثة اليوـ في بيئة تتسم بالتغتَ ابؼستمر والتعقيد ابؼتزايد نتيجة التحولات الاقتصادية 
والتكنولوجية وابؼعرفية ابؼتسارعة، بفا جعل قدرتها على التكيف مع التغيتَ التنظيمي شرطا أساسيا لضماف الاستمرارية 

مفهوـ التمكتُ الإداري كأحد أىم الأساليب الإدارية ابغديثة التي تهدؼ إلى تعزيز قدرات والبقاء. وفي ىذا السياؽ برز 
ابؼوارد البشرية ومنحها صلاحيات أوسع للمشاركة في ابزاذ القرار، وبرمل ابؼسؤولية، وتنمية روح ابؼبادرة والابتكار داخل 

 .ابؼؤسسة

داخل ابؼنظمة، بحيث لا تظل متًكزة في ابؼستويات العليا يرتكز التمكتُ الإداري على فكرة إعادة توزيع السلطة 
فقط، بل يتم تفويضها بشكل مدروس إلى ابؼستويات الإدارية الدنيا، بفا يسهم في رفع مستوى الرضا الوظيفي وبرستُ 

ة بؼتطلبات الأداء وتعزيز الانتماء التنظيمي. كما يساعد التمكتُ في خلق بيئة عمل مرنة قادرة على الاستجابة السريع
 .التغيتَ، وبهعل ابؼوارد البشرية أكثر استعدادا بؼواجهة التحديات التنظيمية ابؼختلفة

وفي ابؼقابل، يعد التغيتَ التنظيمي ظاىرة حتمية تفرضها طبيعة البيئة ابػارجية والداخلية للمؤسسات، حيث 
جراءات، والثقافة التنظيمية، وأساليب العمل. وغالبا ما يشمل ىذا التغيتَ بـتلف ابعوانب ابؼتعلقة بابؽياكل التنظيمية، والإ

تواجو ابؼؤسسات صعوبات في تطبيق التغيتَ التنظيمي بسبب مقاومة العاملتُ لو، النابذة عن ابػوؼ من المجهوؿ أو 
 .فقداف الامتيازات أو ضعف التواصل الداخلي

ي في بقاح أو فشل عملية التغيتَ التنظيمي، حيث ومن ىنا تبرز أبنية ابؼوارد البشرية باعتبارىا العنصر الأساس
تلعب دورا بؿوريا في التكيف مع التحولات التنظيمية وابؼسابنة في إبقاحها أو مقاومتها. لذلك فإف بسكتُ ابؼوارد البشرية 

مات، وتنمية يعد مدخلا استًاتيجيا لتقليل مقاومة التغيتَ، من خلاؿ إشراؾ الأفراد في صنع القرار، وتزويدىم بابؼعلو 
 .مهاراتهم، بفا بهعلهم أكثر تقبلا للتغيتَ وأكثر قدرة على التكيف معو

 أولا: الإشكالية
 :وعليو بيكن طرح الإشكالية التالية

الموارد البشرية للتغيير التنظيمي داخل المؤسسة مقاومة ما ىو دور التمكين الإداري في مواجهة 
 ؟الاستشفائية العمومية بالبسباس
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 الأسئلة الفرعية ثانيا:
 بذزئة ىذه الأختَة إلى الأسئلة الفرعية التالية:تم وللإجابة على ىذه الإشكالية بشكل أكثر تفصيلا 

علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية لبعد ابؼهمة  على مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي بابؼؤسسة ىل توجد  .1
 ؟ α= 0.05عند مستوى دلالة 

ابؼهمة  على مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي  برديد ارتباط ذات دلالة احصائية لبعدعلاقة ىل توجد  .2
 ؟ α= 0.05بابؼؤسسة عند مستوى دلالة 

على مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي بابؼؤسسة  القوةعلاقة ارتباط ذات دلالة احصائية لبعد ىل توجد  .3
 ؟ α= 0.05عند مستوى دلالة 

على مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي بابؼؤسسة  الالتزاـعلاقة ارتباط ذات دلالة احصائية لبعد ىل توجد  .4
 ؟ α= 0.05عند مستوى دلالة 

على مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي بابؼؤسسة  الثقافة علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية لبعدىل توجد  .5
 ؟ α= 0.05عند مستوى دلالة 

 ثانيا: فرضيات الدراسة
للتمكين الإداري على مواجهة يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية الفرضية الرئيسية التالية: على اختبار  تقوـ الدراسة

 .الموارد البشرية للتغيير التنظيميمقاومة 
 التالية:الفرعية الفرضيات وتتجزأ بدورىا إلى 

على مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي بابؼؤسسة عند ذات دلالة احصائية لبعد ابؼهمة  توجد علاقة ارتباط .1
  α= 0.05مستوى دلالة 

على مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي  ابؼهمةبرديد ط ذات دلالة احصائية لبعد توجد علاقة ارتبا .2
  α= 0.05بابؼؤسسة عند مستوى دلالة 

على مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي بابؼؤسسة عند  لقوةارتباط ذات دلالة احصائية لبعد اتوجد علاقة  .3
  α= 0.05مستوى دلالة 

على مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي بابؼؤسسة عند  الالتزاـتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية لبعد  .4
  α= 0.05مستوى دلالة 
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على مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي بابؼؤسسة عند لثقافة باط ذات دلالة احصائية لبعد اتوجد علاقة ارت .5
  α= 0.05مستوى دلالة 

 دراسةأىداف الثالثا: 
 : تهدؼ ىذه الدراسة إلى برقيق الأىداؼ التالية 

 .التعرؼ على مستوى تطبيق التمكتُ الإداري داخل ابؼؤسسة بؿل الدراسة .1
 .استعداد ابؼوارد البشرية بؼواجهة التغيتَ التنظيميقياس درجة  .2
 .برليل العلاقة بتُ التمكتُ الإداري ومواجهة التغيتَ التنظيمي .3
 .تقدلَ توصيات عملية تساعد على برستُ إدارة التغيتَ من خلاؿ التمكتُ الإداري .4

 رابعا: أىمية الدراسة
الإدارة وبنا التمكتُ الإداري والتغيتَ التنظيمي، وتبحث في تبرز في كونها تسلط الضوء على مفهومتُ حديثتُ في 

في ، كما تكمن أبنيتها العلاقة بينهما، بفا يساىم في إثراء الأدبيات النظرية في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية والسلوؾ التنظيمي
ز قدرتها على إدارة التغيتَ تقدلَ نتائج وتوصيات قد تساعد ابؼؤسسات على برستُ بفارسات التمكتُ الإداري بدا يعز 

 .التنظيمي بفعالية أكبر

 خامسا: أسباب اختيار الموضوع

 .الاىتماـ ابؼتزايد بدوضوع التمكتُ الإداري كأحد أىم أساليب الإدارة ابغديثة .1
 .أبنية التغيتَ التنظيمي في ضماف استمرارية ابؼؤسسات وتطورىا .1
 .فشل عمليات التغيتَ الرغبة في فهم دور ابؼوارد البشرية في إبقاح أو .2
 .بؿاولة الربط بتُ ابعانب النظري والتطبيقي داخل ابؼؤسسات .3

 منهج الدراسةسادسا: 

أما ابؼنهج ابؼستخدـ في ىذه الدراسة فهو ابؼنهج الوصفي التحليلي، باعتباره الأنسب لدراسة الظاىرة كما ىي 
والتغيتَ التنظيمي( وبرليل العلاقة بينهما. كما يعتمد في الواقع، من خلاؿ وصف متغتَات الدراسة )التمكتُ الإداري 

على أسلوب الاستبياف كأداة رئيسية بعمع البيانات من عينة الدراسة، مع استخداـ الأساليب الإحصائية ابؼناسبة 
 لتحليل النتائج واختبار الفرضيات.
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ح ابؼكتبي بتناوؿ ابؼراجع بالإضافة إلى أما فيما بىص أدوات الدراسة فقد تم الإعتماد في ابعانب النظري على ابؼس
مع بعأما في ابعانب التطبيقي فتم الإعتماد على إستمارة الاستبياف كأداة  .دراسات لعدة باحثتُ مستوحاة من الإنتًنت

 .spssباستخداـ برنامج ابغزمة الاحصائية  للتحليل الإحصائي فيما بعد إخضاعهاو ابؼعلومات  

 الدراسات السابقة سابعا:
 الدراسات ابؼتعلقة بالتمكتُ الإداري:  -

 الإبداعي السلوؾ في التنظيمي والدعم الإداري التمكتُ أثر بعنواف الدين صلاح إبؽيتي بؿمد، ابغراحشة: دراسة -1
 ،2 ع ،33 مج الأردف، التجارية العلوـ دراسات ميدانية، دراسة الأردنية الاتصالات شركة في العاملتُ يراه كما

(2006.) 
 :إلى الدراسة ىذه ىدفت وقد

 إلى بالإضافة الإبداعي، بالسلوؾ وعلاقتهما التنظيمي والدعم الإداري التمكتُ مفهوـ يوضّح مناسب نظري إطار تقدلَ
 .أخرى جهة من الإبداعي والسلوؾ ناحية من التنظيمي والدعم الإداري التمكتُ أبعاد بتُ الإحصائية العلاقات توضيح

 :أبنها نتائج عدة إلى الدراسة وتوصلت
 (.الإبداعي السلوؾ) التابع ابؼتغتَ في تؤثر( التنظيمي والدعم الإداري التمكتُ) ابؼستقلة الدراسة متغتَات إف

 وجود فروؽ ذو دلالة إحصائية بتُ متغتَ طبيعة العمل ومتغتَات الدراسة ابؼستقلة والتابعة.
 جهاز في للعاملتُ الوظيفي بالرضا وعلاقتو الإداري التمكتُ بعنواف ،(2010) الأصقو بؿمد إبراىيم: دراسة -2

 العربية ابؼملكة الرياض، الأمنية، للعلوـ العربية نايف جامعة ماجستتَ، رسالة الرياض، في ابػاصة الأمن قوات
 .السعودية

 :إلى الدراسة ىذه وىدفت
 وجهة من الرياض في ابػاصة الأمن قوات في للعاملتُ الوظيفي الرضا ودرجة العاملتُ بسكتُ مستوى بتُ العلاقة معرفة

 .نظرىم
 :أبنها نتائج عدة إلى الدراسة وتوصلت

 .مرتفع بدستوى الإداري التمكتُ يدركوف الدراسة عينة أفراد أف
 .عالية بدرجة الوظيفي بالرضا يشعروف الدراسة عينة أفراد أف

 الوظيفي الرضا ودرجة بأبعاده العاملتُ بسكتُ بتُ فأقل 0.01 مستوى عند إحصائية دلالة ذات طردية علاقة وجود
 .2013 الرياض، في ابػاصة الأمن قوات في للعاملتُ
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 الدولية الأىلية ابؼؤسسات في العمل فرؽ بفاعلية وعلاقتو الإداري التمكتُ بعنواف عفانة، مرواف حستُ: دراسة -3
 غزة، رسالة ماجستتَ، كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، جامعة الأزىر، غزة، فلسطتُ. قطاع في العاملة

 ابؼعلومات، ومشاركة الاتصاؿ) ابػمسة بأبعاده الإداري التمكتُ بتُ العلاقة على التعرّؼ الدراسة ىذه من ابؽدؼ كاف
 الأىلية ابؼؤسسات في منهما كل تطبيق ومستوى العمل، فرؽ بفاعلية( القوّة العاملتُ، حفز التأثتَ، العمل، فرؽ بناء

 :الدراسة إليها توصلت التي النتائج أىم ومن غزة، قطاع في العاملة
 فرؽ فاعلية فإف وكذلك مرتفعاً، كاف غزة قطاع في العاملة الدولية الأىلية ابؼؤسسات في الإداري التمكتُ مستوى أف

 النتائج أشارت الدراسة عينة في العمل فرؽ وفاعلية الإداري التمكتُ بتُ العلاقة قياس وعند مرتفعاً، مستواىا كاف العمل
 .بينهما قوية طردية علاقة وجود إلى

 :التنظيمي التغيتَ بدقاومة ابؼتعلقة الدراسات  -
 وطريقة أسبابها التنظيمي، للتغيتَ ابؼعلمتُ مقاومة: بعنواف الشرفات سويلم صالح ابؼقدادي، حامد بؿمود دراسة -1

 ،2014 بالأردف، ابؼفرؽ، قصبة بؼنطقة والتعليم التًبية مديرية ومعلمات معلمي نظر وجهة من منها التقليل
 وأىم التنظيمي، التغيتَ مقاومة بكو ومعلمة معلماً ( 342) ابذاىات على التعرؼ إلى الدراسة ىذه ىدفت حيث
 :التنظيمي للتغيتَ ابؼعلمتُ مقاومة أسباب أىم أحد أف الدراسة إليها توصلت التي النتائج

 .التنظيمي التغيتَ في بابؼشاركة الإحساس فقداف
 .بالقوة عليهم فرض قد التنظيمي التغيتَ أف ابؼعلمتُ شعور
 .خارجية جهات فرضتو قد التنظيمي التغيتَ أف ابؼعلمتُ شعور

 .عليو تعودوا الذي الروتتُ فقداف من ابػوؼ
( من وجهة LMD) نظاـ ظل في ابعزائرية ابعامعة في التنظيمي التغيتَ مقاومة واقع: بعنواف حاتم بظاتي دراسة -2

نظر الأساتذة ابعامعيتُ، أطروحة دكتوراه بزصص علم النفس العمل والتنظيم، كلية العلوـ الإنسانية 
وجود  ، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التأكد من2018/2017والاجتماعية، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، 

( من وجهة نظر الأساتذة ابعامعيتُ، LMDمقاومة للتغيتَ التنظيمي في ابعامعة ابعزائرية في ظل تطبيق نظاـ )
 وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

 تقبلهم عدـ عن التعبتَ بهدؼ الأساليب من بؾموعة بتيارت خلدوف وابن بسكرة خيضر بؿمد بجامعتي الأساتذة يستعمل
 العالي التعليم نظاـ لتغيتَ بتيارت خلدوف ابن وجامعة بسكرة خيضر بؿمد بجامعة الأساتذة مقاومة إلى أدت للنظاـ
 .ابعديد
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 في التدريس مهنة إلى بالإضافة إدارية مهاـ بيارسوف الذين الأساتذة من كل بتُ دالة فروؽ وجود إلى الدراسة توصلت
 .الاستبياف بؿاور كل في لصابغهم النتيجة كانت والتي الإداريتُ غتَ بالأساتذة مقارنة التنظيمي التغيتَ مقاومة مستوى
 والعلوـ ابغقوؽ كلية وابغياة، والطبيعية الدقيقة العلوـ كلية) الكليات بتُ دالة فروؽ وجود إلى كذلك الدراسة توصلت

 .التنظيمي التغيتَ مقاومة مستوى في( التسيتَ وعلوـ والتجارية الاقتصادية العلوـ كلية واللغات، الأدب كلية السياسية،
 .التنظيمي التغيتَ مقاومة مستوى في خيضر بؿمد جامعة وأساتذة خلدوف ابن جامعة أساتذة بتُ فروؽ توجد
 :السابقة الدراسات على التعليق: ثامنا
 :إلى توصلنا البحث بدتغتَات ابؼتعلقة الدراسات من لمجموعة تطرقنا ما بعد

 .الإداري التمكتُ بؼوضوع النظري ابعانب من السابقة والدراسات ابغالية الدراسة بتُ واضح اتفاؽ ىناؾ
 .التنظيمي التغيتَ بؼقاومة النظري ابعانب من السابقة والدراسات ابغالية الدراسة بتُ واضح اتفاؽ ىناؾ
 .وابؼكاف الزماف ناحية من ابغالية والدراسة السابقة الدراسة بتُ اختلاؼ وجود
 .الأبعاد اختيار في السابقة والدراسة ابغالية الدراسة بتُ اختلاؼ ىناؾ

 :إلى فتوصلنا السابقة الدراسة من الاستفادة بؾاؿ بىص فيما أما
 لنا سهل بفا والتطبيقية، النظرية ابؼصادر بعض على التعرؼ خلاؿ من الدراسة بؼتغتَات مفاىيمي وإطار خلفية إعطاء
 .الدراسة منهجية بناء في الطريق
 .ىيكل الدراسة : تاسعا

للإجابة على الإشكالية ابؼطروحة، ولاختبار صحة الفرضيات ابؼقدمة، قمنا بتقسيم ىذه الدراسة بدضمونها إلى  
 .فصل نظري وفصل تطبيقي

 الإطار النظري للدراسةسيخصص لتحديد الفصل الأوؿ  -
ابؼؤسسة العمومية الاستشفائية  أما الفصل الثالٍ، فقد خصص للجانب التطبيقي من الدراسة، حيث تناولنا  -

 بالبسباس



 

 

الإطار النظري للدراسة الفصل الأول:  
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 تمهيد
تشهد ابؼؤسسات ابغديثة برولات متسارعة تفرض عليها ضرورة التكيف والابتكار لضماف استمراريتها، بفا بهعل 

 إدارة التغيتَ التنظيمي بردياً أساسيًا، خاصة في ظل مقاومة العاملتُ للتغيتَات. 

ؿ منح الصلاحيات، وفي ىذا السياؽ، يعُد التمكتُ الإداري مدخلًا فعالًا بؼواجهة ىذه التحديات، من خلا
 .وتطوير ابؼهارات، وإشراؾ العاملتُ في ابزاذ القرار، بدا يعزز الانتماء وابؼسؤولية

كما يسهم التمكتُ الإداري في برستُ الأداء وبرقيق الالتزاـ التنظيمي، ويؤدي دوراً مهمًا في ابغد من مقاومة 
ا يقلل من الغموض ويزيد من تقبل العاملتُ للتغيتَ، بل وبووّؿ التغيتَ عبر تعزيز ابؼشاركة، وتوفتَ ابؼعلومات والتدريب، بف

 مقاومتهم إلى دعم إبهابي لو.
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 المبحث الأول: مفاىيم أساسية حول التمكين الإداري

يعُد التمكتُ الإداري من ابؼفاىيم ابغديثة التي برزت أبنيتها مع تسارع التغتَات في بيئات العمل، حيث لم يعد 
 التنظيم يقتصر على الرقابة وتوزيع ابؼهاـ، بل أصبح يركز على إشراؾ الأفراد في ابزاذ القرار وبرمل ابؼسؤولية. 

مية من خلاؿ رفع الرضا الوظيفي، وبرفيز ابؼوظفتُ، وتطوير قدراتهم، ويعُتبر أداة استًاتيجية لتعزيز الفاعلية التنظي
 بدا بوسن الأداء العاـ، كما يرتبط بدبادئ العدالة والشفافية ويوفر بيئة داعمة للابتكار وابؼشاركة.

