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تهدف هذه الدراسة إلى معرفة دور التمكين الإداري في الحد من مقاومة العاملين للتغيير في : ملخص
، وتحقيقا -البليدة–المؤسسات، مع دراسة حالة المؤسسة العمومية الاستشفائية "المجاجي مهدي" العفرون 

لذلك تم الاعتماد على الاستبيان كأداة لجمع المعلومات، حيث تم تصميم استمارة الاستبيان وتم توزيعها  
على عينة عشوائية من العاملين بالمؤسسة محل الدراسة، ومن ثم تحليلها احصائيا باستخدام برنامج الحزمة 

قد خلصت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها وجود ، و 25إصدار  spssالإحصائية للعلوم الاجتماعية 
بين التمكين الإداري بالمؤسسة 0.01علاقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

بضرورة التركيز وأوصت الدراسة  ودرجة تقبل العاملين للتغيير. -العفرون–الاستشفائية "المجاجي مهدي" 
العاملين لضمان الفهم الجيد لأهداف ومزايا عملية التغيير بالمنظمة، على الاتصال والتواصل مع وبين 

وأيضا التركيز على دعم القادة لعملية التغيير من خلال تقديم التوجيه للعاملين، وتقدير الجهود والإنجازات 
 وذلك لكسب المزيد من التفاني والالتزام في العمل.

 تقبل العاملين للتغيير. .التنظيمي، مقاومة التغييرالتمكين الإداري، التغيير كلمات مفتاحية: 
Abstract: 
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This study aims to understand the role of administrative empowerment in 

reducing employees' resistance to change in institutions, with a case study 

of the Public Hospital "Mejjaji Mahdi" in Al-Affroun, Blida. To achieve 

this, a questionnaire was used as a tool for data collection. The 

questionnaire was designed and distributed to a random sample of 

employees in the institution under study, and then statistically analyzed 

using the Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) version 25. 

The study concluded with several findings, the most significant being the 

existence of a strong positive correlation with statistical significance at the 

0.01 significance level between administrative empowerment in the 

"Mejjaji Mahdi" Hospital – Al-Affroun – and the degree of employees' 

acceptance of change. 

The study recommended focusing on communication between employees to 

ensure a good understanding of the objectives and benefits of the change 

process within the organization. Additionally, it emphasized the importance 

of leadership support for the change process through guidance, appreciation 

of efforts and achievements, in order to gain more dedication and 

commitment to work. 

Keywords: Administrative Empowerment, Organizational Change, 

Resistance to Change, Employees’ Acceptance of Change.   
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 مقدمة:.1
يشهههد العههاي اليههوم تغههيرات عميقههة مسههت ةههف عههالات الحيههاة، فمههع التوههورات المعرفيههة والتكنولوجيههة 
المذهلههههة أصههههب ت الحاجههههة إلى التغيههههير أهههههم القضههههايا الهههه  تشههههغل المؤسسههههات في العصههههر الحهههها ، حيههههث زاد 

الههدائم والقيههام  اهتمامههها بتوههوير وسههائل الإأتههاب وأسههاليب تقههدوها للخههدمات والمنتجههات، فأصههب  التجديههد
بالتعديلات داخل المنظمة ضرورة مل ة لمواكبة ومسايرة التوورات الحاصلة في بيئتها، وهذا من أجل ضمان 
بقائها واستمراريتها، ولكون الموارد البشرية هي الأساس لتوبيق ونجاح عملية التغيير التنظيمي، وجب التركيز 

تههوفير كههل مهها يلههزم لرفههع كفههاءتهم واطههلاته قههدراتهم وطاقههاتهم علههى كيفيههة توههوير مهههاراتهم ودعمهههم وتحفيههزهم و 
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الكامنهة لتعزيهز إبهداعاتهم، وبالتها  تحسهين أدائههم، ولعهل التمكهين أبهرز ههذه الأسهاليب، وههذا لهدوره الحيههوي 
ليس فقط في تووير مهارات العاملين بل يتعداه ليشمل تعزيز ثقتهم واأتمائهم، ودرجة ولائهم، مها يزيهد مهن 

اأتهههاجيتهم وهعلههههم أكزهههر التزامههها بتنفيهههذ الأعمهههال جفضهههل ةهههكل  كهههن، ومهههن جههههة أخهههرى يعهههزز  جههههة في
ةههعورهم بالتههوازن والارتيههاح النفسههي والرضهها الههوليفي، الأمههر الههذي مههن ةههأأه أن يقلههل مههن درجههة مقههاومتهم 

         .لبرامج التغيير والتووير في المنظمات
  :إشكالية الدراسة

  :ق إةكالية هذه الدراسة وال  وكن صياغتها في التساؤل الرئيسي الآتيمن خلال ما سبق تنول
مـــــا دور اســـــتاتي ية التمكـــــين الإداري في الحـــــد مـــــن مقاومـــــة العـــــاملين للتغيـــــير  لمؤسســـــة العموميـــــة 