 المطلب الأول: ماىية التمكين الإداري 

فإف القرآف الكرلَ قد نص عليو منذ أكثر  كاف مفهوـ التمكتُ قد عرؼ حديثا في بؾاؿ عمل ابؼنظمات الإدارية
 .1عاما، وقد وردت الكلمة في القرآف الكرلَ في ست منهم )مكتُ، مكنتٍ، بيكنن، بمكنن( 1431من 

إذ قاؿ ا﵁ تعالى في كتابو الكرلَ: بسم ا﵁ الربضن الرحيم: قولو تعالى في سورة الكهف: ﴿وَيَسْألَوُنَكَ عَن ذِي 
نَاهُ مِن كُلِّ شَيْءٍ سَبَبًا﴾ ۖ  سَأتَػْلُو عَلَيْكُم مِّنْوُ ذكِْراً الْقَرْنػَتُِْ قُلْ  ، و قولو تعالى في سورة 2إِنَّا مَكَّنَّا لَوُ في الْأَرْضِ وَآتػَيػْ

لِكَ  :يوسف هَا حَيْثُ يَشَاءُ  ﴿وكََذََٰ نػُؤْتي رَبْضتَػَنَا مَن نَشَاءُ وَلَا نُضِيعُ أَجْرَ  ۖ  مَكَّنَّا ليُِوسُفَ في الْأَرْضِ يػُتَبػَوَّأُ مِنػْ
 .3الْمُحْسِنِتَُ﴾

 تعريف التمكين الإداري لغة .1
، مصدر بسكن ىو الفعل مكن: أي أصبح ذا مكانة وسلطة، ويقاؿ: فلاف بسكن عند الناس، أي علا شأنو

 .4وأمكنو من الشيء أي جعل لو سلطانا وقدرة، وبسكن من الشيء قدر عليو أو ظفر بو

 تعريف التمكين الإداري عند بعض الباحثين .2
يعرؼ )بوى سليم(: "التمكتُ الإداري بأنو شعور الفرد بالقدرة على التأثتَ في بؾريات العمل وكأنو يعمل لنفسو 

 . 5وليس بصفتو أجتَ"

لى أف التمكتُ ىو عملية إعطاء الأفراد سلطة أوسع في بفارسة الرقابة وبرمل ابؼسؤولية يشتَ )أفندي(: "إ
واستخداـ قدراتهم من خلاؿ تشجيعهم على ابزاذ القرارات، ويضيف أيضا بأنو منح العاملتُ قوة التصرؼ وابزاذ 

يها وحل مشاكلها وبرمل ابؼسؤولية، كما القرارات وابؼشاركة الفعلية من جانب العاملتُ في إدارة ابؼنظمات التي يعملوف ف
                                                           

 .182، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف الأردف ، ص1(، القضايا الإدارية ابؼعاصرة، ط2011ابؼعالٍ أبضد وعريفات أبضد، ) - 1
 [.84]الكهف:  - 2
 [56]يوسف:  - 3
 .3، القاىرة، ص  3(، ابؼعجم الوسيط، ط1998بؾمع اللغة العربية، ) - 4
 . 44(، التمكتُ كمفهوـ إداري معاصر، ابؼنظمة العربية للتنمية، القاىرة، ص 2006ملحم بوي سليم، ) - 5
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أف التمكتُ على أنو منح الصلاحيات للأفراد ابؼتناسبة مع خبراتهم ومسؤولياتهم مع استمرار سيطرة الإدارة على الأمور 
 . 1بشكل عاـ، حيث تقع عليها ابؼسؤولية النهائية في إبقاز ابؼهاـ وبرقيق الأىداؼ"

 دارة مفهوم التمكين عند بعض علماء الإ .3
لقد ظهر مصطلح التمكتُ كفلسفة إدارية جديدة منذ بداية حقبة الثمانينات وازدىر في التسعينات من القرف 
العشرين، واقتًف تطبيقو باللامركزية وإطلاؽ الطاقات الكامنة لدى العاملتُ، وقد تناولو كتاب الإدارة من مداخل بـتلفة 

 : على النحو التالي
  نسانيةوفقا لمدخل العلاقات الإ .4

أنو: "مشاركة بتُ العاملتُ والإدارة العليا في أربعة عناصر أساسية ىي  Lawler & Bowen عرفاه
ابؼعلومات ابؼتاحة عن أداء ابؼنظمة، ابؼعرفة التي تساعد العاملتُ على فهم أعمابؽم، وابؼسابنة في الأداء الكلي للمنظمة 

 وابؼكافآت التي بردد على أساس تقييم الأداء".
بأنو: "التحوؿ الفعلي بؼركز القوة من الإدارة العليا إلى العاملتُ  Swell & Wilkison كما عرفاه كل من

 .في ابػطوط الأمامية"
بأنو: "منح سلطة ابزاذ القرارات وتنفيذىا وإحساس الفرد بدسؤوليتو عن نتائجها، فإذا  Rube كما عرفو  

 ريبو جيدا لتلافي ابػطأ في ابؼستقبل".حدث خطأ ما فيجب ألا يعاقب على ذلك بل بهب تد
كما عرفو أفندي بأنو: "منح العاملتُ قوة التصرؼ وابزاذ القرارات وابؼشاركة الفعلية من جانب ىؤلاء العاملتُ في 

 .2إدارة ابؼنظمات التي يعملوف بها، وحل مشكلاتها والتفكتَ الإبداعي، وبرمل ابؼسؤولية والرقابة"
: "زيادة الاىتماـ بالعاملتُ من خلاؿ توسيع صلاحياتهم واثراء كمية من ابؼعلومات التي كما عرفو الكبيسي بأنو

 تعطى بؽم، وتوسيع فرص ابؼبادرة وابؼبادأة لابزاذ قراراتهم ومواجهة مشكلاتهم التي تعتًض أدائهم".
إدارة منظماتهم بإبزاذ كما ذىب عبد الوىاب في تعريفو للتمكتُ بأنو: "ابؼشاركة الفعلية من جانب العاملتُ في 

 القرارات وحل ابؼشكلات والتفكتَ الإبداعي والتصرؼ في ابؼواقف، وبرمل ابؼسؤولية والرقابة على النتائج"
  وفقا لمدخل الدافعية .5

لقد نظر ىذا ابؼدخل بؼفهوـ التمكتُ على أنو عملية مرتبطة بدافعية الأفراد للعمل من خلاؿ تعزيز روح ابؼبادرة، 
 قة بالنفس وتنمية مدركاتهم، وتزويدىم بالدعم العاطفي عوضا عن الضغوط في بيئة العمل.وتنمية الث

أف: "بسكتُ العاملتُ ىو  أسلوب برفيزي يتكوف من أربعة مدركات ىي معتٌ العمل  Spreitzer فتًى 
 .1تعكس ابذاىا ابهابيا بكو العمل"والكفاءة الذاتية وحرية الاختيار والتأثتَ في القرارات وإف ىذه ابؼدركات الأربعة بؾتمعة 

                                                           
 .66والتطوير ابؼستمر، ابؼؤسسة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، ص(، بسكتُ العاملتُ مدخل التحستُ 2003حستُ أفندي عطية، ) - 1
ت (، أثر التمكتُ الإداري على الالتزاـ التنظيمي للعاملتُ "دراسة حالة ابؼديرية ابعهوية موبيليس ورقلة"، مذكرة بزرج لإستكماؿ متطلبا2018صقر عبلة، ) - 2

 .12، ص 2018لوـ السياسية، كلية العلوـ السياسية وابغقوؽ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ابعزائر، نيل شهادة ماستً أكادبيي في ميداف ابغقوؽ والع
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أف: "بسكتُ العاملتُ لا يعتٍ إعطاء ابؼوظف القوة بل يعتٍ إتاحة الفرصة لو لتقدلَ أفضل  Blanchard وذكر
 ما عنده من خبرات ومعلومات بفا يؤدي إلى التفوؽ والإبداع في العمل".

تهدؼ إلى بررير الطاقات الكامنة لدى  التمكتُ بأنو: "إستًاتيجية Brown & Harver كما عرفو من
الأفراد، وإشراكهم في عمليات بناء ابؼنظمة، باعتبار أف بقاح ابؼنظمة يعتمد على تناغم حاجات الأفراد مع رؤية ابؼنظمة 

 وأىدافها البعيدة".

ات لتمكتُ العاملتُ بأنو: "شعور العامل بالقدرة على التأثتَ في بؾري Ongor & Shunda في حتُ أشار
العمل الذي يقوـ بو بشكل ملموس، وكأنو يعمل لنفسو وليس بصفتو أجتَا، الأمر الذي يعزز لديو روح ابؼبادرة والرغبة 
في العمل، وفي إطلاؽ أفضل الطاقات الكامنة لديو، ويساعده على النمو والتطور الشخصي، بفا ينعكس إبهابيا على 

 ". أدائو في العمل

 وفقا للمدخل الشامل .6
 .ابؼدخل يأخذ في الاعتبار كلا من مدخل العلاقات وابؼدخل الدافعية في برديد مفهوـ التمكتُىذا  

بأنو:  "زيادة دافعية والعمل التعاولٍ بتُ الأفراد، والذي يركز على  Murrell & Vogt حيث عرفاه كل من
 التنسيق ويؤدي على توسيع بؾاؿ السلطة الأعضاء بصاعة العمل".

أف: "بسكتُ العاملتُ ىو إعطاء العاملتُ الصلاحيات وابؼسؤوليات،  Bennis & Townsend كما يرى
 .ومنحهم ابغرية الكاملة لاختبار الطرؽ ابؼناسبة لأداء العمل مع الثقة ابؼطلقة فيهم"

فقد عرفوا بسكتُ العاملتُ بأنو: "إعطاء العاملتُ الصلاحيات وابؼسؤوليات ومنحهم  Haghighi et al أما
داء العمل بطريقتهم دوف التدخل مباشر من الإدارة مع توفتَ كافة ابؼوارد وبيئة العمل ابؼناسبة لتأىيلهم مهنيا ابغرية لأ

 .وسلوكيا لأداء العمل مع الثقة ابؼطلقة فيهم"

من خلاؿ الاستعراض السابق بؼفهوـ التمكتُ، نلاحظ ما يلي: رغم اختلاؼ الكتاب والباحثتُ في تعريف  
مفهوـ التمكتُ إلا أنهم أبصعوا أف التمكتُ يتمحور حوؿ إعطاء ابؼوظف صلاحيات وحرية أكبر في بؾاؿ الوظيفة ا﵀ددة 

 حسب الوصف ابػاص بتلك الوظيفة. 

يح ابؼفهوـ التمكتُ من قبل الكتاب والباحثتُ يرتبط بطبيعة الدراسة التي بهري نلاحظ أف أي تفستَ أو توض
 .2التعريف الإجرائي ضمن إطارىا

                                                                                                                                                                                                 
 .12صقر عبلة، مرجع نفسو، ص  - 1
 .15صقر عبلة، مرجع نفسو، ص  - 2
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من ىنا بيكننا أف نعرؼ التمكتُ الإداري بأنو عملية إدارية يتم من خلابؽا إعطاء ابغرية في التصرؼ وتفويض 
ابؼشاركة في ابزاذ القرار، وىذه ابغرية والاستقلالية من جزء من السلطة للموظف داخل ابؼؤسسة من خلاؿ منحو فرصة 

شأنها أف برقق التوازف الذىتٍ وابؼادي للموظف والتوازف العاـ بينو وبتُ الإدارة العليا، بفا يؤدي إلى برقيق أىداؼ 
 ابؼؤسسة.

 أىمية التمكين الإداري .7
 حيث تتمثل أىمية التمكين في النقاط التالية: -
 ر ابؼؤسسة الذين يشاركوف في مهامهم اليومية بأقل عدد من ابؼديرين؛يؤدي إلى تهذيب كاد -
 كما يعد التمكتُ عامل مهم ومفتاح أساسي لتنمية عامل الإبداع داخل ابؼؤسسة؛ -
 التمكتُ يعمل على توفتَ فرصة تطوير مهارات العاملتُ؛ -
ا من أي وقت مضى، كما أنو بهعل يعد طريقة جديدة لتغيتَ ابؼؤسسات بابذاه مستقبل أكثر منافسة وأكثر تعقيد -

ابؼؤسسات غاية في ابؼرونة والقدرة على التعلم والتكيف بغية اللحاؽ بابؼنافسة وتلبية طلبات الزبائن وا﵀افظة على 
حصتها السوقية وتوسيعها، وأف العمل في بيئة تتميز بدنافسة عالية مكثفة وتكنولوجيا جديدة، سوؼ يعزز السرعة 

العاملتُ بابؼسؤولية وحس عاؿ بابؼلكية ورضا عن الابقاز، كما أنو بينح العاملتُ سلطة واسعة في تنفيذ وابؼرونة ويشعر 
 ؛1مهامهم ويزيد الصلة بينهم

بالإضافة إلى أنو يسهم في زيادة إنتاجية ابؼؤسسة، كونو يسهم في تطوير قابليات العاملتُ وزيادة رضاىم وبسسكهم  -
 ؛بابؼؤسسة

من خلاؿ كونو ضروريا بؼواكبة التغتَات ابغاصلة في البيئة ا﵀يطة بابؼؤسسة فهو يكسب ابؼؤسسة  كما أف أبنيتو تأتي -
 2مرونة عالية بيكنها من التكيف السريع

 أىداف التمكين الإداري .8
 يمكن النظر للأىداف التي يحققها التمكين من جانبين وىي على النحو التالي:  -
 جانب المنظمة -
والابتكار نتيجة بغرية التصرؼ وتشجيع العاملتُ على روح ابؼبادرة والتفكتَ ابػلاؽ وتقدلَ أفكار زيادة فرص الإبداع  -

 خلاقة.
 زيادة ولاء العاملين للمنظمة  -

                                                           
 . 93ملحم بوي سليم، مرجع سابق، ص  - 1
 مرجع نفسو. - 2
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فالعامل الذي يشعر بالتمكتُ وحرية التصرؼ في العمل يعلم بأف ىذه ابغرية جزء من علاقة إبهابية وصحية بتُ  -
 يساىم في برستُ مستوى ولاء العاملتُ للعمل وابلراطهم فيو. الإدارة والعاملتُ، وىذا بدوره

 مساعدة المنظمة في برامج التطوير والتجديد -
فابؼوظف ابؼمكن أكثر رغبة في التغيتَ وبذده أقل مقاومة للتغيتَ، ىذا ومن أصعب الأمور التي تؤدي إلى فشل  -

ن التغيتَ، ولأسباب كثتَة لا توجد لدى الأفراد الذين مشاريع التغيتَ ىي في مقاومة التغيتَ من قبل ابؼوظفتُ خوفا م
 يتمتعوف بالتمكتُ وحب التغيتَ والتجديد.

إتاحة وقت أكبر أماـ ابؼدراء للتًكيز في الشؤوف الإستًاتيجية ووضع الرؤى وصياغة الرسالة ورسم ابػطط طويلة  -
 الأجل.

 إن التمكين يسهم في زيادة إنتاجية المنظمة  -
ساعد العاملتُ في استخداـ قدراتهم الكامنة وتشجعهم على برمل ابؼسؤولية بالإضافة إلى إثراء عملية التمكتُ ت -

 .1وظائفهم بفا يساعد في زيادة إنتاجية ابؼنظمة
 جانب الموظف  -
إف احتواء ابؼنظمة بؼفهوـ التمكتُ في سياستها وأنشطتها تنعكس بشكل إبهابي على أداء موظفيها حيث بيكن  -

 :النقاط الآتيةملاحظة ذلك في 
يساىم في زيادة الانتماء الداخلي بالنسبة للموظف كما يساىم في زيادة انتمائو للمهاـ التي يقوـ  تحقيق الانتماء: -

بها وزيادة انتمائو للمؤسسة ولفريق العمل الذي ينتمي لو، بفا يؤدي إلى برسن في مستوى الإنتاجية وتدلٍ في التغيب 
 راف العمل. عن العمل وتناقض في معدؿ دو 

ابؼشاركة النابصة عن التمكتُ تتميز بدستوى عالي من الفاعلية وابؼشاركة الإبهابية التي تتبع من واقع  المشاركة الفاعلة: -
 انتماء الفرد وشعوره بابؼسؤولية ابذاه أىداؼ ابؼنظمة وغاياتها.

ية كقوة دافعة وبؿصلة ىامة تقف إف فكرة برستُ أداء ابؼوظفتُ ىي فكرة ذات أبن تطوير مستوى أداء العاملين: -
خف برامج التمكتُ، فتحستُ نوعية الأداء وخاصة في مؤسسات ابػدمات بواسطة برامج التمكتُ، فتحستُ نوعية 
الأداء وخاصة في مؤسسات ابػدمات بواسطة برامج التمكتُ تعد عاملا من عوامل النجاح، فابؼوظف ىو ابؼستفيد 

ؤسسة التي براوؿ بسكتُ موظفيها براوؿ أيضا أف بسنحهم ثقتها وسلطتها وصلاحيتها الأوؿ من برامج التمكتُ لأف ابؼ
 ومكافآتها وبراوؿ أف بسنحهم استقلالية وحرية في التصرؼ. 
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كلما قمنا بتمكتُ الأفراد وزيادة صلاحيتهم وزيادة   ارتفاع مقاومة الفرد لضغوط العمل وتنمية الشعور بالمسؤولية: -
لقرار زادت شعوره بابؼسؤولية ابذاه عملو وواجباتو وارتفعت لديو ابؼقاومة لضغوط العمل التي مشاركتهم في ابزاذ ا

 .تواجهو
ابؼوظف ابؼمكن يدرؾ قيمة العمل بشكل أكبر من غتَه، وخاصة عندما يستشعر  شعور الموظف بمعنى الوظيفة:  -

ج ويشعر بأنو عنصر ىاـ لو دوره ولو مسابنتو سيطرتو على مهاـ العمل ويدرؾ قيمة نفسو ودوره في التأثتَ على النتائ
التي تصب في مصلحة ابؼنظمة، ويرى الأمور بنظرة شاملة وليس فقط من زاوية ما يقوـ بو من عمل منفصل، وإبما 

 يرى ما يقوـ بو حلقة ضمن حلقات أخرى تصب بصيعها في برقيق أىداؼ مشتًكة.
فالشعور بحرية التصرؼ وابؼشاركة والاستقلالية في العمل من العوامل التي تؤدي إلى زيادة  تحقيق الرضا الوظيفي:  -

 .1رضا العاملتُ وشعورىم بالسعادة
 خصائص التمكين الإداري .9
 خصائص التمكين الإداري في نقاط التالية: Quinn حصر -
 فاضلة بتُ بدائلهم الصياغة قراراتهم.فالعاملوف أحرار في اختيارىم وانتقاء أساليب عملهم وابؼ التقرير الذاتي: -
 فهم بوسوف بدكانهم ودورىم ويشعروف بأبنية الواجب الذي يؤدوه وبالاىتماـ الذي بوضوف بو. الأىمية الذاتية: -
فهم يعوف ويدركوف ما لديهم من استعدادات وطاقات ويثقوف بقدرتهم على أداء ما يكلفوف بو  ثقتهم بأنفسهم:  -

 ى أنفسهم في مواجهة ابؼصاعب. من مهاـ ويعتمدوف عل
ىم يؤمنوف بقدرتهم على أف يكوف بؽم دور فاعل في منظمتهم وأف الآخرين بوسوف بهم  قدرتهم على التأثير: -

 .ويسمعوف منهم ويستأنسوف بدقتًحاتهم وأف الكثتَ بفا يطرحوه يتم الأخذ بو والاستفادة منو
 كما يمكن ذكر أىم خصائص التمكين في: -
 يركز بسكتُ العاملتُ على القدرات الفعلية للأفراد وفي حل مشاكل العمل والأزمات؛  -
يهدؼ بسكتُ العاملتُ إلى استغلاؿ الكفاءة التي تكمن داخل الأفراد استغلالا كاملا، فهم بيثلوف ثروة ىامة وقوة  -

 بهب توجيهها لصالح العمل؛
لسلطة الكافية، بالإضافة إلى مسؤوليتهم عن نتائج أعمابؽم تعزيز بسكتُ العاملتُ في إدارة نشاطهم بإعطائهم ا  -

 ؛ 2وقراراتهم
 أنواع ومستويات التمكين الإداري .11
 للتمكين الإداري عدة أنواع ومستويات يمكن التطرق إليها في الآتي:  -

                                                           
 .94سليم، مرجع نفسو، ص  ملحم بوي - 1
 .94ملحم بوي سليم، مرجع نفسو، ص  - 2
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 أنواع التمكتُ الإداري ىناؾ العديد من وجهات النظر بشأف أنواع التمكتُ الإداري منها ما قدمو
Suominen 1الذي قسمو إلى ثلاثة أنواع : 

ويشتَ إلى قدرة الفرد على إبداء رأيو وتوضيح وجهة نظره في الأعماؿ والأنشطة التي يقوـ بها،  التمكين الظاىري: -
 وتعتبر ابؼشاركة في ابزاذ القرار ىي ابؼكوف ابعوىري العملية التمكتُ الظاىري. 

العمل في بؾموعة من أجل حل ابؼشكلات وتعريفها وبرديدىا،  ويشتَ إلى قدرة الفرد على التمكين السلوكي: -
وكذلك بذميع البيانات عن مشاكل العمل ومقتًحات حلها، وبالتالي تعليم الفرد مهارات جديدة بيكن أف تستخدـ 

 .في أداء العمل
درتو على ويشمل قدرة الفرد على برديد أسباب ابؼشكلات وحلها، وكذلك ق تمكين العمل المتعلق بالنتائج: -

 إجراء التحستُ والتغيتَ في طرؽ أداء العمل بالشكل الذي يؤدي إلى زيادة فعالية ابؼنظمة.
 صنف التمكين الإداري إلى صنفين ىما: Duvall بينما -
ويقصد بو أنو عملية فردية وذاتية، تنبع من الفرد ودوافعو ومقدار ما بيتلكو من قدرة التأثتَ في  التمكين الفردي:  -

بيئة عملو وبيتلك ابػيارات اللازمة لذلك إلى جانب الصلاحيات الأزمة بؼمارسة العمل ابؼتعلق بو فضلا عن درجات 
 الالتزاـ العالية والولاء الذي يكنو للمؤسسة التي يعمل فيها.

فهو بؾموع النشاطات التي تلجأ إليها ابؼؤسسة لإبهاد البيئة ابؼساعدة للتمكتُ، أي تهيئة  التمكين المنظمي:  -
 العوامل والأبعاد التي تعمل على بسكتُ أفرادىا وبذعلهم قادرين على ابقاز الفعل الصحيح في ابؼوقف ابؼناسب. 