 ؟ -البليدة–الاستشفائية "المجاجي مهدي" العفرون 
 :الآتيةوهذا التساؤل بدوره يقودنا إلى طرح التساؤلات الفرعية 

 كيف وكن أن تساهم  ارسات التمكين الإداري في الحد من مقاومة التغيير بالمؤسسات؟ •
بهههين تفهههويط السهههلوة،  0.01ههههل توجهههد علاقهههة ارتباطيهههة ذات دلالهههة إحصهههائية عنهههد مسهههتوى معنويهههة  •

 المشاركة في القرارات ودرجة تقبل العاملين للتغيير بالمؤسسة محل الدراسة؟
بههين الاتصههال ومشههاركة  0.01قههة ارتباطيههة ذات دلالههة إحصههائية عنههد مسههتوى معنويههة هههل توجههد علا  •

 المعلومات ودرجة تقبل العاملين للتغيير بالمؤسسة محل الدراسة؟
بهين بنهاء فهرته العمهل ودرجهة  0.01هل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويهة  •

 ل الدراسة؟تقبل العاملين للتغيير بالمؤسسة مح
بههين اسههتراتيجية التههدريب  0.01هههل توجههد علاقههة ارتباطيههة ذات دلالههة إحصههائية عنههد مسههتوى معنويههة  •

 ودرجة تقبل العاملين للتغيير بالمؤسسة محل الدراسة؟
بههين الت فيههز ودرجههة تقبههل  0.01هههل توجههد علاقههة ارتباطيههة ذات دلالههة إحصههائية عنههد مسههتوى معنويههة  •

 لمؤسسة محل الدراسة؟العاملين للتغيير با
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بين إجابات أفهراد عينهة الدراسهة تعهود  0.01هل توجد فروته ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  •
    إلى كل من متغير الجنس، العمر، المستوى التعليمي، سنوات الخبرة؟

 :فرضيات الدراسة
  :اأولقت هذه الدراسة للت قق من ص ة الفرضيات التالية

بههههين تفههههويط السههههلوة،  0.01علاقههههة ارتباطيههههة ذات دلالههههة إحصههههائية عنههههد مسههههتوى معنويههههة لا توجههههد   •
 المشاركة في القرارات ودرجة تقبل العاملين للتغيير بالمؤسسة محل الدراسة؟

بههههين الاتصههههال، مشههههاركة  0.01لا توجهههد علاقههههة ارتباطيههههة ذات دلالهههة إحصههههائية عنههههد مسههههتوى معنويهههة  •
 ين للتغيير بالمؤسسة محل الدراسة؟المعلومات ودرجة تقبل العامل

بهين بنهاء فهرته العمهل ودرجهة  0.01لا توجهد علاقهة ارتباطيهة ذات دلالهة إحصهائية عنهد مسهتوى معنويهة  •
 تقبل العاملين للتغيير بالمؤسسة محل الدراسة؟

بهههين اسهههتراتيجية التهههدريب  0.01لا توجهههد علاقهههة ارتباطيهههة ذات دلالهههة إحصهههائية عنهههد مسهههتوى معنويهههة  •
 درجة تقبل العاملين للتغيير بالمؤسسة محل الدراسة؟و 

بههين الت فيههز ودرجههة تقبههل  0.01لا توجههد علاقههة ارتباطيههة ذات دلالههة إحصههائية عنههد مسههتوى معنويههة  •
 العاملين للتغيير بالمؤسسة محل الدراسة؟

راسهة تعهود بهين إجهابات أفهراد عينهة الد 0.01لا توجد فروته ذات دلالة إحصهائية عنهد مسهتوى معنويهة  •
   إلى كل من متغير الجنس، العمر، المستوى التعليمي، سنوات الخبرة؟

  :أهداف الدراسة
 :تسعى هذه الدراسة لت قيق الأهداف الآتية

 .تبيان كيف وكن أن تساهم  ارسات التمكين الإداري في الحد من مقاومة التغيير بالمؤسسات •
التمكههين الإداري بالمؤسسههة العموميههة الاستشههفائية "المجههاجي مهههدي" الكشههف عههن واقههع تبههج اسههتراتيجية  •

 .-البليدة–العفرون 
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محاولههة معرفههة مههدى لثههير اتلههف أبعههاد التمكههين الإداري علههى اسههتعداد ورغبههة العههاملين للتغيههير بالمؤسسههة  •
 .-البليدة–العمومية الاستشفائية "المجاجي مهدي" العفرون 

 :أهمية الدراسة
هههذه الدراسههة أهميتههها مههن الههدور الحيههوي لاسههتراتيجية التمكههين الإداري في المنظمههات الحديزههة تسههتمد 

حيهههث تعمهههل علهههى زيادة رضههها واأتمههههاء العهههاملين، وبالتههها  التقليهههل مههههن مقهههاومتهم لعمليهههة التغيهههير والتوههههوير 
 .مؤسساتبالمؤسسات، ما يزيد من تعزيز الكفاءة والقدرة الإأتاجية ورفع القدرة التنافسية لل