 مستويات التمكين الإداري -
املتُ، بحيث تعكس ىذه ابؼستويات درجة السلطة التي بيارسها العاملوف من ىناؾ ثلاث مستويات بسكتُ الع 

 خلاؿ ابؼشاركة في صنع القرارات، وتتمثل ىذه ابؼستويات في:

في ىذا ابؼستوى يطلب من العاملتُ وبشكل فردي معلومات بؿددة، أو أراء حوؿ بعض جوانب  المستوى الأول: -
ؿ، بحيث قد لا يعرفوف تفاصيل ابؼشكلة التي تستخدـ من أجلها تلك القرارات، وىنا لا يقدـ العاملوف ابغلو 

 . 2ابؼعلومات
في ىذا ابؼستوى، يتم استشارة العاملتُ بشكل واسع، سواء بشكل فردي أو بصاعي، وفي ىذا  المستوى المتوسط: -

النهائي لا يندرج ابؼستوى تقدـ بؽم تفاصيل ابؼشكلة، عندما يقدموف تشخيصهم للمشكلة وتوصياتهم، لكن القرار 
 .ضمن نطاؽ سلطتهم. ويدخل ىذا ابؼستوى دوائر ابعودة
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يتسم ابؼستوى الأعلى، بامتلاؾ العاملتُ زماـ السيطرة الكاملة على عملية صنع القرارات، وفي  المستوى الأعلى: -
البديل الأفضل، ومراقبة  ىذا ابؼستوى، بقدىم يعملوف على اكتشاؼ وبرديد ابؼشكلات وإبهاد ابغلوؿ، إختيار

 النتائج القرار الذي يتخذونو ويدخل ضمن ىذا ابؼستوى، فرؽ العمل ذاتية التوجيو.
ىذه الأختَة، ىي عبارة عن بؾموعات عمل، تقوـ بإكماؿ جزء معتُ من العمل، وىي تتمتع باستقلالية عالية  

 .1فيما يتعلق بتنفيذ ابؼهاـ

 : يمكن للفريق الإداري تطبيقها في عملية التمكين ىيأما باستور فقد حدد خمسة مستويات  -
يتخذ الإداري القرارات ويعلم الفريق، وقد يبدو ىذا أساسا واضحا ولكن في الأغلب يضع  المستوى الأول: -

 ابؼديروف قرارات ولا يكلفوف أنفسهم عناء إعلاـ الفريق. 
قتًاحات، ويضع القرارات معتمدا على الاقتًاحات في ىذا ابؼستوى، يسأؿ ابؼدير فريقو عن أي ا المستوى الثاني: -

 ويعلم الفريق بها. 
يناقش ابؼدير والفريق الوضع بشكل مفصل ويطلب ابؼدير أوراؽ عمل ومدخلات من الفريق، وقد  المستوى الثالث: -

 يأخذ بها أو لا يعلم الفريق بذلك. 
في ىذا ابؼستوى يستمر بناء العلاقات وفي ىذه النقطة تقرر القرارات بشكل نهائي وتعاولٍ بتُ  المستوى الرابع: -

 ابؼدير والفريق.
 .2بيارس العاملوف الإدارة الذاتية من خلاؿ فرؽ العمل ذاتية الإدارة بصنع وابزاذ القرارات المستوى الخامس:  -

 
 بيقوالمطلب الثاني: أبعاد التمكين الإداري ومتطلبات تط

 أبعاد التمكين الإداري .1
أربع أبعاد للتمكتُ بيكن أف توفر وسيلة لوصف أو   Lashely and McGoldrick (1994)حدد

 :برديد ىيئة التمكتُ ابؼستخدـ في إي منظمة. وفيما يلي عرضاً بؽذه الأبعاد باختصار

  (Task) البعد الأول: المهمة  -
 يهتم البعد الأوؿ بحرية التصرؼ التي تسمح للفرد الذي تم بسكينة من اداء ابؼهاـ التي وظف من أجلها.

إلى إي مدى يسمح للفرد ابؼكن من تفستَ ابعوانب ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة في ابؼنظمة كرضا العاملتُ على  
 .سبيل ابؼثاؿ
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 (Task allocation) البعد الثاني: تحديد المهمة  -
البعد الثالٍ يأخذ بعتُ الاعتبار كمية الاستقلالية ابؼسؤوؿ عنها ابؼوظف أو بؾموعة ابؼوظفتُ للقياـ بدهاـ 

 .1عملهم

إلى إي مدى يتم توجيههم، أو بوتاجوف للحصوؿ على إذف لإبقاز ابؼهاـ التي يقوموف بها؟ إلى إي درجة  
تدرؾ ابؼوظفتُ يقوموف بابقاز ابؼهاـ؟ إلى إي مدى ىناؾ  توضح سياسات وإجراءات ابؼنظمة ما بهب القياـ بو، ومن ثم

 تضارب بتُ مسؤولية الاستقلالية والأىداؼ ابؼرسومة من قبل ابؼديرين لتحقيق الأداء الفعاؿ ؟

    (Power) البعد الثالث: القوة  -
اـ التي يقوـ بها الأفراد يأخذ بعتُ الاعتبار الشعور بالقوة الشخصية التي بيتلكها الأفراد نتيجة بسكينهم، ما ابؼه

ابؼمكنتُ؟ إلى إي مدى السلطة التي بيتلكها الفرد بؿددة في ابؼهاـ؟ إلى إي مدى تقوـ الإدارة بجهود بؼشاركة العاملتُ في 
 السلطة وتعزيز شعورىم بالتمكتُ؟

 (Commitment) البعد الرابع: الالتزام  -
 .زاـ الأفراد والاذعاف التنظيمى لأسلوب بؿدد للتمكتُيأخذ بعتُ الاعتبار اكتشاؼ الافتًاضات عن مصادر الت

   (Culture) البعد الخامس: الثقافة  -
بعد الثقافة يبحث إلى إي مدى ثقافة ابؼنظمة تعزز الشعور بالتمكتُ، إلى إي مدى بيكن وصف الثقافة  

 .2كبتَوقراطية، موجة للمهمة، الأدوار، أو التحكم

 متطلبات تطبيق التمكين الإداري .2
حتى يتم التطبيق الناجح لعملية بسكتُ العاملتُ بهب توافر بؾموعة من ابؼتطلبات الأساسية قبل وأثناء وبعد 

 :3عملية التمكتُ بيكن برديدىا بالتالي

أف بناء الرؤية بسثل ابػطوة الأولى بكو التمكتُ. فالرؤية تزود ابؼوظفتُ بالإحساس ما  صياغة وتطوير رؤية للمنظمة: -
الذي سنقوـ بو لاحقاً، وبالتالي تقودىم للإبداع، وتسمح بؽم بابزاذ قرارات تصب في الابذاه الذي تعتقد القيادة 

 الإدارية بأنو صحيح. 

                                                           

، تم /https://hrdiscussion.com، متاح على: 2012يوليو  15سارة نبيل، "أبعاد وبماذج إدارة التمكتُ"، ابؼنتدى العربي لإدارة ابؼوارد البشرية،  -1 
 .11:33، على الساعة 25/02/2026الإطلاع على الرابط بتاريخ 

 فسو.سارة نبيل، مرجع ن - 2
 .43، سبتمر ، ص20(، "بسكتُ العاملتُ )متطلباتو وفوائده ومزاياه("، بؾلة علوـ الإنساف والمجتمع، العدد 2016سامية بضيدي، سليمة قشيدة، ) - 3
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التي تؤمن بها ابؼنظمة عن طريق إعطاء العاملتُ حيز  حيث بهب أف يتم دعم رسالة ابؼنظمة بالقيم الأساسية
 .ومتسع للقياـ بالعمل وإعطائهم كذلك الثقة اللازمة لابزاذ القرارات

 حيث يرغب الأفراد الذين يتم بسكينهم بأف يشعروا بأنهم على معرفة برؤية وإستًاتيجية الإدارة العليا. 

ىداؼ ابؼنظمة، حيث برتاج الإدارة العليا أف بزلق إبصاعا حوؿ فالتمكتُ بيكن أف يكوف فعالًا في حالة ربطو بأ
 رؤية ورسالة ابؼنظمة والقيم والأىداؼ التي تسعى لتحقيقها.

فعند إيضاح رؤية ورسالة ابؼنظمة للعاملتُ فأنهم بلا شك سيشعروف بامتلاكهم القدرة على التصرؼ بحرية في 
ابؼشرفتُ وتوفر رؤية ابؼنظمة بالتأكيد بردى للموظفتُ لبذؿ أقصى عملهم بدلًا من انتظار الأوامر والتوجيهات من 

 قدراتهم لتحستُ أداء ابؼنظمة وأدائهم.

لكي يشعر الأفراد بأنو تم بسكينهم، لا بد أف يشعروا أنهم جزء من ثقافة الشركة التي تعتبر أف  الانفتاح وفرق العمل: -
بسكينو بهب أف يشعر إف الأفراد في إدارتو أو وحدتو بيكن أف  الأصوؿ البشرية أىم موارد ابؼنظمة فالفرد الذي يتم
 . 1يعملوا سوياً وبشكل بصاعي في حل مشاكل العمل

، (Trust) وأف أفكار العاملتُ يتم احتًامها وتؤخذ على بؿمل ابعد والإبياف بأعضاء الفريق يتضمن الثقة 
ليس فقط داخل أعضاء الفريق ولكن في كل أرجاء ابؼنظمة  فالتمكتُ ابغقيقي يتطلب الثقة بالفرد والعمل على إبهادىا 

كما أف حرية الوصوؿ للمعلومات ابغساسة تظهر درجة الثقة داخل ابؼنظمة حيث تعتبر الثقة أحد ا﵀تويات الأساسية 
 .لتمكتُ العاملتُ

بر عنصر الانفتاح ويدؿ توفر عنصر  حرية الوصوؿ للمعلومات ابغساسة لزيادة الاتصاؿ داخل ابؼنظمة، ىذا ويعت
 .في الاتصاؿ ضرورة لبرنامج بسكتُ العاملتُ

أفاد الأفراد ابؼمكنتُ أف مؤسساتهم تزودىم بأىداؼ واضحة، وخطوط واضحة للسلطة و مهاـ و النظام والتوجيو:  -
رية مسؤوليات واضحة فبينما يتمتع الأفراد بالاستقلالية، فأنهم في الوقت نفسو على وعي بابغدود ابؼرسومة ابغ

تصرفهم لابزاذ القرار وىم كذلك على علم بدسؤولياتهم. فالأفراد يتم بسكينهم لديهم أىداؼ واضحة ومرتبطة 
 بأىداؼ ابؼؤسسة.

 فوجود نظاـ واضح للعاملتُ بود من عدـ التأكد والغموض و الذي عادة ما يصاحب جهود التمكتُ. 
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تضارب في ابؽدؼ عبر العديد من أحاب ابؼصالح فعلى سبيل ابؼثاؿ، غياب برديد ابؽدؼ قد يؤدي إلى 
وغموض أو عدـ وضوح ابػطوط السلطة قد بىلق كذلك عدـ التأكد عندما بواوؿ الأفراد إرضاء توقعات العديد من 

 .أصحاب ابؼصالح في ابؼؤسسة

في سبيل أف يشعر الأفراد بأف النظاـ يوفر بؽم بيئة تشجيع على التمكتُ، بوتاج أف يشعر  الدعم والشعور بالأمان: -
الأفراد بوجود دعم اجتماعي من رؤسائهم، زملائهم في العمل، وابؼشرفتُ فجهود ابؼوظفتُ لأخذ ابؼبادرة و ابؼخاطرة 

 بهب أف تعزز و تدعم بدلا من معاقبتها.
جتماعي فأف ابؼوظفتُ سيشعروف بالقلق بشأف ابغصوؿ على أذف قبل ففي حالة فقداف أو ضعف الدعم الا

القياـ بالتصرؼ بدلا من طلب الصفح في حالة ارتكاب أخطاء بهب أف تتوافر الاعتقاد لدى الأفراد أف برنامج التمكتُ 
 1.الذي تتبناه ابؼؤسسة سيشكل عملية دعم ومساندة للتعلم و التطوير لدى العاملتُ

 : خطوات التمكين الإداري وأساليبوالمطلب الثالث

 تتدرج مراحل إستراتيجية التمكين وفق الآتي:  -
 إعادة تصميم الوظائف بدا بوقق إثراءىا للعاملتُ وزيادة مسؤولياتهم إزاء الأعماؿ ابؼوكلة بؽم؛ -
 طلب مقتًحات العاملتُ بدختلف مستوياتهم وتشجيع ابؼشاركة في بـتلف ابؼواقف؛ -
 ابؼشاركة في صنع القرارات خصوصا أولئك الذين تزداد ثقة الإدارة بهم؛إتاحة فرصة  -
 بسكتُ العاملتُ بشكل بسيط في الأنشطة الاعتيادية ومن ثم زيادة مسؤوليات التمكتُ في الأمور ابؼعقدة والصعبة؛ -

 
 خطوات لإنجاح عملية التمكين الإداري .1
 ي وىي كالأتي: ىناك العديد من الخطوات لإنجاح عملية التمكين الإدار  -
إف أولى ابػطوات ىي أف يقرر ابؼدير بؼاذا يريد أف يتبتٌ برنامج تحديد أسباب الحاجة للتغيير:  الخطوة الأولى: -

لتمكتُ العاملتُ، ىل ىو لتحستُ خدمة العملاء ؟ أـ لرفع مستوى ابعودة؟ أـ زيادة الإنتاجية؟ أـ لتنمية قدرات و 
 مهارات ابؼرؤوستُ؟

قبل تنفيذ برنامج التمكتُ ىناؾ حاجة ماسة للحصوؿ على دعم التغيير في سلوكيات القادة:  ة:الخطوة الثاني  -
 ابؼديرين في التخلي أو التنازؿ عن بعض السلطات للمرؤوستُ، وىذا يشكل خطوة جوىرية بكو تنفيذ التمكتُ.
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دارة طبيعة القرارات التي بيكن يفضل أف بردد الإ الخطوة الثالثة: تحديد القرارات التي يشارك فيها المرؤوسون: -
أف يشارؾ فيها ابؼرؤوسوف بشكل تدربهي، كما أنو بهب تقييم نوعية القرارات التي تتم بشكل يومي حتى يتمكن 

 ابؼدراء وابؼرؤوسوف من برديد نوعية القرارات التي بيكن أف يشاركوا فيها.
إعادة تصميم العمل حتى تبرز فرؽ العمل بشكل  بهب أف تعمل ابؼنظمة على الخطوة الرابعة: تكوين فرق العمل:  -

طبيعي، إذ إف فرؽ العمل جزء أساسي من عملية بسكتُ العاملتُ الذين يعملوف بشكل بصاعي، حيث تكوف 
 . 1أفكارىم أفضل من الفرد الذي يعمل منفردا

للمنظمة، فإنهم لكي يتمكن ابؼرؤوسوف من ابزاذ قرارات أفضل  الخطوة الخامسة: المشاركة في المعلومات: -
بوتاجوف إلى معلومات عن وظائفهم وابؼنظمة ككل، بذعلهم يسهموف في تفهم كيفية القياـ بوظائفهم، وابؼشاركة في 

 فرؽ العمل، بفا يؤدي في النهاية إلى بقاح ابؼنظمة.
اختيار الأفراد ابؼناسبتُ الذين بيتلكوف القدرات وابؼهارات التي تؤىلهم للعمل مع الآخرين بشكل  الخطوة السادسة: -

 بصاعي وىذا يتطلب توفتَ معايتَ واضحة وبؿددة لكيفية اختيار الأفراد ابؼتقدمتُ للعمل.
ملتُ، حيث بهب أف توفتَ التدريب إف التدريب ىو أحد ابؼكونات الأساسية بعهود بسكتُ العا الخطوة السابعة: -

تتضمن جهود ابؼنظمة توفتَ برامج تدريبية حوؿ العديد من القضايا ابؼتعلقة بالتمكتُ مثل حل ابؼشكلات، 
 .2والاتصاؿ، وإدارة الصراع، والعمل مع فريق العمل، التحفيز، وذلك الرفع ابؼستوى ابؼهاري والفتٍ للعاملتُ

  أساليب التمكين الإداري .2
 لتمكين الموظفين، وىي: Davis اقترحهاىناك عدة طرق  -
 .على شرط أف تكوف ابؼسؤوليات ابؼنوطة بابؼوظف واضحة وبؿددة التمكين من خلال المسؤوليات: -
 يبدي ابؼوظفوف بضاساً أكبر للعمل في ظل زيادة الصلاحيات لديهم في العمل.  التمكين من خلال الصلاحيات: -
على الإدارة وضع معايتَ لتحفيز ابؼوظفتُ وبسكينهم للوصوؿ لأقصى  الي:التمكين من خلال المعايير والأداء المث -

 إمكانياتهم. 
التدريب ىو من أىم العناصر التي تطور العامل, وبذعل لديو خبرة أعلى في  التمكين من خلال التدريب والتطوير: -

 الأعماؿ ابؼوكلة لو. 
تمكنوا من ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بهم وبدوف ذلك على ابؼوظفتُ حتى ي التمكين من خلال المعرفة والمعلومات: -

 .سيكوف ابؼوظفوف قاصرين في مقدرتهم على القياـ بابؼهاـ وابؼسؤوليات ابؼطلوبة منهم

                                                           
جواف، ص  01، العدد 16(، "دور استًابذيات التمكتُ الإداري في قيادة التغيتَ التنظيمي"، بؾلة أداء ابؼؤسسات ابعزائرية، المجلد 2020سفياف شريفي، ) - 1
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أف يقدر ابؼدير ابؼوظف، وذلك لو أثر كبتَ على ذات ابؼوظف وٕابقازه  التمكين من خلال التقدير والاىتمام: -
 . 1وتوجهاتو بكو العمل والتمكتُ

إعطاء الثقة للموظف يقلل من سعيو بكو تبرير ابػطوات التي يقوـ بها وبالتالي يوفر الوقت  التمكين من خلال الثقة: -
والتفكتَ في العمل، والثقة شعور متبادؿ بتُ القائد وابؼرؤوستُ، وثقة المجتمع في ابؼدير ىي دليل على بقاحو، وىي 

ادؿ ابؼثمر للطاقة، فالثقة بهب أف تكتسب وبؽذا السبب تعد القيادة إحدى أىم نتائج التمكتُ وىذا ما يعرؼ بالتب
صناعة ينبغي إعادة اختًاعها، واكتساب الثقة يتحقق من خلاؿ الاىتماـ بالآخرين، وأف تكوف إلى صفهم في ما 

 .2بودث بؽم من ختَ أو شر وتشاركهم بنومهم ومشاكلهم حتى برظى بثقتهم تلك الثقة التي قد تبتٌ كالبناء
  المبحث الثاني: عموميات حول مقاومة التغيير التنظيمي

يعُد التغيتَ التنظيمي عنصرًا أساسيًا في تطور ابؼؤسسات، لكنو يواجو بردياً كبتَاً يتمثل في مقاومة العاملتُ، 
 نتيجة ابػوؼ من المجهوؿ أو فقداف الاستقرار أو التمسك بالأساليب التقليدية. 

سلبًا على الأداء وتنفيذ ابػطط، بفا يستدعي فهم أسبابها ومراحلها ووضع استًاتيجيات فعالة وتؤثر ىذه ابؼقاومة 
 للتعامل معها.

 المطلب الأول: ماىية مقاومة التغيير التنظيمي 

ىو عبارة عن رفض التغيتَ أو عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة ابؼناسبة وبؿاولة ا﵀افظة على الوضع القائم، وفي بعض 
 القياـ بعمليات مناقضة ومنافية لعمليات التغيتَ.ابغالات 

بدعتٌ ىي ردود الفعل السلبية التي يبديها الأفراد ابذاه التغتَات التي قد برصل أو التي حصلت بالفعل في ابؼنظمة  
 .لاعتقادىم بتأثتَىا السلبي عليهم

تصورات بـتلفة، حيث أشار لقد قاـ العديد من الباحثتُ بتحديد مصطلح مقاومة التغيتَ بفا أدى إلى  
(2000(Piderit   إلى أف: "ىناؾ ثلاثة أبعاد أساسية بـتلفة في تعريف مقاومة التغيتَ ومنها: البعد السلوكي والبعد

 .3ابؼعرفي والبعد العاطفي"

                                                           
، متاح على: 2014ديسمبر  3ة ابؼوارد البشرية، ماجد السقا، "التمكتُ الإداري )ابؼفهوـ ػ الركائز ػ ابؼزايا( )بحث علمي("، ابؼنتدى العربي لإدار  - 1

https://hrdiscussion.com/ 22:44، على الساعة 01/03/2026، تم الإطلاع على ابؼوقع بتاريخ. 
 ماجد السقا، مرجع نفسو. - 2
(، مقاومة التغيتَ التنظيمي وعلاقتو بالولاء التنظيمي "دراسة ميدانية بدؤسسة صناعة وتركيب ابغافلات والشاحنات بالرويبة"، أطروحة 2020يونس سلاـ، ) - 3

معمري، تيزي وزو، ابعزائر، ص لنيل شهادة الذكتوراه  ؿ.ـ.د،  ميداف علم النفس، كلية العلوـ الاجتماعية، بزصص علم النفس العمل والتنظيم، جامعة مولود 
71. 
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"البعد السلوكي يرتبط بالتفاعل مع التغيتَ من خلاؿ ابزاذ إجراءات بطريقة معينة،  Oreg) 2006فحسب ) 
 .ن طريق وجود نية لفعل شيء خياؿ التغيتَ"أو ع

إلى أف: "البعد ابؼعرفي ابؼقاومة التغيتَ يركز بشكل أكبر  Oreg 2006 derit) 2000وقد أشار كل من )
 على معتقدات الفرد وأفكاره بشأف التغيتَ، في حتُ يتضمن البعد العاطفي كيفية شعور ابؼرء ابذاه موقف ما". 

على أنها: "بؾموعة من الاستجابات  Piderit) 2000(وفي ىذا الصدد يتم تعريف مقاومة التغيتَ حسب 
السلبية للتغيتَ على طوؿ البعد السلوكي وابؼعرفي والعاطفي فمقاومة التغيتَ تسبب أضرار سواء على مستوى ابؼنظمة أو 

تنفيذ التغيتَات، حيث غالبا ما يكوف الفشل في عملية على مستوى الفرد العامل، ويعتبر من أىم أسباب الفشل في 
 التغيتَ مصحوبا بتكاليف باىظة وفرص أقل لضماف البقاء في البيئة".