 :منهج الدراسة
اقتضهههت طبيعهههة ههههذا الموضهههوى الاعتمهههاد علهههى المهههنهج الوصهههفي الت ليلهههي، وذلهههك مهههن خهههلال عهههر  

 .المفاهيم والمعلومات الخاصة بهذا الموضوى وتحليلها وتوضي  أوى ومستوى العلاقة بين متغيراتها
 الإطار المفاهيمي للتمكين الإداري: .2

 تعريف التمكين الإداري: 1.2
التوور في الفكر الإداري إلى بروز مفهوم التمكين الإداري كأحد المفاهيم الإدارية الحديزة، قاد 

الأعمال كاستراتيجية مواكبة لتلك المستجدات العصرية، كما أصب ت ضرورة  تحيث احتاجت إليها ببيئا
لإداري في بداية مل ة لابد من توبيقها لضمان استمرارية بعط الشركات العاملة، فبرز مفهوم التمكين ا

الزماأينات من القرن الماضي كما وجد رواجا في بداية التسعينات، وين صر مفهوم التمكين الإداري في 
زيادة الاهتمام بالعامل البشري والتركيز على العنصر البشري واعتباره ةريكا استراتيجيا داعما لحياة 

، صف ة 2022)الشاويش،  مزود للنجاح المشروعات الاقتصادية، والنظر إلى العامل البشري كمورد
ويشجع من روح المبادرة والابتكار في الوقت الذي أصب  عامل إدارة الوقت لاتخاذ القرارات أحد  ،(527

اختلف الباحزون والمفكرون في وضع تعريف موحد للتمكين الإداري وذلك المرتكزات الرئيسية للنجاح، و 
عائد لاختلاف اهتماماتهم الب زية واختلاف تخصصاتهم والمنهجية المتبعة في ذلك، وأيضا توور المفاهيم 
والنظريات ساهم بشكل كبير في التوور في تفسير وفهم مفهوم التمكين الإداري، والتعاريف الآتية تعتبر 

 .اجتهادات لبعط الباحزين في هذا المجال
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للمسؤولية والسلوة ودعوة المولفين للمشاركة في جمع المعلومات والمعرفة ال  توفرها تحويل التعريف الأول: "
المنظمة من خلال قاعدة البيانات الخاصة بها، وفي تحليل المشاكل واتخاذ القرارات وبالتا  في قوة صنع 

 (Aburuman, 2016, p. 183) القرار، ما يشعر المولف بقدراته الشخصية".

" مفهوم إداري يركز على الاهتمام بت سين الموارد البشرية وتوثيق العلاقة بين الرئيس  التعريف الثاني:
والمرؤوسين كونها الأساس لنجاح العمل الإداري، وتعزيز الزقة لدى المرؤوسين وجعلهم قادرين على تحمل 

وأوا قادرين على لعب المسؤولية، والعمل على تزويدهم بالمهارات ال  تؤهلهم لاكتساب المعرفة والخبرة ليك
 (Harbi, 2020, pp. 48-49)دور أكبر في المشاركة في صنع القرار وحل المشكلات".

" ارسة تحفيزية تهدف إلى تعزيز الكفاءة من خلال تسهيل الفرص للمشاركة والانخراط  التعريف الثالث:
في صنع القرار وترتبط في المقام الأول بتنمية الزقة والدافعية والمشاركة في صنع القرار وسد الفجوات بين 

 (WÓJCIK, 2017, pp. 162-163) المولفين والإدارة العليا".
""إعواء الأفراد حرية اتخاذ القرارات من خلال تفويط السلوة، وزيادة المشاركة والت فيز  التعريف الرابع:

 Mona A) الذاتي، والتأكيد على أهمية العمل الجماعي، وتوفير بيئة مواتية للتوور الشخصي والإبداى".

Alfadli, 2019, p. 123) 

 من خلال التعاريف السابقة وكن استخلاص تعريف ةامل للتمكين الإداري على الن و التا :
"التمكين هو  ارسة إدارية تمن  للعاملين الحرية وتفويط السلوة، وتعويهم صلاحيات أكبر في أداء 

م على تحمل المسؤولية،  أعمالهم، وتسهل فرص المشاركة في اتخاذ القرارات وحل المشكلات، وعزز قدرته
كما تحفز أفكارهم الإبداعية، وتوفر بيئة فعالة للتعاون والتوور الشخصي، وتركز على توثيق علاقة الزقة 

 بين الرؤساء والمرؤوسين".
 أهمية التمكين الإداري: 2.2

 أن للتمكين الإداري فوائد عديدة تعود على الفرد والمنظمة أهمها ما يلي (William Umiker)ذكر 

(Al-bdareen, 2020, pp. 197-198): 
 تقليل التغيب وتقلب الولائف في المنظمة، وتحقيق مستوى عال من الإأتاجية. -
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يميههة  هها يههؤدي إلى زيادة فعاليههة الإتصههال وتقليههل وقههت تقليههل عههدد المسههتويات الإداريههة في الهياكههل التنظ -
 اتخاذ القرار.

إةههباى احتياجههات الفهههرد المرتبوههة بتقههدير الهههذات وزيادة ةههعوره بالمسههؤولية،  ههها يههؤدي إلى زيادة مسهههتوى  -
 الرضا الوليفي.

لظهروف العمهل تحقيق مكاأة متميزة للمنظمة وزيادة قدرتها التنافسهية، وذلهك أتيجهة لهزيادة فههم العهاملين  -
 واستراتيجياته ورفع مستوى الإأتاب والخدمات ال  يقدمونها.

المسههاهمة في تعزيهههز القهههدرات الإبداعيههة للفهههرد، حيهههث أن اسههتقلالية العهههاملين  علههههم يشههعرون جنههههم أقهههل  -
 تقييدا من غيرهم من حيث الجواأب الفنية، أو الالتزام بقواعد العمل.

التمكين الإداري يساهم في خلق بيئهة عمهل إهابيهة يسهودها الزقهة من خلال ما سبق وكن القول أن 
والتعههههاون والتواصههههل الفعههههال والمشههههاركة في التفكههههير الإبههههداعي والتوههههوير التنظيمههههي، مهههها يزيههههد مههههن الكفههههاءة 

 والإأتاجية بالمنظمة.
 أبعاد التمكين الإداري: 3.2

ن من خلالها دراسة وتقييم مدى توبيق تشير أبعاد التمكين الإداري إلى العناصر الأساسية ال  وك
 وفعالية التمكين داخل المنظمات، وال  تم تحديدها في النقاط الرئيسية التالية: 

ان الفكرة الأساسية لمفهوم التمكين الإداري أن تتم  ا  القرارات:تختفويض السلطة والمشاركة في ا  -
عملية تفويط الصلاحيات إلى المستويات الإدارية الدأيا، إذ يصب  العاملين لهم القدرة في التأثير على 
القرارات الممتدة من القرارات الاستراتيجية في المستوى الأعلى إلى القرارات المتعلقة جدائهم لعملهم، ولذلك 

رة التمكين تتولب تغييرا في الأنماط القيادية التقليدية إلى أنماط قيادية تؤمن بالمشاركة، وبالتأكيد فإن فك
فإن هذا يتولب الت ول من الرقابة والتوجيه إلى الزقة والتفويط، وقد تمتد عملية تفويط صلاحيات اتخاذ 

واتخاذ القرار بصددها، وتحمل القرار للعاملين لتشمل تشخيص المشكلة، واكتشاف الحلول، وتقييمها، 
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المسؤولية عن تنفيذه من خلال توفير استقلالية عالية للعاملين، أو قد تضيق لتشمل تقديم الاقتراحات 
 (64، صف ة 2010)راضي،  فقط، والإدارة العليا غير ملزمة بتنفيذها.

تعد المعلومات جاأبا مهما يعتمد عليها في عملية اتخاذ القرار، وفي حل  الاتصال ومشاركة المعلومات: -
مشكلات العمل فبدونها لا وكن للعاملين التصرف بالوريقة الص ي ة ال  تمن ه الزقة بالتصرف، كما 
يساهم تبادل ومشاركة المعلومات وإمكاأية حصول كافة أفراد المنظمة عليها في الوقت المناسب في نجاح 

 (2024) عبد الله و فيصل،  لية التمكين.عم
وهي تعد من عناصر القوة في توبيق التمكين بسبب الدور المهم للعمل الجماعي في  فرق العمل: -

مواجهة المشكلات وترةيد استهلاك الموارد بفعالية وكفاءة، حيث أن الشعور المشترك بالمسؤولية الجماعية 
حقيقية تتمزل في زيادة درجات الولاء والاأتماء والالتزام، وتساعد في التغلب على أية مشكلة  هلب قوة

من خلال السعي الدائم لجلب رؤية ملائمة تحقق مصل ة كل من المنظمة والفريق وتمكن الفريق من 
ل الرقابة على الاأدماب في هذه الرؤية، ومن ثم يصب  مكونا هاما في سبيل تحقيقها، مع الحرص على تفعي

الأداء من داخل الفريق وةعور كل فرد بالمسؤولية نحو ما يقوم به من عمل على ضوء التزام القائد بتذليل  
  (95، صف ة 2017)دن،  كافة الصعوبات ال  تعتر  عمل الفريق وتشجع أدائه بشكل جماعي.

العاملين بمهارات ومعارف وقواعد السلوك موجهة لتووير أداء وليفتهم، أو هو عملية تزويد التدريب:  -
، صف ة 2022)علي،  استعمال تقنية حديزة تتعلق بها، أو لهيلهم لشغل وليفة أعلى في المستقبل.

07) 
يعد هذا البعد محركا رئيسيا في عملية التمكين الإداري، حيث تسهم الحوافز المادية والمعنوية  التحفيز: -

في تمكين العاملين من خلال زيادة دافعيتهم ورضاهم واأتمائهم الوليفي، وبصفة خاصة عندما تشبع 
ن  الحوافز إلا احتياجاتهم، وبشرط تقدوها في الوقت المناسب وربوها بنظام تقويم الأداء، لكي لا تم
)حجاب و  لمست قيها، وتكون بمزابة دافع حقيقي لتووير أداء العاملين والمنظمات كناتج نهائي للتمكين.