كما أف ابؼقاومة التغيتَ آثار سلبية على النتائج ابؼهنية للموظفتُ ، إذ تعد إحدى النتائج ابؽامة ابؼقاومة التغيتَ   
 .1لعاملىي النية بؼغادرة ابؼنظمة برغبة ا

أما مقاومة التغيتَ التنظيمي فيمكن تعريفها كما يلي: ىي شكل من أشكاؿ رفض عملية التغيتَ ابؼزمع القياـ بها 
 .في مؤسسة ما أو ىي عدـ قبوؿ ذلك التغيتَ وابؼقاومة جانبتُ أحدبنا داخلي والآخر خارجي، وىو ابعانب السلوكي

على أنها: "امتناع الأفراد عن التغيتَ أو عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة أما العمياف فيعرؼ مقاومة التغيتَ التنظيمي 
ابؼطلوبة والركوف للمحافظة على الوضع القائم، وقد تأخذ ابؼقاومة شكلا إبهابي عندما يكوف التغيتَ ابؼقتًح سلبيا بدعتٌ 

ا تكوف نتائج التغيتَ إبهابية ومردودىا الفوائد ا﵀ققة منو أقل من التكاليف ابؼدفوعة، أما سلبية ابؼقاومة فإنها تتم عندم
 على ابؼنظمة كبتَا بابؼقارنة مع التكاليف".

 كذلك تعرؼ بأنها استجابة عاطفية وطبيعية ابذاه ما يعتبر خطر حقيقي أو متوقع يهدد أسلوب العمل ابغالي.

و وفطرتو بييل إلى مقاومة فمقاومة التغيتَ أمر حتمي مثلما أف التغيتَ أمر حتمي لا مناص منو، فالإنساف بطبع 
 تغيتَ الوضع الراىن ابؼيوؿ إلى الاستقرار بؼا قد يسببو ذلك من إرباؾ وقلق وتوتر داخلي في نفس الفرد.

بيكن القوؿ كذلك بأف مقاومة التغيتَ مقولة مضللة، فالناس لا يقاوموف التغيتَ بقدر ما يقاوموف نتائجو السلبية  
 بابػوؼ من الغموض الناجم من فقداف ما ىو مألوؼ ومعتاد. وتأثتَاتو، أي أنو ذلك الشعور

كما تعرؼ مقاومة التغيتَ التنظيمي كذلك بأنها امتناع الأفراد عن التغيتَ أو عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة ابؼناسبة 
الرفض ابؼبطن لعملية وابؼيل إلى ا﵀افظة على الوضع القائم، كما تعرؼ بأنها التعبتَ الظاىري ابؼتمثل في الرفض العلتٍ أو 

 .1التغيتَ، كما أنها ظاىرة طبيعية كما ىو ابغاؿ بالنسبة للتغيتَ نفسو
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بؼقاومة التغيتَ عدة أشكاؿ و أبماط، فقد يكوف بعضها سلوكا ظاىرا أو علنيا مثل تكوين بذمعات رافضة أو 
أو غتَ ظاىر، مثل استغراؽ فتًات  ابؼصارحة برفض التغيتَ أو ترؾ العمل والبعض الآخر ضمتٍ أو سلوؾ دفاعي مستتً

أطوؿ في تنفيذ الأعماؿ أو زيادة الأخطاء في العمل، أو بسارض العاملتُ أو زيادة عدد الغيابات، وسيتم فيما يأتي توضيح 
 ىذين الشكلتُ الأساسيتُ من أشكاؿ ابؼقاومة:

ضهم للتغيتَ بشكل علتٍ وظاىر، يقصد بالسلوؾ الدفاعي العلتٍ مواجهة العاملتُ ورف السلوك الدفاعي العلني: -
ويتمثل في اضطرابات في الانتاج أو زيادة في الأخطاء أو اللجوء الى النقابات و ابؼعارضة الشديدة التي قد تكوف 
بالاستقالة وترؾ العمل العطيات، ويكوف من خلاؿ ابؼمارسة الفعلية بؽذا الرفض، والذي قد يأخذ عدة أشكاؿ 

من قبل العاملتُ، والإعلاف عن عمل تكتلات ضد التغيتَ ابؼقتًح، وىذا الأسلوب من  منها: تكوين بذمعات رافضة
أخطر أساليب أو أشكاؿ ابؼقاومة لأنو يتضمن التحدي، وربدا يصل الأمر إلى الإضرابات والاحتجاجات الرافضة 

ندما رفض العاملوف في ، ع2010للتغيتَ ومن الأمثلة على ىذا النوع من الرفض العلتٍ ما حدث في فرنسا في سنة 
القطاعات العامة وابػاصة التغيتَات التي حدثت على قوانتُ التقاعد التي حاولت أف تفرضها ابغكومة، وخرج 

ترؾ العمل والذي يكوف  -العاملوف في مظاىرات واحتجاجات رافضة بؽذا التغيتَ وىو ما أدى بحدوث أزمة كبتَة 
ح خاصة عندما بهد العاملوف صعوبة في بؿاولة تتٍ جهود التغيتَ، أو تعطيلها نتيجة الاحتجاج أو الرفض للتغيتَ ابؼقتً 

 .ما يدفع العاملتُ أو بعضا منهم لتقدلَ الاستقالة أو ترؾ العمل
وىو عكس الأسلوب السابق، إذ بواوؿ العاملوف إخفاء رفضهم للتغيتَ،  السلوك الدفاعي المستتر أو الضمني: -

ؤكد رفضهم للتغيتَ، ولكن ليس بشكل علتٍ وغتَ واضح، وىذا السلوؾ يضعف الولاء وفي نفس الوقت يقوموف بدا ي
ابؼؤسسة ويؤدي إلى فقداف الدافعية للعمل وتبرز ىذه الظاىرة من خلاؿ عدة أشكاؿ منها: استغراؽ فتًات أطوؿ 

واقيت ا﵀ددة، وربدا يدفع ىذا لتنفيذ الأعماؿ بفا يعيق عمل ابؼنظمة وبهعلها غتَ قادرة على الوفاء بالتزاماتها في ابؼ
الاجراء ابؼنظمة لإعادة النظر في جهود التغيتَ لأنها وبسبب السلوؾ الغتَ ابؼعلن للعاملتُ تكوف قد أثرت على عمل 

 ابؼنظمة بشكل سلبي.
زيادة عدد الأخطاء ابؼرتكبة بشكل مقصود لإعطاء الإدارة الانطباع بأف التغتَ ابعديد ليس في مصلحة العمل، 

 . الأمر الذي سيدفع ابؼنظمة لإعادة النظر في برامج التغيتَ التي تبنتها

بسارض العاملتُ أو زيادة عدد الغيابات وفي ىذه ابغالة يتعمد العاملوف تعطيل العمل ابعديد وبشكل مقصود 
 .2العرقلة برامج التغيتَ ابعديدة
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 المطلب الثاني: مراحل مقاومة التغيير التنظيمي

الكثتَ من ابؼواقف التي تساعد ابؼدير على تغيتَ طرؽ العمل وأدواتو، وترتبط فاعلية التغيتَ بقدرة ابؼدير في ىناؾ 
إحداث ىذا التغيتَ والتخفيف من حدة ابؼقاومة لو، وتتميز ردود أفعاؿ من يتأثروف بالتغيتَ بعدـ تصديق الادارة العليا 

اومة، لذا يتطلب الأمر بذؿ ابؼزيد من ابعهود من قبل ابؼنظمات وابؼديرين في بنوايا التغيتَ ابغقيقية، ومن ىنا تظهر ابؼق
بزطيط عملية التغيتَ الإقناع العاملتُ بو، يشار إلى أنو توجد عدة مراحل بسر بها ردود أفعاؿ العاملتُ ابذاه أي عملية تغيتَ 

 والتي تتمثل أساسا فيما يلي:

فاجأة التي يتعرض بؽا العاملوف نتيجة إجراء التغيتَ وعدـ القدرة على شعور حاد بعدـ الاتزاف نتيجة ابؼ الصدمة: -
 .التصرؼ إزاء ذلك

وىو شعور بعدـ واقعية أو عدـ موضوعية السبب في اقرار التغيتَ، و بالتالي التشكيك وعدـ  عدم التصديق: -
 التصديق في النوايا ابغقيقية من وراء التغيتَ.

ما يتطلب التغيتَ الذي حدث، وىذا الشعور يسهل على الإدارة عملية اجراء  شعور الفرد بأنو قاـ بخطأ الذنب: -
 التغيتَ.

قياـ الفرد بتأنيب فرد آخر على التغيتَ الذي حدث متهما إياه أنو كاف السبب وراء ذلك التغيتَ لسوء  الإسقاط: -
ف يسقط خطاء على تصرفو مثلا، مع اقتناع ذلك الشخص أنو نفسو كاف السبب في ذلك، لكنو بواوؿ ىنا أ

 الآخرين.
 ويعتٍ قياـ الفرد بوضع أسباب ومبررات لعدـ قبوؿ التغيتَ ابؼقتًح وابؼنوي تنفيذه. التبرير: -
 قياـ الفرد باحتواء التغيتَ وبرويلو إلى مزايا يتمتع بها ىو أو النظاـ الذي يعمل بو. التكامل: -
 1.خضوع أو برمس الفرد للوضع ابعديد بعد التغيتَ نتيجة قبولو لو القبول: -

 المطلب الثالث: أسباب مقاومة التغيير التنظيمي

حاوؿ الكثتَ من الباحثتُ وابؼهتمتُ بالتغيتَ من معرفة وتفستَ الأسباب التي تدفع الفرد ابؼقاومة التغيتَ، وقد 
ختَة وتتباعد حسب مستوى التغيتَ وأىدافو ونوع الإستًاتيجية ابؼتبعة أشاروا إلى أسباب وعوامل متنوعة تتقارب ىذه الأ

 في تنفيذه. 

ابػوؼ من أف مكتسبات شخصية بؿددة حققها الأفراد سوؼ تنتزع  التغيير يهدد الأمور والمصالح شخصية: -
منهم، وقد يهدد التغيتَ الاستثمار ابؼادي وابؼعنوي الذي برقق خلاؿ فتًات زمنية حفلت بابؼكاسب وابؼغالً، وبعض 
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بؼعلومات ابؼديرين قد يرى في التغيتَ تهديد مباشرا لسلطتهم ونفوذىم خاصة إذا طاؿ التغيتَ أجهزة ابؼكافات وا
 .والسلطة التي حافظو على مكاسها ومنافعها في مراحل سبقت مبادرات وقرارات التغيتَ 

قد يفرض التغيتَ التنظيمي أحيانا أف يفصل الفرد ذاتو عن فريق  الخوف الاجتماعي أو المساندة الاجتماعية: -
ؿ عن الآخرين وىذا ما قد يدفعو إلى العمل الذي تربطو بو علاقات إنسانية بفيزة وحتى قد يفرض عليو العمل بدعز 

السعي بهدؼ ا﵀افظة على الوضع ابغالي ومقاومة ما ىو جديد حولو لذا ينبغي على مديري التغيتَ إقناع الأفراد بأف 
 التغيتَ التنظيمي ابؼستهدؼ سيزيد من فرص الانتماء الاجتماعي الاتساع دائرة التفاعل وابؼعاملات.

الأسباب مقاومة للتغيتَ في حالة عدـ التأكد ففي فتًة إحداث التغتَ قد يشعر العاملوف  لعل من أكبر عدم التأكد: -
بالقلق والتوتر بل قد يصل الأمر إلى حد العصبية والسبب في ذلك ىو عدـ قدرتهم على معرفة ما إذا كانت قدراتهم 

ويتطلب ىذا تفهم العاملتُ في تتناسب مع متطلبات العمل ابعديد وقد يشعروف أف ىناؾ تهديد لأمهم الوظيفي 
 ابؼنظمة.

عندما تتغتَ الإدارة تزداد كمية الأوامر ابؼعطاة للمرؤوستُ وىذا ما  الاستياء من الأوامر الجديدة وزيادة السيطرة: -
 يدفع الأشخاص ابؼقاومة ىذه الأوامر أو أي بؿاولة لزيادة السيطرة كونها تقلل شعورىم بابغربة والاعتماد على النفس.

ذلك أف العاملتُ غتَ قادرين من الناحية النفسية على السماح بحدوث  عدم قبول التغير وعدم السماح بحدوثو:  -
التغيتَ على سبيل ابؼثاؿ فإنهم لا يتوافر لديهم ابؼهارات الضرورية ابعديدة التي يفتًضها التغيتَ، كذلك إنهم قد 

أي أف السلوكيات والتصرفات السابقة للعاملتُ كانت  يعتقدوف أف قبوؿ التغيتَ ىو مفهوـ ضمتٍ أماـ الإدارة
 .1خاطئة

 المطلب الرابع: استراتجيات مواجهة مقاومة التغيير التنظيمي

الاتصاؿ الفعاؿ ىو حجر الزاوية في عملية التغيتَ، وعملية التواصل بهب أف تشمل كل ابؼعنيتُ بهذا التغيتَ في  .1
ية وحجم التغيتَ، وابؽدؼ من التواصل مع ابؼوظفتُ بشكل مسبق قبل ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة وعلى قدر أبن

الإعلاف عن ابػطط ابعديدة ىو بذنيب ابؼوظفتُ الشعور بالصدمة أو ابؼفاجئة وإشراكهم بعملية ابزاذ القرار في 
 .الشركة، إضافة إلى ابغصوؿ على مقتًحاتهم التي قد تكوف مفيدة جدا

ابؼوظفوف مع رؤية الإدارة بشكل كامل، لكنهم يقاوموف التغيتَ لأف الأشخاص القائمتُ  الاىتماـ بالتنفيذ فربدا يتفق  .2
على التغيتَ عدائيوف أو غتَ مؤىلتُ أو مدربوف بشكل ابؼناسب والكافي لذلك بهب الاىتماـ بعمليو التنفيذ ويشمل 

عينو يتبعونها لتكوف عملية التغيتَ ذلك اختيار الاشخاص ابؼناسبتُ لعملية التغيتَ وتدريبهم على مهارات ووسائل م
 بؾدية وفعالة وتناؿ الرضا من العاملتُ. 

                                                           
ابؼعابعة"، بؾلة الدراسات والبحوث الإنسانية، المجلد (، "مقاومة التغيتَ التنظيمي بتُ الأسباب ابؼؤدية وطرؽ 2019بؿرز عبد الباسط،  فكروف السعيد، ) - 1
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اختبار وقت التغيتَ ابؼناسب، وربدا لأف ابػط الزمتٍ لإحداث التغيتَ غتَ منطقي وفي غتَ وقتو يؤثر بشكل كبتَ على  .3
 قبوؿ ابؼوظف عملية التحوؿ في ابؼؤسسة.

بالنجاح من التغتَ ابؼفاجئ والعنيف، فالتغيتَ عندما يكوف سريعاً ومفاجئاً التغيتَ ابؽادئ والمجزاً لديو فرص أكبر   .4
سيواجو مقاومة أكيدة من موظفي ، لكن إشراؾ ابؼوظفتُ بوضع الرؤية للمؤسسة أو الشركة والتخطيط للتغيتَ كل 

 ذلك سيساعد بلا شك على مواجهة مقاومة التغيتَ بشكل مسبق. 
وف ضربة استباقية، أي أف استًاتيجية مقاومة التغيتَ بهب أف تكوف جزءاً من خطة علاج مقاومة التغيتَ بهب أف يك .5

التغيتَ وليست استجابة لردة فعل ابؼوظفتُ، لأف التعامل مع مقاومة التغيتَ بعد بدء عملية التحوؿ لن يكوف أمراً 
 سهلًا، وغالباً ما يؤثر على بـرجات ابػطة.

أختَا... تواجو الإدارات مقاومة التغيتَ بطرؽ بـتلفة بعض ابؼتًاء يلجؤوف إلى فرض التغيتَات بطريقة تصفية وقد   .6
ينجحوف بذلك لكنهم بلا شكل أف يستطيعوا برقيق نتائج التحوؿ ابؼطلوبة، فيما تعمل الإدارة ابغكيمة على بذؿ 

 . 1عورىم بالأماف الوظيفي بالتزامن مع برقيق أىداؼ التغيتَابؼزيد من ابعهد في سبيل استقرار العاملتُ لديها وش
  المبحث الثالث: التمكين الإداري كآلية استراتجية لمواجهة مقاومة التغيير التنظيمي

 تعُد إدارة التغيتَ من أبرز برديات ابؼؤسسات ابغديثة، خاصة في ظل مقاومة العاملتُ التي تعيق تنفيذ ابػطط. 

يبرز التمكتُ الإداري كأداة استًاتيجية تعزز التكيف والتطوير، من خلاؿ تنمية مهارات وفي ىذا السياؽ، 
ابؼوظفتُ، وإشراكهم في ابزاذ القرار، وبرفيزىم على الابتكار، بفا بىفف من ابؼقاومة ويعزز التزامهم، ليصبح حلقة وصل 

 فعالة بتُ الاستًاتيجية ابؼؤسسية وإدارة التغيتَ.

  سس النظرية للعلاقة بين التمكين الإداري ومقاومة التغيير التنظيميالمطلب الأول: الأ

تعُد دراسة العلاقة بتُ التمكتُ الإداري ومقاومة التغيتَ التنظيمي أحد ا﵀اور الأساسية لفهم كيفية إدارة 
 ابؼؤسسات ابغديثة للتغيتَ وبرقيق أىدافها بكفاءة. 

ة من الأفراد أو الفرؽ بسبب العادات السلوكية الراسخة، أو ابػوؼ من فالتغيتَ التنظيمي غالبًا ما يواجو مقاوم
المجهوؿ، أو فقداف الأمن الوظيفي، أو شعور ابؼوظفتُ بعدـ ابؼشاركة في ابزاذ القرار. ومن ىذا ابؼنطلق، بيكن للتمكتُ 

 .الإداري أف يلعب دوراً بؿورياً في ابغد من ىذه ابؼقاومة

عملية منح ابؼوظفتُ الصلاحيات، وابؼهارات، وابؼسؤوليات اللازمة لابزاذ القرارات يشتَ التمكتُ الإداري إلى 
 1:وابؼشاركة الفعّالة في ابؼؤسسة. وتقوـ النظرية الأساسية للتمكتُ على عدة عناصر رئيسية

                                                           
شباط 2(، "التغيتَ التنظيمي ومقاومة التغيتَ"، المجلة العربية للنشر العلمي، الإصدار السادس، العدد إثناف وبطسوف، 2023ـ. لانا خالد خلف ابغسباف، ) - 1
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  (Psychological Empowerment) تمكين النفس -
ل وبرمل ابؼسؤولية عن قراراتو، بدا يعزز الدافعية يعتمد على شعور ابؼوظف بالقدرة على التحكم في بيئة العم

 .والالتزاـ

  (Structural Empowerment) تمكين الصلاحيات -
يركز على توزيع الصلاحيات وابؼوارد بشكل يتيح للأفراد ابؼشاركة في عمليات ابزاذ القرار، وبالتالي زيادة شعورىم 

 .بابؼسؤولية والانتماء

  (Human Capital Theory) نظرية الموارد البشرية -
ترى أف الاستثمار في قدرات ابؼوظفتُ من خلاؿ التدريب والتطوير والتمكتُ يؤدي إلى رفع مستوى الأداء 

 .2وتقليل مقاومة التغيتَ

مقاومة التغيتَ التنظيمي تعُرؼ بأنها سلوؾ أو موقف يظهره الأفراد أو الفرؽ لرفض أو تعطيل عمليات التغيتَ 
 :وقد صنفت الدراسات النظرية ىذه ابؼقاومة إلى أشكاؿ وأبماط متعددةداخل ابؼؤسسة. 

حيث يظهر الأفراد رفضًا صربًوا أو يبدوف مقاومة ضمنية من خلاؿ تقليل التعاوف أو  مقاومة مباشرة وغير مباشرة: -
 .عدـ الالتزاـ

أو القلق بشأف فقداف ابؼكانة  تشمل مقاومة بسبب العادات الراسخة أو ابػوؼ من المجهوؿ مقاومة سلوكية ونفسية: -
 .أو الوظيفة

حيث بيكن أف يكوف رفض التغيتَ فردياً أو بصاعيًا حسب ثقافة ابؼؤسسة  مقاومة على مستوى الفرد والجماعة: -
 3.وىيكلها

تشير الدراسات النظرية إلى أن التمكين الإداري يقلل من مقاومة التغيير التنظيمي ويزيد من القبول والتحفيز  -
 :الآليات التاليةعبر 

عندما يشعر ابؼوظف بأف لديو القدرة على ابزاذ القرارات وابؼسابنة الفعالة، يقل  رفع مستوى الثقة لدى الموظفين: -
 .خوفو من التغيتَ

التمكتُ يعزز شعور الانتماء وابؼسؤولية، بفا بهعل الأفراد أكثر استعدادًا للتكيف مع  زيادة الالتزام التنظيمي: -
 .التغيتَ

                                                                                                                                                                                                 
 .82ابق، ص سفياف شريفي، مرجع س - 1
 .82سفياف شريفي، مرجع نفسو، ص  - 2
 .473ـ. لانا خالد خلف ابغسباف، مرجع سابق، ص  - 3



                                 للدراسة النظري الاطارالأول: الفصل 
 

29 
 

التمكتُ يوفر مساحة للتفاعل وابؼبادرة، وىو ما يقلل من ابؼقاومة النابذة عن الإحساس  حفيز المشاركة والإبداع:ت -
 .بعدـ السيطرة أو الإقصاء

عبر التمكتُ، يصبح التغيتَ جزءًا من ثقافة العمل وليس بؾرد فرض خارجي، بفا يقلل  تطوير بيئة داعمة للتغيير: -
 .وابؼوظفتُ من الاحتكاؾ بتُ الإدارة

إذا من خلاؿ ما سبق ذكره نستنتج أف العلاقة بتُ التمكتُ الإداري ومقاومة التغيتَ التنظيمي تستند على أسس 
نظرية تربط بتُ مشاركة ابؼوظفتُ، الصلاحيات ابؼمنوحة، والثقة في ابؼؤسسة وبتُ القدرة على تقبل التغيتَ. فكلما كاف 

 .غيتَ أسهل، بفا يعزز الأداء ابؼؤسسي ويضمن بقاح الاستًاتيجيات التنظيميةالتمكتُ أكثر فاعلية، كاف تقبل الت

 المطلب الثاني: آليات التمكين الإداري لمواجهة مقاومة التغيير التنظيمي

تتمثل آليات التمكتُ الإداري في بؾموعة من الأدوات والأساليب التي تستخدمها الإدارة لتعزيز قدرة ابؼوظفتُ 
 على ابؼشاركة الفعالة في التغيتَ التنظيمي، وتقليل مقاومتهم لو. 