 (211، صف ة 2022قرواط، 

 الإطار النظري لمقاومة التغيير التنظيمي .3
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التنظيمي" وجب التورته لمفهوم "التغيير التنظيمي"، قبل مناقشة الجاأب المفاهيمي "لمقاومة التغيير 
وذلك لترابط المصول ين، حيث وزل المصول  الأول رد فعل ينشأ عند تنفيذ التغيير داخل المنظمات، 

 ويأخذ عدة أةكال وله أسباب اتلفة، سيتم التورته لها في هذا المحور.
 مفهوم التغيير التنظيمي: 1.3

مي في الآوأة الأخيرة اهتماما واسعا من طرف الباحزين والمفكرين، وذلك عرف مفهوم التغيير التنظي
أظرا للأهمية البالغة ال  ةهدها موضوى التغيير داخل المنظمات، حيث أصب  ضرورة للتكيف مع 
التغيرات والتوورات السريعة ال  فرضتها الزورة الصناعية، حيث يشهد السوته اليوم توور تكنولوجي 

ة تفر  على المؤسسات إعادة النظر في الأساليب والهياكل والاستراتيجيات الحالية، ومنافسة ةديد
 وأيضا تبج نموذب تسييري جديدة يواكب المجريات الحاصلة في عاي الأعمال. 

هناك العديد من الاجتهادات ال  اهتمت بوضع تعريف لمصول  "التغيير التنظيمي"، وسيتم 
 استعرا  بعضها فيما يلي:

: "تحول موجه ومقصود وهادف وواى، يسعى لت قيق التكيف البيئي الداخلي والخارجي التعريف الأول
، 2018)يوأس و رةيد ،  بما يضمن الاأتقال إلى حالة تنظيمية أكزر قدرة على حل المشكلات".

  (101صف ة 
للت ول الاقتصادي الذي أجبر المؤسسات على الب ث عن مواطن "هو لاهرة مصاحبة التعريف الثاني: 

الضعف في تنظيماتها من أجل إعادة التوازن لها من جهة وتحقيق المزيد من الفعالية والكفاءة في التنظيم 
 (14، صف ة 2009)وهيبة،  الجديد".

وضع قائم إلى حالة أفضل، وتوليف الأدوات والتقنيات السعي إلى الت ول من  " التعريف الثالث:
الشائعة من أجل هذا الت ول بما فيها تبسيط الإجراءات، وتغيير الهياكل التنظيمية وتوبيق الجودة الشاملة 

 (102، صف ة 2019)صدوته، سماعيل، و ةقراني ،  وبحوث العمل والإدارة بالأهداف".
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"عهود طويل المدى لت سين قدرة المنظمة على حل المشكلات، و ديد عملياتها على  التعريف الرابع:
أن يتم ذلك من خلال احداث تووير ةامل في المناخ السائد في المنظمة، مع تركيز خاص على زيادة 

على إقناى أفراد فعالية جماعات العمل فيها، وذلك بمساعدة مستشار أو خبير في التغيير والذي يعمل 
 (2015)الهزاوة و الزعبي،  المنظمة بالأفكار الجديدة".

 من خلال التعاريف السابقة يتض  لنا ما يلي:
عملية التغيير التنظيمي ليست عشوائية بل يتم تخويوها ودراستها ويوضع لها رؤية وأهداف  -

 ضمان نحاجها.واستراتيجيات ل
التغيير في المنظمات أمر حتمي، وذلك لمسايرة التغيرات البيئية )الداخلية والخارجية( وتعزيز القدرة على  -

 حل المشكلات والابتكار لضمان البقاء والاستمرار. 
في لل الت ولات الاقتصادية تضور المؤسسات إلى التكيف مع الت ديات ال  يخلفها على الت ول،  -

 وتحقيق الفعالية والكفاءة.وهذا لاستعادة التوازن 
التغيير التنظيمي يهدف الى الاأتقال لحالة أفضل، فيمكن أن يكون الوضع الحا  للمنظمة يواجه  -

 تحديات وأقاط ضعف وجب معالجتها لت سين أداء المؤسسة.
 يستند التغيير التنظيمي على أدوات وتقنيات وإجراءات وخووات مدروسة لت قيق الت ول المنشود. -
غيير التنظيمي هو عملية مستمرة ومعقدة تتولب جهود كبيرة أهمها تحقيق التووير ةامل في المناخ الت  -

 والزقافة التنظيمية السائدة. 
يولب التوبيق الناج  للتغيير التنظيمي أولا إقناى أفراد المنظمة جهمية وإهابيات التغيير المراد تنفيذه ،  -

فير قنوان فعالة لنشر وتبادل المعلومات، ومشاركة العاملين في ويكون ذلك من خلال التواصل الجيد وتو 
 هذه العملية لتفادي أي مقاومة محتملة.

من خلال ما سبق وكن القول أن التغيير التنظيمي: "هو عملية دقيقة، مدروسة وهادفة تسعى 
قدرة المنظمة  لاأتقال المنظمة من وضع حا  ينتابه أقص أو مشاكل إلى وضع أفضل منه، يسعى لتعزيز
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على التكيف البيئي الداخلي والخارجي ويضمن تحقيق الفعالية والكفاءة والقدرة على مسايرة التوورات 
 الاقتصادية". 

 التغيير التنظيمي: أهمية 2.3
-04الصف ات ، 2011)تومي و خريف،  للتغيير أهمية كبيرة لكل من الفرد والمؤسسة تتمزل في

05) : 
الحفاظ على الحيوية الفاعلة: تتمزل في التجديد والحيوية وتظهر روح الإبداى والمقترحات، وتختفي روح  -

 والإأتاب. اللامبالاة والسلبية والروتين الذي يقتل الإبداى
هناك فريقين تنمية القدرة على الابتكار: فالتغيير دائما يحتاب إلى جهد للتعامل معه؛ على أساس أن  -

منهم من يؤيد التغيير ويكون التعامل معه بالإهاب ومنهم من يتعامل بالمقاومة؛ فالتغيير يولق كما هائلا 
 من مشاعر الخوف من المجهول وفقدان الميزات أو المراكز وفقدان الصلاحيات والمسؤوليات.

ت والدوافع نحو الارتقاء والتووير الرغبا تنمية الرغبة في التووير: يعمل التغيير على الت فيز وإزكاء -
 جواأب: وتحسين العمل وذلك من خلال عدة

 عمليات الإصلاح ومواجهة المشكلات ومعالجتها. -
 القوى الإأتاجية القادرة على الإأتاب والعمل. عمليات التجديد وتووير -
جيا جديدة التووير الشامل والمتكامل الذي يقوم على توبيق أساليب إأتاب جديدة بإدخال تكنولو  -

 ومتوورة.
من خلال ما سبق وكن القول أن التغيير التنظيمي أمر حتمي من أجل البقاء والتقدم في بيئة تتسم 

 بالتغير المستمر، فهو يساهم في تووير وتحسين الأداء وأيضا تنمية الموارد البشرية.
 التغيير التنظيمي: أسباب 3.3

و مسببات التغيير وال  تؤثر في المنظمة وتتولب ضرورة هناك الكزير من العوامل المحركة للتغيير أ
، صف ة 2015)الهزاوة و الزعبي،  القيام بإجراء تغييرات فيها، وهذه العوامل وكن تقسيمها إلى فئتين

21) : 
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انخفا   -يقصد بها العوامل المحركة للتغيير وال  تكون داخل المنظمة، ومن أهمها:  العوامل الداخلية:  -
عدم وجود  -زيادة معدلات التغيب عن العمل،  -ارتفاى معدل دوران العمل،  -درجة الرضا الوليفي، 

 انخفا  أرباح المنظمة. -تعاون، 
لتا  لا تستويع الإدارة الت كم بها، إلا أنها هذه العوامل تكون من خارب المنظمة، وبا العوامل الخارجية:  -

التوورات  -تستويع أن  ري التغييرات الملائمة داخل المنظمة لكي تتلاءم معها ومن أهم هذه العوامل: 
تزايد الاهتمام  -النشاط الاقتصادي من ركود إلى رواب،  -إصدار قواأين جديدة،  -التكنولوجية، 

 نافسة. الم -بالمسؤولية الاجتماعية، 
بناءا على العوامل السابقة الذكر تت دد حاجة المنظمة للتغيير، وتدفعها دائما للسعي للتووير 

هذه العوامل والاستجابة لها هو في حد ذاته يساهم في بقاءها ونجاحها في بيئة  بوالتجديد، وتقييم واستيعا
 الأعمال المتغيرة.

 التغيير التنظيمي: مجالات 4.3
التنظيمي إدخال تعديلات وتحولات وتحسينات في جواأب وعالات اتلفة في يشمل التغيير 

 المنظمة أذكر أهمها فيما يلي:
 السلوكية للأفراد. ويتم ذلك من خلال تعديل وتغيير الا اهات، والدوافع والمهارات التغيير السلوكي:
 (43-42، الصف ات 2018)بوقرة و حمصي، 
يكون بالتغيير في تقسيم الوحدات الإدارية، إعادة توزيع الصلاحيات والمسؤوليات من  التغيير الهيكلي:

، الصف ات 2021)حمدوني و داتو سعيد،  .خلال حذف أو است داث تنظيمات إدارية جديدة
814-815) 

يستهدف هذا التغيير إعادة تنظيم وزيادة فاعلية الأساليب والوسائل المستخدمة في  التغيير التكنولوجي:
)طويهر،  أداء العمل من خلال إدخال الأدوات ووسائل جديدة تعمل على زيادة فاعلية أداء المؤسسة.