فقداف السيطرة ويعُد التمكتُ الإداري استًاتيجية رئيسية للتغلب على ابؼقاومة النابذة عن ابػوؼ من المجهوؿ أو 
 :1أو القلق بشأف الأثر الشخصي للتغيتَ، ويعتمد على بؾموعة من الآليات العملية كما يلي

 تفويض السلطة -
يعُد تفويض السلطة أحد أىم أدوات التمكتُ الإداري، ويعتٍ إسناد مهاـ ومسؤوليات بؿددة للأفراد مع منحهم 

 :إلى حرية ابزاذ القرار في حدودىا. ويؤدي تفويض السلطة

 .تعزيز شعور ابؼوظف بابؼسؤولية والانتماء للمؤسسة -
 .توفتَ فرص للتعلم واكتساب ابػبرات -
 .برفيز ابؼبادرة والابتكار، بفا بهعل الأفراد مشاركتُ في التغيتَ وليسوا مقاومتُ لو -
 .2رفع مستوى الالتزاـ بتنفيذ التغيتَات نظراً لإحساسهم بكونهم جزءًا من عملية ابزاذ القرار -
 الاتصال الفعال -
 :يعتبر الاتصاؿ الفعّاؿ آلية أساسية لتمكتُ الأفراد أثناء التغيتَ التنظيمي. ويشمل -
 .إبلاغ ابؼوظفتُ بأسباب التغيتَ، وأىدافو، ومراحلو، والنتائج ابؼتوقعة -

                                                           
(، أثر التمكتُ الإداري في مقاومة التغيتَ التنظيمي "دراسة ميدانية بدديرية سونلغاز بسكرة"، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة 2020بلي مروة، ) - 1

 .39-37، ص 2020التسيتَ، كلية العلوـ الإقتصادية والتسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، ابعزائر،  ابؼاستً في ميداف علوـ
 .39-37بلي مروة، مرجع نفسو، ص  - 2
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 .إشراؾ الأفراد في تقدلَ الاقتًاحات ومناقشة طرؽ التنفيذ، بفا يعزز شعورىم بابؼسؤولية وابؼشاركة -
 .استخداـ التواصل كأداة لتوضيح الرؤية ابؼستقبلية للمؤسسة، وابغد من ابؼخاوؼ النفسية والعاطفية -
 .متابعة التغذية الراجعة من ابؼوظفتُ لضماف استيعابهم للتغيتَات وتثبيت السلوكيات ابعديدة -
 فرق العمل -
 :على تشكل فرؽ العمل آلية قوية لتفعيل التمكتُ الإداري، حيث تعمل ابعماعات -
 .دعم التغيتَ من خلاؿ مشاركة الأعضاء في اقتًاح حلوؿ وأساليب جديدة للعمل -
 .تعزيز الثقة ابؼتبادلة والتعاوف بتُ الأفراد، بفا يقلل ابؼقاومة الفردية -
 .خلق بيئة بؿفزة للتعلم ابؼشتًؾ والابتكار ابعماعي، وبالتالي تقبل التغيتَ بسهولة أكبر -
 التدريب والتطوير -
 :لتدريب والتطوير ابؼستمر في بسكتُ ابؼوظفتُ عن طريقيساىم ا -
 .تزويدىم بابؼعارؼ وابؼهارات اللازمة بؼواكبة التغيتَات ابعديدة -
 .تعزيز ثقتهم في قدراتهم وإكسابهم أدوات لتحليل ابؼشكلات وابزاذ القرارات -
 .ثر تقبلاً للتغيتَتشجيع التفكتَ الإبداعي والبحث عن أساليب عمل مبتكرة، بفا بهعل ابؼوظفتُ أك -
 التحفيز والمكافآت -
 :تشكل ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية آلية بسكتُ أخرى، إذ تعمل على -
 .برفيز ابؼوظفتُ للمشاركة الفاعلة في تنفيذ التغيتَات -
 .ربط الأداء ابؼمتاز بالتقدير وابؼكافأة، بفا يزيد الالتزاـ وبود من ابؼقاومة -
 .لتغيتَ يعود بالنفع عليو وعلى ابؼؤسسة معًاخلق بيئة يشعر فيها ابؼوظف بأف ا -

بذمع ىذه الآليات بتُ منح الصلاحيات، وتوفتَ ابؼعلومات، وتطوير القدرات، وبرفيز الأداء، بفا بهعل ابؼوظفتُ 
 أقل مقاومة للتغيتَ وأكثر استعدادًا للمسابنة في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة.

فالتطبيق ابؼنهجي بؽذه الآليات يسهم في بناء بيئة عمل بفكنة، وبهعل التغيتَ التنظيمي عملية مقبولة ومشتًكة  
 .1بتُ الإدارة وابؼوظفتُ
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 المطلب الثالث: التمكين الإداري وتحقيق الالتزام التنظيمي

دور ابؼوارد البشرية داخل ابؼنظمة من يعدّ التمكتُ الإداري من ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة التي تهدؼ إلى تعزيز 
 خلاؿ منح الأفراد الصلاحيات اللازمة، وتوفتَ ابؼعلومات، وإشراكهم في ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بعملهم. 

وقد أثبتت العديد من الدراسات الإدارية أف تطبيق التمكتُ الإداري يسهم بشكل كبتَ في تعزيز الالتزاـ 
 .حيث يشعر ابؼوظفوف بقيمتهم داخل ابؼؤسسة وبأبنية الدور الذي يقوموف بو في برقيق أىدافهاالتنظيمي لدى العاملتُ، 

فالتمكتُ الإداري يقوـ على منح العاملتُ الثقة والاستقلالية في أداء مهامهم، الأمر الذي يؤدي إلى زيادة 
 شعورىم بابؼسؤولية والانتماء للمؤسسة.

وعندما يدرؾ ابؼوظف أف الإدارة تثق بقدراتو وبسنحو الفرصة للمشاركة في ابزاذ القرارات، فإنو يصبح أكثر  
استعدادًا لبذؿ ابعهد والعمل بجدية لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة، وىو ما ينعكس في ارتفاع مستوى الالتزاـ التنظيمي 

 1.لديهم

ابية قائمة على التعاوف والتواصل الفعاؿ بتُ الإدارة كما يساىم التمكتُ الإداري في خلق بيئة عمل إبه
 والعاملتُ، حيث يشعر ابؼوظفوف بأنهم جزء أساسي من عملية التطوير والتغيتَ داخل ابؼؤسسة.

وىذا الإحساس بابؼشاركة يعزز لديهم الرغبة في الاستمرار في العمل داخل ابؼنظمة، ويزيد من مستوى ولائهم  
 .ا بيثل أحد أىم أبعاد الالتزاـ التنظيميوانتمائهم بؽا، وىو م

ومن جهة أخرى، فإف التمكتُ الإداري يسهم في تنمية مهارات العاملتُ وقدراتهم من خلاؿ التدريب والتطوير 
 ابؼستمر، الأمر الذي يزيد من ثقتهم بأنفسهم ويعزز قدرتهم على مواجهة التحديات التنظيمية ابؼختلفة.

م للتعبتَ عن آرائهم وتقدلَ اقتًاحاتهم حوؿ برستُ العمل بهعلهم يشعروف بأنهم شركاء كما أف إتاحة الفرصة بؽ  
 .حقيقيوف في بقاح ابؼؤسسة، وليسوا بؾرد منفذين للأوامر

إضافة إلى ذلك، فإف تطبيق سياسات التحفيز ابؼرتبطة بالتمكتُ الإداري يسهم في رفع مستوى رضا العاملتُ 
 تهم للعمل بجد وإخلاص. عن وظائفهم، ويزيد من دافعي

فالتحفيز ابؼادي وابؼعنوي، إلى جانب منح الصلاحيات وابؼسؤوليات، بىلق حالة من التوازف بتُ متطلبات العمل 
 .واحتياجات الأفراد، الأمر الذي يدعم التزامهم بذاه ابؼؤسسة ويسهم في برقيق الاستقرار التنظيمي

                                                           
ة بدؤسسة سونلغاز تبسة"، بؾلة التنمية الإقتصادية، دراسة ميداني –(، "دور التمكتُ الإداري في برقيق الالتزاـ التنظيمي 2022بضزة زرقتُ، فتَوز سلابيي، ) - 1

 .135-133، جواف ، 1، العدد7المجلد
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من أىم الأساليب الإدارية ابغديثة التي تساعد ابؼؤسسات على وعليو بيكن القوؿ إف التمكتُ الإداري يعد 
برقيق مستويات مرتفعة من الالتزاـ التنظيمي لدى العاملتُ، حيث يؤدي إلى تعزيز الثقة ابؼتبادلة بتُ الإدارة وابؼوظفتُ، 

 .1ؤسسة وتطوير أدائهاوتنمية روح ابؼسؤولية والانتماء، وبرفيز الأفراد على ابؼشاركة الفعالة في برقيق أىداؼ ابؼ

 

  

                                                           
 .137-135بضزة زرقتُ، فتَوز سلابيي، مرجع نفسو،  - 1
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 خلاصة

التمكتُ الإداري من ابؼفاىيم ابغديثة التي تقوـ على منح العاملتُ الصلاحيات وإشراكهم في ابزاذ القرار،  يعد
م الثقة وابؼشاركة مع تنمية قدراتهم وتعزيز روح ابؼبادرة، بدا ينعكس إبهاباً على الأداء التنظيمي وبيئة العمل، من خلاؿ دع

 .ويتطلب ذلك توفر مقومات أساسية كوضوح الرؤية، وتدفق ابؼعلومات، والتدريب، وثقافة تنظيمية داعمة، والاستقلالية

في ابؼقابل، تعُد مقاومة التغيتَ التنظيمي ظاىرة طبيعية نابذة عن عوامل نفسية وتنظيمية واجتماعية، كابػوؼ من 
 المجهوؿ أو ضعف التواصل. 

لإداري كمدخل فعاؿ للحد من ىذه ابؼقاومة، من خلاؿ تعزيز الانتماء والثقة، وإشراؾ وىنا يبرز التمكتُ ا
 العاملتُ في التغيتَ، بفا بووبؽم إلى شركاء فاعلتُ ويساىم في تقبل التغيتَ وبرقيق التوازف داخل ابؼؤسسة.



 

 

  

:نيالفصل الثا  

بالمؤسسة العمومية الاستشفائية دراسة ميدانية 
 البسباس
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 تمهيد
وعرض كل  التنظيميلتغيتَ تطلبات االتمكتُ الإداري في مواجهة ابؼوارد البشرية بؼبعد الدراسة النظرية بؼوضوع دور      

ابؼفاىيم ابؼتعلقة بو في الفصل السابق، سيتم في ىذا الفصل عرض ومناقشة ابعوانب التطبيقية بؽذه الدراسة بإسقاط ذلك 
 البسباس. ابؼؤسسة العمومية الاستشفائيةعلى أرض الواقع من خلاؿ عينة من 

لفرضيات ابؼرتبطة بهذا ابؼوضوع، عن طريق التقرب بؽذا تم اعتماد أسلوب التحري ابؼباشر لاختبار بؾموعة من ا     
، وسبر آرائهم حوؿ بـتلف أبعاد ىذا ابؼوضوع، وذلك انطلاقا من ابؼنهج الوصفي وابؼنهج موظفي ابؼؤسسةابؼباشر من 

النتائج التحليلي وكذلك بعض الأدوات الكيفية والكمية ابؼتمثلة في الاستبياف والاختبار الإحصائي، ومن ثم بؿاولة تفستَ 
 .والوصوؿ إلى الإبؼاـ بكل جوانب ابؼوضوع

 وقد تم تقسيم ىذا الفصل التطبيقي إلى ثلاثة مباحث أساسية وفقا للخطة التالية:     
 تقديم عام للمؤسسةالمبحث الأول:      
 الإطار المنهجي للدراسةالمبحث الثاني:      
 المبحث الثالث: تحليل النتائج واختبار الفرضيات     

  



  بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بالبسباسدراسة ميدانية ني: الفصل الثا

36 
 

           لمؤسسة عام  المبحث الأول: تقديم
أحد ابؼؤسسات الاستشفائية الكبتَة بولاية الطارؼ، حيث يتناوؿ  بالبسباسبسثل ابؼؤسسة العمومية الاستشفائية 

 ىذا ابؼبحث تقدلَ بؽذه ابؼؤسسة، وذلك عبر تعريفها ومهامها، بالإضافة ىيكلها التنظيمي وبـتلف ابؼصالح التي يضمها.
 المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة

طابع اداري تتمتع بالشخصية ابؼعنوية ابؼؤسسة العمومية الاستشفائية _البسباس_ مؤسسة عمومية ذات 
ابؼتمم  2019ماي  29ابؼؤرخ في  19/168والاستقلاؿ ابؼالي وتوضع برت وصاية الوالي، تم إنشاؤىا بدوجب ابؼرسوـ 

ابؼوافق ؿ  1428ابؼؤرخ في بصادى الأولى  07/140لقائمة ابؼؤسسات العمومية الاستشفائية ابؼلحقة بابؼرسوـ التنفيذي 
ابؼعدؿ وابؼتمم ابؼتضمن إنشاء وتنظيم وستَ ابؼؤسسات العمومية الاستشفائية وابؼؤسسات العمومية  2007ماي  19

اوت وعددىا  21ابؼؤرخ في  58للصحة ابعوارية، كما تم اعتماد ابؼصالح والوحدات بدوجب القرار الوزاري ابؼشتًؾ رقم 
ساء والتوليد، ابؼخبر ابؼركزي، الطب الداخلي، طب بشانية مصالح وىي كالتالي: مصلحة ابعراحة العامة، امراض الن

 .الأطفاؿ، الصيدلية، الأشعة ابؼركزية، الإنعاش الطبي
ليلغي القرار السالف الذكر مع اعتماد نفس ابؼصالح ابؼذكورة فيو  02جاء القرار رقم  2020فيفري  12وفي 

 .طبية ابعراحيةوإضافة مصلحتتُ بنا مصلحة جراحة العظاـ والرضوض، الاستعجالات ال
السابق الذكر ليتم اعتماد مصلحتتُ  02ابؼتمم للقرار رقم  53صدر قرار رقم  2023ماي  28أما في 

مصلحة من بينهم بطس مصالح ذات  12جديدتتُ: مصلحة أمراض الدـ، مصلحة التشريح ابؼرضي ليصبح عدد ابؼصالح 
 .النساء والتوليد، الطب الداخلي، طب الأطفاؿ(طابع جامعي ) ابعراحة العامة، جراحة العظاـ والرضوض، طب 

 04سرير وتشغل مساحة  252، اما عن البنية التحتية فهي 249054للإشارة أنها تغطي كثافة سكانية قدرىا
 H ىكتار تشمل بناء واحدا على شكل حرؼ

التعيتُ والأمر  يستَ ىذه ابؼؤسسة بؾلس الإدارة الذي يديره مدير ابؼؤسسة بصفتو السلطة التي بؽا صلاحية
 1.بالصرؼ، كما تزود بهيئة استشارية تدعى المجلس الطبي

يضم بؾلس الإدارة ما يلي :بفثلا عن الوالي رئيسا إضافة إلى بفثلي القطاعات السيادية وبفثل عن المجالس ابؼنتخبة 
طبي وبوضر ابؼدير مداولات بؾلس الولائية والبلدية، وبفثلي عن ابعمعيات وبفثل العماؿ ينتخبو نظراؤه، ورئيس المجلس ال

الإدارة برأي استشاري ويعتُ أعضاء بؾلس الإدارة لعهدة ثلاث سنوات قابلة للتجديد بقرار من الوالي بناء على اقتًاح 
من السلطات وابؽيئات التابعتُ بؽا، يناقش مسائل بزص ابؼؤسسة مثل مشروع ميزانية ابؼؤسسة، مشروع التنظيم الداخلي، 

                                                           
 معلومات مقدمة من ابؼديرية الفرعية للموارد البشرية بابؼؤسسة. 1
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داري.. إخ،، وبهتمع بؾلس الإدارة في دورة عادية  مرة واحدة كل ستة أشهر، كما بيكنو الاجتماع في دورة ابغساب الإ
غتَ عادية بناء على استدعاء من رئيسو أو بطلب من ثلثي أعضائو وتعرض مداولات المجلس على الوالي خلاؿ الأياـ 

 1.الثمانية ابؼوالية للاجتماع
  مهام المؤسسةالمطلب الثاني : اىداف و 

 :تسهر ابؼؤسسة العمومية الاستشفائية _البسباس_ على تقدلَ بؾموعة من ابػدمات والتي نوجزىا فيما يلي
 ضماف تنظيم وبربؾة وتوزيع العلاج الشفائي والتشخيص والاستشفاء -
 تطبيق البرامج الوطنية للصحة ومنها التلقيح، مكافحة التدختُ، الصحة النفسية...إخ، -
 الصحة والنقاوة ومكافحة الأضرار والآفات الاجتماعية ضماف حفظ -
 ضماف برستُ مستوى مستخدمي مصالح الصحة وبذديد معارفهم -
استخداـ ابؼؤسسة العمومية ميداف للتكوين الطبي وشبو الطبي والتكوين في التسيتَ الاستشفائي على أساس  -

 2.اتفاقيات مع مؤسسات التكوين
  رية و الهيكل التنظيمي للمؤسسةالتركيبة البش: المطلب الثالث

 : اولا : التركيبة البشرية
مارس سنة  11ابؼوافق ؿ  1441رجب عاـ  16حسب ابؼادة الأولى من القرار الوزاري ابؼشتًؾ ابؼؤرخ في 

 2012يناير سنة  15ابؼوافق ؿ  1433صفر عاـ  21، وفق ابؼلحق ابؼتمم للقرار الوزاري ابؼشتًؾ ابؼؤرخ في 2020
عمومية للصحة ابعوارية وتصنيفها، فإف ابؼؤسسة ا﵀دد بؼعايتَ تصنيف ابؼؤسسات العمومية الاستشفائية وابؼؤسسات ال

 ."العمومية الاستشفائية البسباس مصنفة في الفئة "ج
وحسب ابؼعلومات والوثائق ابؼتحصل عليها من ابؼؤسسة بؿل التًبص فإف الإحصائيات التالية ابؼتعلقة بدعايتَ   

  :التصنيف كالتالي
 8330327عدد السكاف:  -
 07عدد البلديات: -
 سرير  252لأسرة :بؾموع ا -
 .مصلحة من بينهم بطس مصالح استشفائية جامعية 12عدد ابؼصالح :  -

 ثانيا: الهيكل التنظيمي للمؤسسة
                                                           

1
 معلومات مقدمة من ابؼديرية الفرعية للموارد البشرية بابؼؤسسة. 

2
 معلومات مقدمة من ابؼديرية الفرعية للموارد البشرية بابؼؤسسة.  
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ابؼتضمن إنشاء  140-07بودد ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية الاستشفائية حسب ابؼرسوـ التنفيذي رقم 
 ابؼؤسسات العمومية الاستشفائية وابؼؤسسات العمومية للصحة ابعوارية وتنظيمها وستَىا، كما يلي:

 : الهيكل التنظيمي للمؤسسة11-12شكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ابؼصدر: من إعداد الطالبتتُ بالإعتماد على معلومات ابؼؤسسة
 منهجية وإجراءات الدراسة الميدانيةالمبحث الثاني: 

وعينة الدراسة، يتناوؿ ىذا ابؼبحث توضيحا بؼنهج الدراسة ابؼيدانية ومصادر بصع البيانات، كذلك يعرض بؾتمع 
 بالإضافة إلى ذلك يتضمن بموذج الدراسة ابؼيدانية ووصف أداتو.