  (229، صف ة 2017مناصرية، و ةويبة، 
يعج التغيير الاستراتيجي بالقضايا الرئيسية طويلة الأجل ال  تشغل المؤسسة وهو  الاستاتي ي:التغيير 

 (109، صف ة 2023)عقيلة،  .خووة للمستقبل، ويشمل هدف المؤسسة ورسالتها
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و د الإةارة إلى العلاقة الوثيقة بين عالات التغيير التنظيمي السابقة الذكر، فمزلا قد يحتاب التغيير 
التكنولوجي إلى تغيير على مستوى الأفراد داخل المنظمة وتغيير الزقافة التنظيمية بما تشمله من معارف 

بج التكنولوجيا الجديدة بشكل ومهارات وقدرات، وقد يحتاب ذلك إلى تدريب وتكوين لضمان توبيق وت
 فعال. 
 مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي 5.3

يعود مصول  مقاومة التغيير إلى أواخر الأربعينات من القرن الماضي، ويعتبر كل من الكاتبين 
French John)  و Lester Coch)  من الأوائل الذي أةاروا إلى هذا النوى من المقاومة، حيث تم ذكره

، بعنوان "التغلب على مقاومة التغيير 1948وذلك سنة  (Human relations) لهما أشرت في علةمقالة 
(resistance to change overcoming)  وال  أوض ا فيها أن مقاومة التغيير هي عبارة عن رد فعل

ادرة من إما من طرف الفرد وذلك لشعوره بالحرمان والتهميش، وإما رد فعل جماعي ناتج عن القوى الص
 (07، صف ة 2023)عقيلة،  الجماعة.

وقد تعددت التعاريف ال  تناولت مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي واختلفت باختلاف وجهات 
 أظرهم وباختلاف زوايا تحليلهم لهذا المصول ، وفيما يلي عر  لبعط التعاريف.

أو جماعي، ةعوري أو غير ةعوري، ينشأ بظهور فكرة الت ول في المنظمة، موقف فردي  "التعريف الأول: 
)بودبزة،،  وبالتا  فهي موقف سلبي يتبناه العاملون عند إدخال تغييرات في دورة العمل العادية".

 (216، صف ة 2022
"رد فعل الأفراد ا اه التغيير، وليس في جميع الأحوال آثاره سلبية )المقاومة الإهابية(، فقد  التعريف الثاني:

يكون دفعا للمسؤولين للتفكير ماليا في الت سين أو تكون تحذيرا أو إةارة إلى وجود بعط جواأب القصور 
 (17، صف ة 2014)مراد،  ."فيما يقومون به، وفي هذه الحالة ستستفيد الإدارة من هذه المقاومة

" استجابة عاطفية وطبيعية ا اه ما يعتبر خور أو متوقع يهدد أسلوب العمل الحا ،  التعريف الثالث:
فمقاومة التغيير أمر حتمي مزلما أن التغيير أمر حتمي لا مناص منه، فالإأسان بوبعه ويل إلى مقاومة 

لي في أفس الفرد، تغيير الوضع الراهن )الميول إلى الاستقرار( لما قد يسببه ذلك من إرباك وقلق وتوتر داخ
 (17، صف ة 2019)محرز و فكرون، أظرا لعدم لكده من النتائج المترتبة". 
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"التعبير الضمج أو الصري  عن ردود الفعل السلبية أو الدفاعية على التغيير، أو القوة  التعريف الرابع:
عمل واكتساب مهارات جديدة، ومقاومة التغيير هي بمزابة التقييدية ال  تعار  إعادة تنظيم طرته ال

 (03، صف ة 2022)لعشب و أزا ،  الوحش الأسود بالنسبة للذين ينقلون أفكار التغيير".
موقف فردي أو جماعي، وكن تعريف مقاومة التغيير التنظيمي جأه: "من خلال التعاريف السابقة 

يدل على الرفط وعدم القبول للأفكار والقرارات ، ينشأ بظهور فكرة الت ول في المنظمة، صري  أو ضمج
الجديدة في المنظمة، أتيجة الخوف والقلق من النتائج المترتبة، له أتائج سلبية كما وكن أن تكون له 

 إهابيات تستفيد منها إدارة المنظمة في تقييم الوضع واتخاذ القرارات. 
   :أسباب مقاومة التغيير التنظيمي  6.3

)بودبزة،،  توجد أسباب عديدة لمقاومة أفراد المنظمة للتغيير، ووكن ذكر أهمها في النقاط التالية
 :(217، صف ة 2022

الوضهع الجديهد، وذلهك الإدراك النسبي لمساوئ الوضع الهراهن في المؤسسهة وعهدم إدارك مهزايا وإهابيهات  -
 أتيجة ضعف الزقة والتجارب المماثلة الفاةلة.