  

 الاستشفائيةالمؤسسة العمومية 

 البسباس

 مكتب الاتصال مكتب التنظيم

المديرية الفرعية للمصالح 

 الصحية

المديرية الفرعية للموارد 

 البشرية
المديرية الفرعية  لصيانة 

التجهيزات الطبية 

 والتجهيزات المرافقة

المديرية الفرعية للمالية 

 والوسائل

مكتب 

المستخدمين 

 والمنازعات

مكتب 

 التكوين

مكتب حساب 

 التكاليف

مكتب 

 الدخول

مكتب تنظيم 

النشاطات 

الصحية 

 وتقييمها

مكتب صيانة 

التجهيزات 

 الطبية

مكتب 

الأجهزة 

مكتب  المرافقة

الوسائل 

 العامة

مكتب 

 الصفقات

مكتب 

الميزانية 

 والمحاسبة
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 المطلب الأول: منهج الدراسة ومصادر جمع البيانات
 أولا: منهج الدراسة

مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ  التمكتُ الإداري في  دورابؼتمثلة في التعرؼ على  الدراسة أىداؼ برقيق أجل من     
 التمكتُ الإداري حيث تم إتباع ابؼنهج الوصفي من أجل وصف التحليلي، وابؼنهج الوصفي ابؼنهج استخداـ تم التنظيمي

 بابؼؤسسة، وتم إتباع ابؼنهج التحليلي من خلاؿ برليل البيانات التي تم بصعها. مواجهة التغيتَ التنظيميو 
 ثانيا: مصادر جمع البيانات

 ابؼطلوبة وابؼعلومات البيانات بعمع البحثية الأدوات من بؾموعة توفر ابؼيدانية الدراسة إبقاز عملية تطلبت
 :يلي كما تصنيفها بيكن والتي

 المصادر الثانوية:  . 1
 حتىعنو،  واضحة صورة تكوين بهدؼ ،بابؼوضوع العلاقة ذات والدراسات والأدبيات ابؼراجع بـتلف تشمل والتي     
 الدراسة. مشكلة أبعاد بؼختلف وشامل صحيح بشكل الاستبياف أداة صياغة من التمكن يتم

 المصادر الأولية: . 2
 تم الاستعانة بدجموعة من الأدوات في بصع ابؼعلومات الضرورية من ابؼيداف بؿل الدراسة وذلك عن طريق استخداـ:   

  :الاستبيان 
تم الاعتماد في ىذه الدراسة على أسلوب الاستبياف باعتباره من أىم أدوات الدراسة التي بسكن من ابغصوؿ على       

ابؼعلومات، وىو عبارة عن استمارة تتضمن بؾموعة من الأسئلة ابؼكتوبة ذات الإجابات ا﵀ددة، سلمت للمبحوثتُ 
 للإجابة عنها وإرجاعها.

اءا على موضوع الدراسة ومتغتَاتو، بحيث تضمن بؾموعة من الفقرات موزعة على متغتَات وقد تم إعداد الاستبياف بن     
 الدراسة.
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 ثالثا: حدود الدراسة
 برددت ىذه الدراسة كما يلي:    

  :التغيتَ التنظيمي مقاومة مواجهة في دورهو  التمكتُ الإداريعابعت الدراسة ابؼيدانية واقع الحدود المكانية 
 .ؤسسة ابؼؤسسة العمومية الاستشفائيةبدمنظمة لل

  :أفريل  01إلى  0102أفريل  10تتمثل ابغدود الزمنية بؽذه الدراسة في الفتًة ابؼمتدة من الحدود الزمنية
0102 
 مؤسسة ابؼؤسسة من موظفي  ابؼبحوثتُ من بؾموعة أراء إلى ابؼيدانية راسةالد ىذه تستند :البشرية الحدود

 .البسباسالعمومية الاستشفائية 

 المطلب الثاني: مجتمع وعينة الدراسة
 أولا: مجتمع الدراسة 

مؤسسة ابؼؤسسة العمومية بؾتمع الدراسة ىو بصيع العناصر ومفردات الدراسة، ويتكوف بؾتمع الدراسة من      
 الاستشفائية بالبسباس
 ثانيا: عينة الدراسة 

مفردة  03بسثلت في  ابؼوظفتُ باختيار عينة عشوائية، بسيطة منة، حيث تم القياـ العين أسلوب على داعتمالا تم     
 ي.من أصل المجتمع الأصل

استبيانا صابغا للدراسة فينا  38وتم استًجاع  استبيانا 21حيث تم توزيع توزيع الاستبياف على ابؼوظفتُ،  تم دفق 
 لم تكن صابغة للدراسة 03استبياف، و  19ضاعت 

 ثالثا: نموذج الدراسة
مواجهة ابؼوارد البشرية ، ودوره في تعزيز التمكتُ الإداري يتمثل بموذج الدراسة في ابؼتغتَ ابؼستقل ابؼتمثل في  

        ، وىو ما بيثلو الشكل ابؼوالي:للتغيتَ التنظيمي
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: نموذج الدراسة12-12شكل رقم   

 المتغير التابع                          التمكين الإداريالمتغير المستقل:        

 

 

 

 

 الطالبتتُمن إعداد المصدر: 

 المطلب الثالث: المعالجة الإحصائية للدراسة 
 الدراسة: الأساليب الإحصائية المستخدمة في أولاً 

 من أجل ابؼعابعة الإحصائية لنتائج الاستبياف تم استخداـ بعض الأساليب الإحصائية وتتمثل في:
 ابعداوؿ والتكرارات والنسب ابؼئوية وذلك من أجل بسثيل ابػصائص الدبيغرافية والشخصية لأفراد عينة الدراسة. -
 معامل الفا كرونباخ من أجل قياس ثبات الاستبياف -
 : من أجل ترتيب العبارات ومعرفة درجة أبنيتهاالوسط ابغسابي -
 .بكراؼ ابؼعياري: لقياس تشتت الإجابات حوؿ الفقراتالإ  -
 رتباط بتُ متغتَات الدراسة.رتباط بتُ كل عبارة وبؿورىا، والإلدراسة الإ Personرتباط معامل الإ -
 بكدار ابػطي البسيط من أجل قياس أثر ابؼتغتَ البسيط على التابع.الإ -

 ستبيان(: وصف أداة الدراسة )الإثانياً 
 الدراسة مع موضوع بدا يتناسب الاستبياف السابقة تم تصميم والدراسات البحث أدبيات على الاطلاع بعد

 أفراد العينة. من البيانات بعمع وذلك وأىدافها،
 ستبياف على ما يلي:حتوى الإإوقد 

  :4وقد تضمن ىذا ا﵀ور ) ابؼبحوثتُ )ابؼوظفتُ بالأفراد ابػاصة البيانات الدبيغرافية الشخصية شملالجزء الأول 
 التعليمي،وابػبرة. السن، ابؼستوى أسئلة تتعلق بابعنس،

 :وضمت بؿورين:ومواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي التمكتُ الإداريشمل أبعاد   الجزء الثاني ، 

 المهمة-
 تحديد المهمة-
 القوة-
 الالتزام-
 الثقافة-

 

مواجهة مقاومة الموارد 
 البشرية للتغيير التنظيمي
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 عادأب بطسة، وضم التمكتُ الإدارييتعلق ب المحور الأول: -
 عبارات. 3وضم  ابؼهمة  البعد الأول: -
 عبارات.  3، وضم برديد ابؼهمة البعد الثاني: -
 عبارات. 3وضم  القوة البعد الثالث: -
 عبارات. 3وضم الالتزاـ  :رابعالبعد ال -
 عبارات. 3وضم  الثقافة البعد الثالث: -
 عبارات. 5وضم  مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمييتعلق  المحور الثاني: -
 الأكثر ابؼقياس ىذا يعتبر ستبياف، إذالإ عباراتل ابؼبحوثتُ ستجابةإ ابػماسي"  لقياس ليكرت" مقياس ستخداـإ وقدتم
 على موافقتو عدـ أو بودد درجة موافقتو أف ابؼبحوث من يطلب حيث جتماعية،والإ الإنسانية الدراسات في شيوعا

 في ابؼوضح النحو على منها واحدا ابؼبحوث حيث بىتار خيارات متدرجة، 5من  مكوف ابؼقياس وىذا بؿددة، خيارات
 أدناه: ابعدوؿ

 درجات مقياس ليكرت الخماسي: 11-12جدول رقم 

غير موافق  موافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف
 بشدة

 1 2 3 4 5 الدرجة
 :ىي مستويات بطسة برديد تم فقد للمتغتَات ابغسابي الوسط على التعليق في عليها ابؼعتمد ابغدود بىص فيما

 .وابؼرتفع ابؼتوسط، ابؼنخفض،
 0.8=  1/5-5ابغد الأدلٌ / عدد ابؼستويات =  –حيث طوؿ الفئة= ابغد الأعلى 
 وبذلك تكوف ابؼستويات كالتالي:

 [: مرتفع جدا1.80-1المجاؿ: ] -
 [: مرتفع2.60-1.80المجاؿ: ] -
 [: متوسط3.40-2.60المجاؿ ] -
 [: مرتفع.4.20-3.40المجاؿ ] -
 [: مرتفع جدا.5-4.20المجاؿ ]  -
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 ستبيانقياس صدق وثبات الإ :اً لثثا
 ستبيان:قياس ثبات الإ .1

أنو يعطي نفس النتائج في حالة تم إعادة توزيعو أكثر من مرة برت نفس الظروؼ  ستبيافيقصد بثبات الإ
 والشروط، وىذا ما يعتٍ أف تكوف النتائج التي يعطيها الاستبياف متقاربة إذا تم تكراره على عينة الدراسة.

كانت   ، وقدAlpha cronbach)ولغرض التحقق من ثبات أداة الدراسة، تم حساب معامل ألفا كرونباخ )
 النتائج كما ىو مبتُ في ابعدوؿ التالي:

 الثبات الفا كرونباخ لمعام: 12-12جدول رقم 

 

 spss-27عتماد على بـرجات برنامج بالإ الطالبتتُ من إعداد   المصدر:
التمكتُ (، حيث بلغت قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ ﵀ور Alpha cronbachيوضح ابعدوؿ أعلاه معامل الثبات )

، فيما بلغت 0.711 التنظيميمواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ ، وبلغت قيمتو ﵀ور 0.884في ابؼؤسسة القيمة  الإداري
، وىذا ما 0.60وىي قيم كبتَة وأعلى من معامل القبوؿ  %91.3أي  0.913ستبياف  قيمة الفا كرونباخ الكلي للإ

 يدؿ على صلاحية أداة الدراسة وثبات بؿاورىا.
 ختبار التوزيع الطبيعيإ .2
بؼعرفة ما إذا كانت البيانات بؿل الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا،  Kolmogorov-Smirnovختبار إستخداـ إتم 

ختبارات ابؼعلمية تشتًط أف يكوف التوزيع طبيعيا، وابعدوؿ ختبار ضروري في حالة الفرضيات لأف أغلب الإإوىو 
 ختبار التوزيع الطبيعيإالتالي يوضح نتائج 

 المؤسسة العمومية الاستشفائية البسباسفي  Kolmogorov-Smirnovإختبار  :13-12جدول رقم 

 نوع التوزيع sigالقيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار المحور
 طبيعي 0.200 0.503 التمكين الإداري

مواجهة الموارد البشرية 
 للتغيير التنظيمي

 طبيعي 0.141 0.210

 spss-27بالاعتماد على بـرجات برنامج  الطالبتتُ من إعداد  المصدر:

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات متغيرات الدراسة
 1.884 15  التمكين الإداريمحور 

 1.711 15 لتغيير التنظيميلمواجهة الموارد البشرية محور 
 1.913 21 معامل ألفا كرونباخ الكلي 
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، وبالنسبة 0.200 التمكتُ الإداريللمحور الأوؿ ابؼستقل  Sigيتضح من خلاؿ ابعدوؿ السابق أف القيمة الاحتمالية 
، أي أكبر من مستوى 0.141فقد بلغت القيمة الاحتمالية  مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيميللمحور الثالٍ التابع 

سة تتبع التوزيع الطبيعي، وبيكن استخداـ الاختبارات الإحصائية ابؼعلمية ، وبالتالي فإف بيانات الدرا0.05الدلالة 
 .لنموذج الدراسة

 المبحث الثالث: تحليل النتائج واختبار الفرضيات
بعد بصع ابؼعلومات من أفراد عينة الدراسة، يتناوؿ ىذا ابؼبحث وصف وبرليل متغتَي الدراسة ابؼيدانية ابؼتمثلتُ 

كمتغتَ تابع، وقبل ذلك سيتم عرض وبرليل   مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيميكمتغتَ مستقل و   التمكتُ الإداريفي 
 النتائج ابؼتعلقة بالبيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة، وصولا في النهاية إلى برليل نتائج الدراسة واختبار فرضياتها .

 المؤسسة محل الدراسة المطلب الأول: وصف وتحليل البيانات الشخصية لعينة
سيتم في ىذا ابؼطلب تناوؿ ابؼعلومات الشخصية ابؼتعلقة بأفراد الدراسة والتي تتمثل في: ابعنس، السن، ابؼستوى 

 التعليمي، ابػبرة ابؼهنية.
 المؤسسة العمومية الاستشفائية البسباسفي  وصف وتشخيص البيانات الشخصية لعينة المؤسسة: 14-12 جدول رقم 

 spss-27 عتماد على بـرجات برنامج بالإ الطالبتتُ من إعداد  المصدر:

 %النسبة المئوية  التكرار البيان المتغير

الجنس
 47 18 ذكر 

 35 20 أنثى

السن
 

 16 06 سنة 30أقل من 
 53 20 سنة 40إلى  30من 
 18 07 سنة 50إلى  40من 

 13 05 سنة 50أكثر من 

المستوى التعليمي
 26 10 ثانوي 

 53 20 جامعي
 8 03 تكوين مهتٍ

 13 05 أخرى

الخبرة
 

 13 05 سنوات 5من أقل 
 26 10 سنوات 10إلى  5من 
 40 15 سنة 15إلى  11من 

 21 08 سنة 15أكثر من 
 111 38 المجموع
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   الجنس. 1
( ابػاص بتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب ابعنس بابؼؤسسة العمومية 6-2يتضح من خلاؿ ابعدوؿ رقم )

% من 35موظفة بنسبة  20الاستشفائية البسباس، أف الإناث بيثلن النسبة الأكبر من أفراد العينة، حيث بلغ عددىن 
 .%47موظفا بنسبة  18إبصالي العينة، في حتُ بلغ عدد الذكور 

ىذه النتائج إلى وجود تقارب في التوزيع بتُ ابعنستُ مع تفوؽ طفيف لفئة الإناث، وىو ما يعكس  وتشتَ
مشاركة كلا ابعنستُ في بـتلف الوظائف وابؼهاـ داخل ابؼؤسسة الصحية بؿل الدراسة، الأمر الذي يساىم في توفتَ 

 الدراسة.وجهات نظر متنوعة حوؿ موضوع الدراسة ويعزز من بسثيل العينة لمجتمع 
 والشكل ابؼوالي يبتُ ذلك:

المؤسسة العمومية الاستشفائية في  :توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس13-12شكل رقم 
 البسباس

 
   السن. 2

يتضح من خلاؿ ابعدوؿ ابػاص بتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب السن بابؼؤسسة العمومية الاستشفائية 
%، وىي النسبة 33فردا بنسبة 20سنة جاءت في ابؼرتبة الأولى بتكرار بلغ  40إلى  30البسباس، أف الفئة العمرية من 

 .الأكبر ضمن أفراد العينة
%، تليها فئة أقل من 18أفراد بنسبة  07سنة بتكرار  50إلى  40وجاءت في ابؼرتبة الثانية الفئة العمرية من 

أفراد بنسبة  05سنة ابؼرتبة الأختَة بتكرار  50من  %، بينما احتلت فئة أكثر16أفراد بنسبة  06سنة بتكرار  30
13%. 

 ذكر
47% 

 أنثى
53% 

 الجنس

 ذكر

 أنثى
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وتشتَ ىذه النتائج إلى أف أغلب أفراد العينة ينتموف إلى فئة عمرية تتميز بالنشاط وابػبرة ابؼهنية، بفا يعكس توفر 
دقة وموضوعية رصيد من ابؼعارؼ وابػبرات العملية لدى العاملتُ بابؼؤسسة، الأمر الذي بيكنهم من تقدلَ آراء أكثر 

 وىذا وفقا للشكل ابؼوالي:حوؿ بؿاور الدراسة.
 المؤسسة العمومية الاستشفائية البسباسفي  :توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن14-12شكل رقم 

 
   المستوى التعليمي. 3

العمومية يتضح من خلاؿ ابعدوؿ ابػاص بتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب ابؼستوى التعليمي بابؼؤسسة 
%، وىي النسبة الأكبر 53فردا بنسبة  20الاستشفائية البسباس، أف فئة ابعامعيتُ جاءت في ابؼرتبة الأولى بتكرار بلغ 

 .ضمن أفراد العينة
أفراد لكل بنسبة  05أخرى بتكرار  متبوعة بذوي شهادات %26تُ بنسبة الثانوي ةفئ ءت في ابؼرتبة الثانية وجا

 .%8أفراد بنسبة  03%، في حتُ احتلت فئة التكوين ابؼهتٍ ابؼرتبة الأختَة بتكرار 13
وتشتَ ىذه النتائج إلى أف غالبية أفراد العينة يتمتعوف بدستوى تعليمي جامعي، وىو ما يعكس توفر مؤىلات 
علمية ومعرفية تساعدىم على استيعاب بـتلف ابؼفاىيم ابؼرتبطة بدوضوع الدراسة والإجابة عن فقرات الاستبياف بدرجة 

 وىذا وفقا للشكل ابؼوالي:عالية من الوعي والدقة.

16% 

53% 

18% 

13% 

 السن

 سنة 30أقل من 

 سنة 40إلى  30من 

 سنة 50إلى  40من 

 سنة 50أكثر من 



  بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بالبسباسدراسة ميدانية ني: الفصل الثا

47 
 

 المؤسسة العمومية الاستشفائية البسباسفي  :توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي15-12شكل رقم 

 
   سنوات الخبرة. 4

يتضح من خلاؿ ابعدوؿ ابػاص بتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب ابػبرة ابؼهنية بابؼؤسسة العمومية الاستشفائية 
%، وىي النسبة الأكبر 40فردا بنسبة  15سنة جاءت في ابؼرتبة الأولى بتكرار بلغ  15إلى  11البسباس، أف فئة من 

 .ضمن أفراد العينة
سنة  15%، تليها فئة أكثر من 26أفراد بنسبة  10سنوات بتكرار  10إلى  5وجاءت في ابؼرتبة الثانية فئة من 

 .%13أفراد بنسبة  05سنوات ابؼرتبة الأختَة بتكرار  5%، بينما احتلت فئة أقل من 21أفراد بنسبة  08بتكرار 
ن الإحاطة وتشتَ ىذه النتائج إلى أف أغلب أفراد العينة بيتلكوف خبرة مهنية معتبرة، الأمر الذي بيكنهم م

بدختلف جوانب العمل داخل ابؼؤسسة الصحية، وبينح إجاباتهم قدرا أكبر من الدقة وابؼوضوعية فيما يتعلق بدوضوع 
 وىذا وفقا للشكل ابؼوالي: الدراسة.

  

26% 

53% 

8% 

13% 

 المستوى التعليمي

 أخرى تكوٌن مهنً جامعً ثانوي
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 المؤسسة العمومية الاستشفائية البسباسفي  :توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة16-12شكل رقم 

 
 متغيرات الدراسةالمطلب الثاني: وصف وتشخيص 

بأبعاده  التمكتُ الإدارييتناوؿ ىذا ابؼطلب وصف وتشخيص بؿاور الدراسة ابؼتمثلة في ابؼتغتَ ابؼستقل وىو 
 كمتغتَ تابع.  مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي، و ابػمسة

 التمكين الإداريفقرات محور أولا: وصف وتشخيص 
 المهمة بعد  -

 المؤسسة العمومية الاستشفائية البسباسفي  المهمة وصف وتشخيص فقرات بعد : 15-12جدول رقم 

 الاتجاه
 العام

الانحراف  الترتيب
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 الرقم العبارة

تضع إدارة ابؼستشفى أىدافاً واضحة ومفهومة بعميع العاملتُ  3.92 1.28 02 مرتفع
 .بابؼؤسسة

01 

أشعر أف ابؼهاـ اليومية التي أقوـ بها تصب في خدمة الرؤية العامة  3.73 0.82 03 مرتفع
 .للمستشفى

02 

بررص الإدارة على إشراكنا في معرفة التوجهات ابؼستقبلية  4.18 0.83 01 مرتفع
 .للمؤسسة

03 
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جاء مرتفعا، وىذا ما تعكسو قيم الوسط  ابؼهمةيتبتُ من خلاؿ ابعدوؿ السابق أف اىتماـ عينة الدراسة ببعد 
، وىي في بؾملها قيم مرتفعة، بفا يدؿ على وعي واضح 3.73و 4.18ابغسابي للفقرات ابؼكونة لو والتي تراوحت بتُ 

 .وضوح الرؤية والأىداؼ داخل ابؼستشفى لدى أفراد العينة بالتوجو العاـ للمؤسسة وإدراكهم لأبنية
للفقرة الثالثة "بررص الإدارة على إشراكنا في معرفة التوجهات  4.18بلغت أعلى قيمة للوسط ابغسابي  -

ابؼستقبلية للمؤسسة"، بفا جعلها برتل ابؼرتبة الأولى في ىذا ا﵀ور، وىي قيمة مرتفعة تعكس اتفاقا جيدا من 
 .، بفا يدؿ على وجود بذانس مقبوؿ في إجابات ابؼبحوثت0.83ُاؼ معياري قدره طرؼ أفراد العينة، وبابكر 

جاءت الفقرة الأولى "تضع إدارة ابؼستشفى أىدافاً واضحة ومفهومة بعميع العاملتُ بابؼؤسسة" في ابؼرتبة الثانية  -
يشتَ إلى تباين  ، ما1.28، وىي قيمة مرتفعة، بينما بلغ الابكراؼ ابؼعياري 3.92بقيمة وسط حسابي بلغت 

 .ملحوظ نسبيا في آراء أفراد العينة حوؿ ىذه الفقرة مقارنة بباقي الفقرات
احتلت الفقرة الثانية "أشعر أف ابؼهاـ اليومية التي أقوـ بها تصب في خدمة الرؤية العامة للمستشفى" ابؼرتبة الثالثة  -

، بفا 0.82بابكراؼ معياري قدره ، وىي قيمة مرتفعة أيضا، و 3.73والأختَة بقيمة وسط حسابي بلغت 
 .يعكس درجة بذانس متوسطة في إجابات ابؼبحوثتُ

يتبتُ من خلاؿ النتائج السابقة أف الفروؽ بتُ الفقرات تعكس اختلافا في درجة إدراؾ أفراد العينة لعناصر 
عاـ داخل ابؼؤسسة بكو وضوح ، غتَ أف بصيع القيم بقيت ضمن ابؼستوى ابؼرتفع، بفا يدؿ على وجود توجو إبهابي ابؼهمة

 الرؤية والأىداؼ.
 بعد تحديد المهمة -

 المؤسسة العمومية الاستشفائية البسباسفي  تحديد المهمةوصف وتشخيص فقرات بعد  :16-12جدول رقم 

الانحراف  الترتيب تجاه العامالإ
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 الرقم العبارة

دقيقة وبؿددة بالواجبات وابؼسؤوليات ابؼنوطة تتوفر لدي معرفة  4.18 0.83 03 مرتفع
 .بي

04 

بسنحتٍ إدارة ابؼستشفى استقلالية كافية لتنفيذ مهامي بالأسلوب  4.21 0.51 02 مرتفع جدا
 .الذي أراه مناسباً فنياً 

05 

يتم تقييم أدائي بناءً على معايتَ واضحة ترتبط مباشرة بدهامي  4.50 0.57 01 مرتفع جدا
 .ا﵀ددة

06 

 spss-27 عتماد على بـرجات برنامج بالإ الطالبتتُ من إعداد  المصدر:
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يتبتُ من خلاؿ ابعدوؿ السابق أف اىتماـ عينة الدراسة ببعد برديد ابؼهمة جاء مرتفعا جدا، وىذا ما تعكسو 
إلى مرتفعة جدا،  ، وىي في بؾملها قيم مرتفعة4.18و 4.50قيم الوسط ابغسابي للفقرات ابؼكونة لو والتي تراوحت بتُ 

 بفا يدؿ على وضوح كبتَ في برديد ابؼهاـ وابؼسؤوليات داخل ابؼؤسسة العمومية الاستشفائية البسباس.
للفقرة السادسة "يتم تقييم أدائي بناءً على معايتَ واضحة ترتبط  4.50بلغت أعلى قيمة للوسط ابغسابي  -

مباشرة بدهامي ا﵀ددة"، بفا جعلها برتل ابؼرتبة الأولى في ىذا ا﵀ور، وىي قيمة مرتفعة جدا تعكس اتفاقا قويا 
ا يدؿ على تقارب واضح في إجابات ، بف0.57من طرؼ أفراد العينة، وبابكراؼ معياري منخفض قدره 

 ابؼبحوثتُ.
جاءت الفقرة ابػامسة "بسنحتٍ إدارة ابؼستشفى استقلالية كافية لتنفيذ مهامي بالأسلوب الذي أراه مناسباً فنياً"  -

، وىي قيمة مرتفعة جدا أيضا، بينما بلغ الابكراؼ ابؼعياري 4.21في ابؼرتبة الثانية بقيمة وسط حسابي بلغت 
 ىو ما يعكس درجة بذانس مرتفعة بتُ آراء أفراد العينة.، و 0.51

احتلت الفقرة الرابعة "تتوفر لدي معرفة دقيقة وبؿددة بالواجبات وابؼسؤوليات ابؼنوطة بي" ابؼرتبة الثالثة بقيمة  -
، بفا يدؿ على وجود تباين نسبي 0.83، وىي قيمة مرتفعة، وبابكراؼ معياري قدره 4.18وسط حسابي بلغت 

 مقارنة بباقي الفقرات. أكبر
يتبتُ من خلاؿ النتائج السابقة أف بصيع الفقرات جاءت ضمن ابؼستويات ابؼرتفعة وابؼرتفعة جدا، بفا يعكس وضوحا  
كبتَا في برديد ابؼهاـ وابؼسؤوليات داخل ابؼؤسسة بؿل الدراسة، مع تفاوت بسيط في درجة إدراؾ أفراد العينة لبعض 

 ابعوانب.
 القوةبعد  -

 المؤسسة العمومية الاستشفائية البسباسفي  القوةوصف وتشخيص فقرات بعد : 17-12رقم  جدول

 الاتجاه
 العام

نحراف الإ الترتيب
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 الرقم العبارة

تفوض إدارة ابؼستشفى صلاحيات كافية للموظفتُ  4.10 0.83 02 مرتفع
 .لتمكينهم من حل مشكلات العمل فوراً 

07 

أملك سلطة ابزاذ القرار في ابؼواقف الطارئة ضمن نطاؽ  4.15 1.10 01 مرتفع
 .عملي دوف الرجوع الدائم للإدارة العليا

08 

 09 .تدعم الإدارة ابؼبادرات الذاتية وتوفر ابؼوارد اللازمة لتطبيقها 3.71 1.06 03 مرتفع
 spss-27 بالاعتماد على بـرجات برنامج  الطالبتتُ من إعداد   المصدر:
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يتبتُ من خلاؿ ابعدوؿ السابق أف اىتماـ عينة الدراسة ببعد القوة جاء مرتفعا، وىذا ما تعكسو قيم الوسط 
، وىي في بؾملها قيم مرتفعة، بفا يدؿ على وجود مستوى 3.71و 4.15ابغسابي للفقرات ابؼكونة لو والتي تراوحت بتُ 

 ة الاستشفائية البسباس.جيد من التفويض والتمكتُ داخل ابؼؤسسة العمومي
للفقرة الثامنة "أملك سلطة ابزاذ القرار في ابؼواقف الطارئة ضمن  4.15بلغت أعلى قيمة للوسط ابغسابي  -

نطاؽ عملي دوف الرجوع الدائم للإدارة العليا"، بفا جعلها برتل ابؼرتبة الأولى في ىذا ا﵀ور، وىي قيمة مرتفعة 
، وىو ما يشتَ إلى وجود تباين ملحوظ 1.10لعينة، وبابكراؼ معياري قدره تعكس اتفاقا جيدا من طرؼ أفراد ا

 نسبيا في آراء ابؼبحوثتُ حوؿ ىذه الفقرة.
جاءت الفقرة السابعة "تفوض إدارة ابؼستشفى صلاحيات كافية للموظفتُ لتمكينهم من حل مشكلات العمل  -

قيمة مرتفعة، بينما بلغ الابكراؼ ابؼعياري ، وىي 4.10فوراً" في ابؼرتبة الثانية بقيمة وسط حسابي بلغت 
 ، بفا يدؿ على درجة بذانس مقبولة في إجابات أفراد العينة0.83

احتلت الفقرة التاسعة "تدعم الإدارة ابؼبادرات الذاتية وتوفر ابؼوارد اللازمة لتطبيقها" ابؼرتبة الثالثة والأختَة بقيمة  -
، ما يعكس تباينا نسبيا في 1.06ا، وبابكراؼ معياري قدره ، وىي قيمة مرتفعة أيض3.71وسط حسابي بلغت 

 آراء ابؼبحوثتُ مقارنة بباقي الفقرات.
يتبتُ من خلاؿ النتائج السابقة أف بعد القوة يتسم عموما بدستوى مرتفع داخل ابؼؤسسة بؿل الدراسة، رغم وجود 

 لدعم الإداري.اختلافات طفيفة في درجة إدراؾ أفراد العينة لبعض جوانب التفويض وا
 لتزامالابعد  -

 المؤسسة العمومية الاستشفائية البسباسفي  القوةوصف وتشخيص فقرات بعد : 18-12 جدول رقم

 الاتجاه
 العام

نحراف الإ الترتيب
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 الرقم العبارة

أشعر بارتباط وثيق وانتماء قوي بذاه ابؼؤسسة العمومية  4.36 0.58 01 مرتفع جدا
 .الاستشفائية بالبسباس

10 

أبذؿ أقصى جهدي للمسابنة في إبقاح ابػطط التطويرية  4.10 0.86 02 مرتفع
 .التي تبنتها إدارة ابؼستشفى

11 

أبرمل ابؼسؤولية الكاملة عن نتائج القرارات والأعماؿ التي  4.02 1.10 03 مرتفع
 .أقوـ بها

12 
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يتبتُ من خلاؿ ابعدوؿ السابق أف اىتماـ عينة الدراسة ببعد الالتزاـ جاء مرتفعا جدا، وىذا ما تعكسو قيم 
، وىي في بؾملها قيم مرتفعة إلى مرتفعة جدا، بفا 4.02و 4.36الوسط ابغسابي للفقرات ابؼكونة لو والتي تراوحت بتُ 

 ى عاؿ من الانتماء وابؼسؤولية لدى أفراد العينة داخل ابؼؤسسة العمومية الاستشفائية البسباس.يدؿ على مستو 
للفقرة العاشرة "أشعر بارتباط وثيق وانتماء قوي بذاه ابؼؤسسة العمومية  4.36بلغت أعلى قيمة للوسط ابغسابي  -

ر، وىي قيمة مرتفعة جدا تعكس اتفاقا قويا الاستشفائية بالبسباس"، بفا جعلها برتل ابؼرتبة الأولى في ىذا ا﵀و 
، بفا يدؿ على بذانس واضح في إجابات 0.58من طرؼ أفراد العينة، وبابكراؼ معياري منخفض قدره 

 ابؼبحوثتُ.
جاءت الفقرة ابغادية عشرة "أبذؿ أقصى جهدي للمسابنة في إبقاح ابػطط التطويرية التي تبنتها إدارة  -

، وىي قيمة مرتفعة، بينما بلغ الابكراؼ ابؼعياري 4.10نية بقيمة وسط حسابي بلغت ابؼستشفى" في ابؼرتبة الثا
 ، ما يشتَ إلى درجة بذانس مقبولة في آراء أفراد العينة.0.86

احتلت الفقرة الثانية عشرة "أبرمل ابؼسؤولية الكاملة عن نتائج القرارات والأعماؿ التي أقوـ بها" ابؼرتبة الثالثة  -
، بفا 1.10، وىي قيمة مرتفعة أيضا، وبابكراؼ معياري قدره 4.02ة وسط حسابي بلغت والأختَة بقيم

 يعكس تباينا نسبيا في إجابات ابؼبحوثتُ مقارنة بباقي الفقرات.
يتبتُ من خلاؿ النتائج السابقة أف بعد الالتزاـ يتميز بدستوى مرتفع جدا داخل ابؼؤسسة بؿل الدراسة، مع وجود 

 ة إدراؾ أفراد العينة لبعض جوانب ابؼسؤولية والالتزاـ ابؼهتٍ.فروؽ طفيفة في درج
 ثقافةالبعد  -

 المؤسسة العمومية الاستشفائية البسباسفي  القوةوصف وتشخيص فقرات بعد : 19-12جدول رقم 

 الاتجاه
 العام

نحراف الإ الترتيب
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 الرقم العبارة

ابؼستشفى ثقافة تشجع على تبادؿ الأفكار تسود في  3.92 1.28 02 مرتفع
 .ابعديدة وابؼقتًحات التطويرية

13 

تتقبل إدارة ابؼستشفى الأخطاء غتَ ابؼتعمدة وتعتبرىا فرصة  3.73 0.82 03 مرتفع
 .للتعلم والتطوير

14 

توجد قنوات اتصاؿ مرنة وفعالة بتُ بـتلف ابؼستويات  4.10 0.83 01 مرتفع
 .الطبيةالإدارية وابؼصالح 

15 
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يتبتُ من خلاؿ ابعدوؿ السابق أف اىتماـ عينة الدراسة ببعد الثقافة جاء مرتفعا، وىذا ما تعكسو قيم الوسط 
مرتفعة، بفا يدؿ على وجود مناخ ، وىي في بؾملها قيم 3.73و 4.10ابغسابي للفقرات ابؼكونة لو والتي تراوحت بتُ 

 .ثقافي تنظيمي إبهابي داخل ابؼؤسسة العمومية الاستشفائية البسباس، قائم على التواصل وتبادؿ الأفكار
للفقرة ابػامسة عشرة "توجد قنوات اتصاؿ مرنة وفعالة بتُ بـتلف  4.10بلغت أعلى قيمة للوسط ابغسابي  -

بفا جعلها برتل ابؼرتبة الأولى في ىذا ا﵀ور، وىي قيمة مرتفعة تعكس اتفاقا  ابؼستويات الإدارية وابؼصالح الطبية"،
 .، بفا يدؿ على بذانس مقبوؿ في إجابات ابؼبحوثت0.83ُجيدا من طرؼ أفراد العينة، وبابكراؼ معياري قدره 

قتًحات التطويرية" جاءت الفقرة الثالثة عشرة "تسود في ابؼستشفى ثقافة تشجع على تبادؿ الأفكار ابعديدة وابؼ -
، ما 1.28، وىي قيمة مرتفعة، بينما بلغ الابكراؼ ابؼعياري 3.92في ابؼرتبة الثانية بقيمة وسط حسابي بلغت 

 .يشتَ إلى وجود تباين ملحوظ نسبيا في آراء أفراد العينة حوؿ ىذه الفقرة مقارنة بباقي الفقرات
احتلت الفقرة الرابعة عشرة "تتقبل إدارة ابؼستشفى الأخطاء غتَ ابؼتعمدة وتعتبرىا فرصة للتعلم والتطوير" ابؼرتبة  -

، بفا 0.82، وىي قيمة مرتفعة أيضا، وبابكراؼ معياري قدره 3.73الثالثة والأختَة بقيمة وسط حسابي بلغت 
 .يعكس درجة بذانس متوسطة في إجابات ابؼبحوثتُ

ن خلاؿ النتائج السابقة أف بعد الثقافة يتميز بدستوى مرتفع داخل ابؼؤسسة بؿل الدراسة، رغم وجود بعض يتبتُ م
 الفروؽ في درجة إدراؾ أفراد العينة بعوانب الدعم الثقافي والتعلم التنظيمي.

 مواجهة الموارد البشرية للتغيير التنظيمي: وصف وتشخيص فقرات محور ثانيا
المؤسسة العمومية في  مواجهة الموارد البشرية للتغيير التنظيميوصف وتشخيص فقرات محور : 11-12جدول رقم 

 الاستشفائية البسباس

الإتجاه 
 العام

الإنحراف  الترتيب
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 الرقم العبارة

يشعر ابؼوظفوف بالقلق والتوجس عند إدخاؿ أنظمة عمل أو  4.50 0.50 02 مرتفع
 .بابؼستشفىتقنيات جديدة 

01 

يفضل العاملوف الإبقاء على الأساليب الإدارية والطبية التقليدية  4.15 0.82 04 مرتفع
 .بدلًا من ابؼخاطرة بالتجديد

02 

يؤدي نقص ابؼعلومات حوؿ أىداؼ التغيتَ التنظيمي إلى زيادة  4.15 1.10 05 مرتفع
 .بسسك ابؼوظفتُ بالوضع الراىن

03 

يظهر بعض ابؼوظفتُ عدـ مبالاة أو تباطؤاً في تنفيذ القرارات  4.18 0.51 03 مرتفع
 .ابؼرتبطة بالتغيتَ الإداري

04 

يقلل إشراؾ ابؼوظفتُ وبسكينهم )إدارياً وفنياً( من حدة معارضتهم  4.36 0.58 03 مرتفع 05 
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 .للمشاريع التطويرية ابعديدة
 spss-27 بالاعتماد على بـرجات برنامج  الطالبتتُ من إعداد   المصدر:

يتبتُ من خلاؿ ابعدوؿ السابق أف اىتماـ عينة الدراسة بدحور مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي جاء مرتفعا،      
، ، وىي في بؾملها قيم مرتفعة4.15و 4.50وىذا ما تعكسو قيم الوسط ابغسابي للفقرات ابؼكونة لو والتي تراوحت بتُ 

بفا يدؿ على وجود درجة ملحوظة من التفاعل والتأثر بعوامل التغيتَ التنظيمي داخل ابؼؤسسة العمومية الاستشفائية 
 .البسباس
للفقرة الأولى "يشعر ابؼوظفوف بالقلق والتوجس عند إدخاؿ أنظمة  4.50بلغت أعلى قيمة للوسط ابغسابي  -

عمل أو تقنيات جديدة بابؼستشفى"، بفا جعلها برتل ابؼرتبة الأولى في ىذا ا﵀ور، وىي قيمة مرتفعة تعكس 
، بفا يدؿ على بذانس واضح في 0.50اتفاقا قويا من طرؼ أفراد العينة، وبابكراؼ معياري منخفض قدره 

 .إجابات ابؼبحوثتُ
جاءت الفقرة ابػامسة "يقلل إشراؾ ابؼوظفتُ وبسكينهم )إدارياً وفنياً( من حدة معارضتهم للمشاريع التطويرية  -

، وىي قيمة مرتفعة أيضا، وبابكراؼ معياري قدره 4.36ابعديدة" في ابؼرتبة الثانية بقيمة وسط حسابي بلغت 
 .شتَ إلى درجة بذانس مقبولة في آراء أفراد العينة، ما ي0.58

احتلت الفقرة الرابعة "يظهر بعض ابؼوظفتُ عدـ مبالاة أو تباطؤاً في تنفيذ القرارات ابؼرتبطة بالتغيتَ الإداري"  -
، بفا يعكس توافقا جيدا بتُ 0.51، وبابكراؼ معياري قدره 4.18ابؼرتبة الثالثة بقيمة وسط حسابي بلغت 

 .العينة حوؿ ىذه الفقرةأفراد 
جاءت الفقرة الثانية "يفضل العاملوف الإبقاء على الأساليب الإدارية والطبية التقليدية بدلًا من ابؼخاطرة  -

، ما يدؿ على 0.82، وبابكراؼ معياري قدره 4.15بالتجديد" في ابؼرتبة الرابعة بقيمة وسط حسابي بلغت 
 .تباين نسبي في آراء ابؼبحوثتُ

ت الفقرة الثالثة "يؤدي نقص ابؼعلومات حوؿ أىداؼ التغيتَ التنظيمي إلى زيادة بسسك ابؼوظفتُ كما احتل -
، 1.10، وبابكراؼ معياري قدره 4.15بالوضع الراىن" ابؼرتبة ابػامسة والأختَة بقيمة وسط حسابي بلغت 

 .وىو ما يعكس تشتتا أكبر نسبيا في إجابات أفراد العينة مقارنة بباقي الفقرات
يتبتُ من خلاؿ النتائج السابقة أف بؿور مواجهة التغيتَ التنظيمي يتسم بدستوى مرتفع داخل ابؼؤسسة بؿل الدراسة،      

 غتَ أف الفروؽ ابؼسجلة بتُ الفقرات تعكس تباينا في درجة تأثر ابؼوظفتُ بعوامل القلق وابؼقاومة والتكيف مع التغيتَ.
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 ختبار الفرضياتإالثالث: تحليل النتائج و  طلبالم
سيتم برليل نتائج الاستبياف واختبار فرضيات الدراسة، وذلك من خلاؿ الارتباط  طلبمن خلاؿ ىذا ابؼ

 بتَسوف، والابكدار ابػطي البسيط بؼعرفة درجة التأثتَ لكل بعد من أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل على التابع. 
 بين متغيرات الدراسة الارتباط أولا:

 الفرضيات الفرعية للدراسة ختبارإ  -
 المؤسسة العمومية الاستشفائية البسباسفي  بين متغيرات الدراسة الارتباطمعامل : 11-12 جدول رقم

 

 spss-27عتماد على بـرجات بالإ الطالبتتُ إعداد  المصدر:

 من خلاؿ نتائج ابعدوؿ أعلاه ومقارنة بجدوؿ معامل الارتباط بتَسوف يلاحظ ما يلي:

مواجهة الموارد البشرية للتغيير المتغير التابع:    المتغير
 التنظيمي

 نوع العلاقة

 قويرتباط إ **0.735 رتباطالإ المهمة 
 0.016 ابؼعنوية
 38 العدد

 متوسطرتباط إ **0.517 رتباطالإ تحديد المهمة
 0.001 ابؼعنوية
 38 العدد

 رتباط قويإ **0.832 الارتباط القوة

 0.001 ابؼعنوية
 38 العدد

 إرتباط متوسط **0.672 الارتباط الالتزام
 0.001 ابؼعنوية
 38 العدد

 إرتباط قوي **0.846 الارتباط الثقافة
 0.001 ابؼعنوية
 38 العدد

 رتباط قويإ **0.872 الارتباط التمكين الإداري
 0.001 ابؼعنوية
 38 العدد
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المهمة  على مواجهة الموارد لبعد  علاقة ارتباط ذات دلالة احصائيةالفرضية الفرعية الأولى: يوجد  .1
 α= 1.15البشرية للتغيير التنظيمي بالمؤسسة عند مستوى دلالة 

 ، كما يلي:0.05من أجل اختبار ىذه الفرضية يعاد صياغتها احصائيا عند مستوى دلالة 
مواجهة على  المهمة لبعد  علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية: لا يوجد H0الفرضية الصفرية  -

 α= 1.15بالمؤسسة عند مستوى دلالة  الموارد البشرية للتغيير التنظيمي
مواجهة الموارد على  المهمة لبعد  علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية: يوجد H1الفرضية البديلة  -

 α= 1.15لة بالمؤسسة عند مستوى دلا البشرية للتغيير التنظيمي
، كبتَةوىي قيمة   0.735القيمة  مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيميو  ابؼهمة رتباط بتُ بلغ معامل الإ -

، وىي أقل من مستوى الدلالة 0.001بتُ ابؼتغتَين، بينما بلغت قيمة ابؼعنوية  لقويتبتُ الارتباط ا
نرفض الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية البديلة  ، وىذا ما يعتٍ أف ىذه العلاقة دالة إحصائية، ومنو0.05

مواجهة الموارد البشرية للتغيير و  المهمة بين  ارتباط ذات دلالة احصائية توجد علاقة أي:
 .التنظيمي

المهمة  على مواجهة  تحديد لبعد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية: يوجد ثانيةالفرضية الفرعية ال .2
 α= 1.15الموارد البشرية للتغيير التنظيمي بالمؤسسة عند مستوى دلالة 

 ، كما يلي:0.05من أجل اختبار ىذه الفرضية يعاد صياغتها احصائيا عند مستوى دلالة 
على  المهمة لبعد تحديد  علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية: لا يوجد H0الفرضية الصفرية  -

 α= 1.15بالمؤسسة عند مستوى دلالة  الموارد البشرية للتغيير التنظيميمواجهة 
مواجهة على  المهمة لبعد تحديد  علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية: يوجد H1الفرضية البديلة  -

 α= 1.15بالمؤسسة عند مستوى دلالة  الموارد البشرية للتغيير التنظيمي
 وىي قيمة  0.517القيمة  مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيميو  ابؼهمة برديد رتباط بتُ بلغ معامل الإ -

، وىي أقل من مستوى 0.001بتُ ابؼتغتَين، بينما بلغت قيمة ابؼعنوية  بؼتوسط، تبتُ الارتباط امتوسطة
نرفض الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية  ، وىذا ما يعتٍ أف ىذه العلاقة دالة إحصائية، ومنو0.05الدلالة 

مواجهة الموارد البشرية و  المهمة تحديد  بين  ارتباط ذات دلالة احصائية توجد علاقة ديلة أي:الب
 .للتغيير التنظيمي

على مواجهة الموارد البشرية  القوةلبعد  علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية: يوجد ثالثةالفرضية الفرعية ال .3
 α= 1.15للتغيير التنظيمي بالمؤسسة عند مستوى دلالة 

 ، كما يلي:0.05من أجل اختبار ىذه الفرضية يعاد صياغتها احصائيا عند مستوى دلالة 
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مواجهة الموارد على   قوةاللبعد  علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية: لا يوجد H0الفرضية الصفرية  -
 α= 1.15بالمؤسسة عند مستوى دلالة  البشرية للتغيير التنظيمي

مواجهة الموارد على  لبعد القوة ارتباط ذات دلالة احصائية علاقة: يوجد H1الفرضية البديلة  -
 α= 1.15بالمؤسسة عند مستوى دلالة  البشرية للتغيير التنظيمي

، كبتَةوىي قيمة   0.832القيمة  مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيميو القوة رتباط بتُ بلغ معامل الإ -
، وىي أقل من مستوى الدلالة 0.001بتُ ابؼتغتَين، بينما بلغت قيمة ابؼعنوية  لقويتبتُ الارتباط ا

نرفض الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية البديلة  ، وىذا ما يعتٍ أف ىذه العلاقة دالة إحصائية، ومنو0.05
 .ظيميمواجهة الموارد البشرية للتغيير التنو   القوةبين  ارتباط ذات دلالة احصائية توجد علاقة أي:

على مواجهة الموارد   الالتزاملبعد  علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية: يوجد رابعةالفرضية الفرعية ال .4
 α= 1.15البشرية للتغيير التنظيمي بالمؤسسة عند مستوى دلالة 

 ، كما يلي:0.05من أجل اختبار ىذه الفرضية يعاد صياغتها احصائيا عند مستوى دلالة 
مواجهة على   لبعد الالتزام علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية: لا يوجد H0الفرضية الصفرية  -

 α= 1.15بالمؤسسة عند مستوى دلالة  الموارد البشرية للتغيير التنظيمي
مواجهة الموارد على  لبعد الالتزام علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية: يوجد H1الفرضية البديلة  -

 α= 1.15عند مستوى دلالة بالمؤسسة  البشرية للتغيير التنظيمي
وىي قيمة  0.672القيمة  مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيميو   لتزاـالارتباط بتُ بلغ معامل الإ -

، وىي أقل من مستوى 0.001بتُ ابؼتغتَين، بينما بلغت قيمة ابؼعنوية  بؼتوسط، تبتُ الارتباط امتوسطة
نرفض الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية  ، وىذا ما يعتٍ أف ىذه العلاقة دالة إحصائية، ومنو0.05الدلالة 

مواجهة الموارد البشرية للتغيير و   الالتزامبين  ارتباط ذات دلالة احصائية توجد علاقة البديلة أي:
 .التنظيمي

على مواجهة الموارد  لثقافةالبعد  علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية: يوجد خامسةالفرضية الفرعية ال .5
 α= 1.15البشرية للتغيير التنظيمي بالمؤسسة عند مستوى دلالة 

 ، كما يلي:0.05من أجل اختبار ىذه الفرضية يعاد صياغتها احصائيا عند مستوى دلالة 
مواجهة الموارد على  لبعد الثقافة علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية: لا يوجد H0الفرضية الصفرية  -

 α= 1.15بالمؤسسة عند مستوى دلالة  البشرية للتغيير التنظيمي
مواجهة الموارد على  لبعد الثقافة علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية: يوجد H1الفرضية البديلة  -

 α= 1.15بالمؤسسة عند مستوى دلالة  البشرية للتغيير التنظيمي
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، كبتَةوىي قيمة   0.846القيمة  مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيميو  الثقافةرتباط بتُ بلغ معامل الإ -
، وىي أقل من مستوى الدلالة 0.001بتُ ابؼتغتَين، بينما بلغت قيمة ابؼعنوية  لقويتبتُ الارتباط ا

نرفض الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية البديلة  ، وىذا ما يعتٍ أف ىذه العلاقة دالة إحصائية، ومنو0.05
 .نظيميمواجهة الموارد البشرية للتغيير التو  الثقافةبين  ارتباط ذات دلالة احصائية توجد علاقة أي:

  الانحدار الخطي البسيط ثانيا:
 ختبار الفرضية الرئيسية للدراسة.إ  -

 الموارد البشرية للتغيير التنظيميمقاومة مواجهة على  للتمكين الإداريالفرضية الرئيسية: يوجد أثر  -
 بالمؤسسة

 ، كما يلي:0.05ختبار ىذه الفرضية يعاد صياغتها احصائيا عند مستوى دلالة إمن أجل 
 .مواجهة الموارد البشرية للتغيير التنظيميعلى  الإداري للتمكين: لا يوجد أثر H0الفرضية الصفرية  -
 .مواجهة الموارد البشرية للتغيير التنظيميعلى  الإداري للتمكين: يوجد أثر H1الفرضية البديلة  -

الموارد البشرية للتغيير مواجهة على  التمكين الإداريالإنحدار الخطي البسيط لأثر : 12-12جدول رقم 
 المؤسسة العمومية الاستشفائية البسباسفي  التنظيمي

 معامل الانحدار tقيمة  القيمة الثابتة B البيان
β 

 مستوى الدلالة معامل التحديد

على  التمكين الإداريأثر 
مواجهة الموارد البشرية 

 للتغيير التنظيمي

1.052 3.466 0.872 0.761 0.001 

0.793 10.710 0.001 

 spssبالاعتماد على بـرجات الطالبتتُ إعداد   المصدر:

(، و ىي تعبر عن معامل الابكدار القوي بتُ 0.872)تساوي  βمن خلاؿ ابعدوؿ أعلاه يتبتُ ظهور قيمة 
وىي  0.001، وبلغ مستوى الدلالة مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيميفي ابؼؤسسة قيد الدراسة و  التمكتُ الإداري
مواجهة على  للتمكتُ الإداري، بفا يوضح معنوية النموذج، أي وجود أثر ذو دلالة إحصائية 0.05قيمة أصغر من 

 ..ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي
من  %76.1فسر ما نسبتو  التمكتُ الإداريستثمار في ، أي أف الإ0.761وبلغ معامل التحديد القيمة 

 ، والباقي يؤوؿ لعوامل أخرىمواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيميالتباين في 
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مواجهة ابؼوارد البشرية على  للتمكتُ الإداريأي وجود أثر  H0ونرفض الفرضية  H1وبالتالي: نقبل الفرضية 
 للمؤسسة.  للتغيتَ التنظيمي

  وبالتالي تكوف معادلة الابكدار كما يلي:
  التمكين الإداري 1.872+ 1.793=  البشرية للتغيير التنظيمي مواجهة الموارد
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 خلاصة

، في قالب برليلي ميدالٍ بغية ابؼؤسسة العمومية الاستشفائية بالبسباسجاءت الدراسة ابؼيدانية التي بست على مستوى     
 .للتغيتَ التنظيميالتمكتُ الإداري في مواجهة ابؼوارد البشرية التحقق ميدانيا من الدور الذي يلعبو 

حيث في مستهل ىذا الفصل تم برديد طبيعة ومنهجية الدراسة من خلاؿ التعرؼ على بياناتها ومتغتَاتها، وبرديد     
بؾتمع وأداة الدراسة، ومن ثم اختبار صدؽ الاستبياف وثباتو، وبعد ذلك تم التطرؽ إلى وصف وتشخيص متغتَات 

 رضيات الدراسة.الدراسة بالتفصيل وصولا في النهاية إلى اختبار بـتلف ف

ستشفائية الا ةوبعد ابؼعابعة والتحليل لنتائج ىذه الدراسة تم التوصل إلى أنو يوجد اىتماـ كبتَ من طرؼ عينة ابؼؤسس    
للتغيتَ  بعاد التمكتُ الإداري ومواجهة ابؼوارد البشرية، بالإضافة إلى وجود علاقة ارتباط بتُ أبالتمكتُ الإداري وأبعاده

 للتمكتُ الإداري على مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي.ات متفاوتة، وكذلك توجد بدرجالتنظيمي 
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 خاتمة

تعد دراسة موضوع التمكتُ الإداري في مواجهة ابؼوارد البشرية للتغيتَ التنظيمي من الدراسات ابغديثة التي  
تكتسي أبنية بالغة في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية، نظرا بؼا يشهده بؿيط الأعماؿ من برولات متسارعة فرضت على 

 .التكيف ابؼستمر مع بـتلف التغتَات التنظيمية لضماف بقائها واستمراريتهاابؼؤسسات ضرورة 
وقد بينت الدراسة أف التمكتُ الإداري بيثل مدخلا إداريا فعالا بيكن من خلالو تعزيز قدرات العاملتُ داخل ابؼؤسسة، 

ردية وابعماعية، وىو ما ينعكس من خلاؿ تفويض الصلاحيات، وتشجيع ابؼشاركة في ابزاذ القرار، وتنمية ابؼهارات الف
 .إبهابا على سلوكهم التنظيمي واستعدادىم للتكيف مع التغيتَ

 أولا: نتائج الدراسة
 ؛ابؼؤسسة داخل للتغيتَ ابؼقاومة مظاىر تقليل في أساسيا عاملا الإداري التمكتُ بيثل -
 ؛القرار ابزاذ في وابؼشاركة ابؼسؤولية وبرمل بالانتماء ابؼوظفتُ شعور تعزيز في الإداري التمكتُ يساىم  -
 ؛التنظيمي التغيتَ بذاه البشرية ابؼوارد سلوؾ تفستَ في بؿوريا دورا يلعب الإداري التمكتُ -
 بفا ابؼؤسسة، داخل والتقنية الإدارية الإصلاحات مع والتجاوب التكيف درجة رفع على الإداري التمكتُ يساعد -

 ؛التنظيمي التغيتَ بقاح لدعم فعاؿ إداري كمدخل أبنيتو يؤكد
 ؛التنظيمي للتغيتَ البشرية ابؼوارد ومواجهة  ابؼهمة بتُ احصائية دلالة ذات ارتباط علاقة توجد -
 ؛التنظيمي للتغيتَ البشرية ابؼوارد ومواجهة  ابؼهمة برديد  بتُ احصائية دلالة ذات ارتباط علاقة توجد -
 ؛التنظيمي للتغيتَ البشرية ابؼوارد ومواجهة  القوة بتُ احصائية دلالة ذات ارتباط علاقة توجد  -
 ؛التنظيمي للتغيتَ البشرية ابؼوارد ومواجهة  الالتزاـ بتُ احصائية دلالة ذات ارتباط علاقة توجد -
 ؛التنظيمي للتغيتَ البشرية ابؼوارد ومواجهة الثقافة بتُ احصائية دلالة ذات ارتباط علاقة توجد -
 ة.للمؤسس التنظيمي للتغيتَ البشرية ابؼوارد مواجهة على الإداري للتمكتُ أثر يوجد -

 ثانيا: التوصيات والاقتراحات
 بدا يلي: بناء على ىذه النتائج توصي الدراسة 

تعزيز بفارسات التمكتُ الإداري داخل ابؼؤسسة من خلاؿ توسيع صلاحيات ابؼوظفتُ في ابزاذ القرار خاصة في  - 
 .ابؼواقف اليومية والطارئة

العمل على تدعيم وضوح ابؼهاـ وابؼسؤوليات بشكل أكبر من خلاؿ أدلة إجرائية مكتوبة وبؿدثة تضمن تقليل  -
 .الغموض في العمل
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دعم ثقافة ابؼشاركة داخل ابؼؤسسة عبر إشراؾ العاملتُ في صياغة التوجهات ابؼستقبلية وابزاذ القرارات ذات الصلة  -
 .بتطوير العمل

 .بتُ بـتلف ابؼستويات الإدارية والطبية لضماف تدفق ابؼعلومات بشكل فعاؿ وسريع برستُ قنوات الاتصاؿ -
 .تطوير برامج تدريبية دورية تهدؼ إلى تهيئة ابؼوظفتُ للتعامل مع التغيتَ التنظيمي وتقليل مقاومتو -
 .تعزيز ثقافة التعلم من الأخطاء غتَ ابؼتعمدة باعتبارىا فرصة للتطوير وليس للعقاب -
 .عتماد سياسة إشراؾ فعلي للموظفتُ في مشاريع التغيتَ لتقليل مستويات القلق وابؼقاومة وتعزيز التقبلا -
 

 رابعا: آفاق الدراسة
 كما تفتح ىذه الدراسة افاقا بحثية مستقبلية بيكن من خلابؽا التعمق في دراسة متغتَات اخرى 

 الرضا الوظيفي.التمكتُ الإداري على  -
 التمكتُ الإداري وإدارة التغيتَ التنظيمي في ابؼستشفيات العموميةبتُ العلاقة  -
 دور الثقافة التنظيمية في دعم التمكتُ الإداري داخل ابؼؤسسات الصحية -
 أثر القيادة الإدارية على تعزيز التمكتُ الوظيفي للعاملتُ في القطاع الصحي -
 نظيمي في ابؼؤسسات العموميةالتمكتُ الإداري ودوره في تقليل مقاومة التغيتَ الت -
 أثر الاتصاؿ التنظيمي على فعالية التمكتُ الإداري داخل ابؼستشفيات -
 دور التفويض الإداري في برستُ جودة ابػدمات الصحية بابؼؤسسات العمومية -
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 المراجـــــــــع
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 المراجع

 
 أولا: الكتب

 ، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف الأردف1(، القضايا الإدارية ابؼعاصرة، ط2011ابؼعالٍ أبضد وعريفات أبضد، ) -
 ، القاىرة3(، ابؼعجم الوسيط، ط1998بؾمع اللغة العربية، ) -
 للتنمية، القاىرة(، التمكتُ كمفهوـ إداري معاصر، ابؼنظمة العربية 2006ملحم بوي سليم، ) -
(، بسكتُ العاملتُ مدخل التحستُ والتطوير ابؼستمر، ابؼؤسسة العربية للتنمية الإدارية، 2003حستُ أفندي عطية، ) -

 القاىرة
 ثانيا: المقالات العلمية

ؤسسة دراسة ميدانية بد –(، دور التمكتُ الإداري في برقيق الالتزاـ التنظيمي 2022بضزة زرقتُ، فتَوز سلابيي، ) -
 1، العدد 7سونلغاز تبسة، بؾلة التنمية الاقتصادية، المجلد 

 (، أبعاد وبماذج إدارة التمكتُ، ابؼنتدى العربي لإدارة ابؼوارد البشرية2012سارة نبيل، ) -
 (، بسكتُ العاملتُ )متطلباتو وفوائده ومزاياه(، بؾلة علوـ الإنساف والمجتمع،2016سامية بضيدي، سليمة قشيدة، ) -

 20العدد 
(، دور استًاتيجيات التمكتُ الإداري في قيادة التغيتَ التنظيمي، بؾلة أداء ابؼؤسسات 2020سفياف شريفي، ) -

 01، العدد 16ابعزائرية، المجلد 
 (، التمكتُ الإداري )ابؼفهوـ ػ الركائز ػ ابؼزايا(، ابؼنتدى العربي لإدارة ابؼوارد البشرية2014ماجد السقا، ) -
(، مقاومة التغيتَ التنظيمي بتُ الأسباب ابؼؤدية وطرؽ ابؼعابعة، بؾلة 2019عبد الباسط، فكروف السعيد، )بؿرز  -

 04، العدد 04الدراسات والبحوث الإنسانية، المجلد 
 52(، التغيتَ التنظيمي ومقاومة التغيتَ، المجلة العربية للنشر العلمي، العدد 2023ـ. لانا خالد خلف ابغسباف، ) -

 ثالثا: المذكرات والأطروحات
 (، أثر التمكتُ الإداري في مقاومة التغيتَ التنظيمي، مذكرة ماستً، جامعة بؿمد خيضر بسكرة2020بلي مروة، ) -
(، أثر التمكتُ الإداري على الالتزاـ التنظيمي للعاملتُ، مذكرة ماستً، جامعة قاصدي مرباح 2018صقر عبلة، ) -

 ورقلة
(، مقاومة التغيتَ التنظيمي وعلاقتو بالولاء التنظيمي، أطروحة دكتوراه، جامعة مولود معمري 2020يونس سلاـ، ) -

 تيزي وزو
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 رابعا: المواقع الإلكترونية
 (، مقالات متعلقة بالتمكتُ الإداري وإدارة التغيتhrdiscussion.comَابؼنتدى العربي لإدارة ابؼوارد البشرية ) -
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 : استبيان الدراسة11ملحق رقم 
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  SPSSمخرجات برنامج : 12ملحق 
 
 

 
 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Exclu
a
 0 ,0 

Total 38 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,913 20 

 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

x1 38 1,00 5,00 3,9211 1,28150 

x2 38 1,00 5,00 3,7368 ,82803 

x3 38 2,00 5,00 4,1842 ,83359 

x4 38 3,00 5,00 4,1842 ,51230 

x5 38 2,00 5,00 4,2105 ,57694 

x6 38 4,00 5,00 4,5000 ,50671 

x7 38 2,00 5,00 4,1053 ,83146 

x8 38 1,00 5,00 4,1579 1,10347 

x9 38 1,00 5,00 3,7105 1,06309 

x10 38 3,00 5,00 4,3684 ,58914 
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x11 38 2,00 5,00 4,1053 ,86335 

x12 38 1,00 5,00 4,0263 1,10250 

x13 38 1,00 5,00 3,9211 1,28150 

x14 38 1,00 5,00 3,7368 ,82803 

x15 38 2,00 5,00 4,1053 ,83146 

y1 38 4,00 5,00 4,5000 ,50671 

y2 38 2,00 5,00 4,1579 ,82286 

y3 38 1,00 5,00 4,1579 1,10347 

y4 38 3,00 5,00 4,1842 ,51230 

y5 38 3,00 5,00 4,3684 ,58914 

r1 38 2,00 4,67 3,9474 ,76141 

r2 38 3,67 5,00 4,2982 ,32687 

r3 38 1,67 4,67 3,9912 ,73312 

r4 38 3,00 5,00 4,1667 ,53552 

r5 38 1,33 4,67 3,9211 ,86450 

X 38 2,60 4,67 4,0649 ,55702 

Y 38 2,60 4,80 4,2737 ,50601 

N valide (liste) 38     

 

 

 

Corrélations 

 r1 r2 r3 r4 r5 X Y 

r1 Corrélation de Pearson 1 ,403
*
 ,817

**
 ,641

**
 ,915

**
 ,943

**
 ,735

**
 

Sig. (bilatérale)  ,012 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 38 38 

r2 Corrélation de Pearson ,403
*
 1 ,325

*
 ,377

*
 ,415

**
 ,514

**
 ,517

**
 

Sig. (bilatérale) ,012  ,047 ,019 ,010 ,001 ,001 

N 38 38 38 38 38 38 38 

r3 Corrélation de Pearson ,817
**
 ,325

*
 1 ,692

**
 ,809

**
 ,909

**
 ,832

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,047  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 38 38 

r4 Corrélation de Pearson ,641
**
 ,377

*
 ,692

**
 1 ,613

**
 ,784

**
 ,672

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,019 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 38 38 

r5 Corrélation de Pearson ,915
**
 ,415

**
 ,809

**
 ,613

**
 1 ,940

**
 ,846

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,010 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 38 38 

X Corrélation de Pearson ,943
**
 ,514

**
 ,909

**
 ,784

**
 ,940

**
 1 ,872

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,000 ,000 ,000  ,000 
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N 38 38 38 38 38 38 38 

Y Corrélation de Pearson ,735
**
 ,517

**
 ,832

**
 ,672

**
 ,846

**
 ,872

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 38 38 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

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

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,872
a
 ,761 ,754 ,25072 

a. Prédicteurs : (Constante), X 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,052 ,304  3,466 ,001 

X ,793 ,074 ,872 10,710 ,000 

a. Variable dépendante : Y 

 

 

 