 طريقة تنفيذ التغيير وتوبيقه، وهذا سببه إما عدم إةراك الأفراد العاملين في العملية أو غياب الاتصال. -
 عدم القدرة على إقناى العاملين جهمية التغيير وإهابياته للأفراد والمؤسسة. -
 اء التغيير، وعدم إعداد الأفراد لقبوله والالتزام به.الوقت غير المناسب لإجر  -
غمو  التغيهير لهدى الأفهراد مهن حيهث الكيفيهة والههدف والمجهال  ها يهدخل الشهك في أهوايا الأفهراد ضهد  -

 القادة وعملية التغيير أفسها.
اصههة إذا  عههدم رضهها وارتيههاح الأفههراد بالوضههع الجديههد لأن التغيههير ي يكههن بمبههادرة مههنهم أو نابعهها مههنهم، خ -

 كان مفروضا عليهم بالقوة ومن طرف أةخاص لا يزقون فيهم. 
ـــير التنظيمـــي: 7.3 تتخهههذ مقاومهههة التغيهههير مظهههاهرا وأةهههكالا عديهههدة، تتوقهههف علهههى  أشـــكال مقاومـــة التغي

ةخصههية الأفهههراد ومهههدى إدراكههههم لأهميهههة التغيهههير ووعهههيهم بالمخههاطر الههه  قهههد تل هههق بمصهههالحهم، ومهههن مظهههاهر 
  :يلي مقاومة التغير ما
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رفط أي فكرة جديدة أو رأي جديد، الاضراب عن العمل، الإصرار على الوضعية الحالية، إثارة  -
سيناريوهات سلبية للمقترحات المقدمة، التقليل من أهمية التغيير والحاجة إليه، اقتراح حلول بديلة، عدم 

نحو الاتحاد وأأشوة النقابات،  الاأضباط، ارتفاى معدلات الغياب والتأخر، أأشوة التخريب، ازدياد الميل
 (285، صف ة 2019)قمادي،   لخير وتيرة التغيير، استنزاف قوى التغيير في قضايا ثاأوية وجاأبية.

وللتقليل من أةكال مقاومة التغيير التنظيمي سابقة الذكر وجب اتباى استراتيجيات فعالة  عل من 
ةركاء في هذه العملية، ولكون كل المعلومات المتعلقة بف وى هذا التغيير وأهدافه وإهابياته على العاملين 

والورةات التوجيهية والتدريبات  المؤسسة وعلى الأفراد داخلها، وأيضا إةراكهم في الاجتماعات والنقاةات
 المكزفة لتووير مهاراتهم وتكييفهم مع طريقة العمل الجديدة.

 الإداري كاستاتي ية فعالة للحد من مقاومة التغيير في المنظمات:التمكين  .4
تعزيز تقبل  وكن لاستراتيجية التمكين الإداري أن تساهم في إنجاح عملية التغيير من خلال

 العاملين للتغيير داخل المنظمة وذلك من خلال ما يلي:
تفويط ومشاركة العاملين في صنع القرار بالمنظمة هعلهم يشعرون جنهم جزء من عملية التغيير  -

التنظيمي )منخرطين في العملية(، وأن آرائهم ومشاركتهم مهمة وفعالة، وأيضا من هم الحرية في القيام 
ير بوريقة إبداعية، كما بمهامهم يكسبهم الشعور بالمسؤولية والالتزام بشكل أكبر وقادرين أكزر على التفك

 يزيدهم ثقة بقدراتهم، وهذا ما هعلهم أكزر استعدادا لدعم عملية التغيير.    
تساهم عملية الاتصال الفعال ومشاركة المعلومات داخل المنظمة في إزالة اللبس وأشر الوعي حول  -

الشائعات والخوف والقلق أسباب وأهداف والاهابيات المحتملة من عملية التغيير، وهذا بدوره يقلل من 
لدى العاملين من الوضع الجديد، كما يساهم الاتصال الفعال في الاأسجام بين فرته العمل ما يخلق بيئة 

 تفاعلية يسودها الزقة والاحترام والتعاون، وهذا ما يقلل من مقاومة التغيير.
تعزيز مستوى التواصل، إن بناء وتشكيل فرته عمل بشكل سليم وجيد داخل المنظمة له دور فعال في  -

وبالتا  أقل المعلومات وتبادل الأفكار حول عملية التغيير، ما هعلهم اكزر تفهما ومبادرة نحو تحقيق 
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التغيير المولوب، كما يلعب القادة الذين يوجهون الفريق دورا بالغ الأهمية في تحفيز التقبل، وكذا الاستفادة 
 في تفسير التغيير والتعامل معه. من تنوى آرائهم وخبراتهم وطرته تفكيرهم

إن التدريب ينمي ويوور معارف ومهارات العاملين داخل المنظمة وبالتا  هعلهم قادرين على مسايرة  -
التغيرات التكنولوجية أو طريقة العمل الجديدة، وهذا ما يقلل ةعورهم بالخوف من الفشل والذي يعتبر 

ويزيد من ثقتهم بقدراتهم على التعامل مع التغيير، كما تعد أحد أهم أسباب مقاومة التغيير التنظيمي، 
البرامج التدريبية وسيلة تعزز التواصل والتفاعل وأقل المعلومات بين الافراد وتبادل الآراء، وأيضا يساهم 
التدريب في زيادة ةعور الأفراد بالدعم والاهتمام ما يعزز من مستوى رضاهم واأتمائهم للمؤسسة، 

 ر استعدادا للمشاركة في عملية التغيير المولوب.ويصب ون أكز
يعد الت فيز دافعا أساسيا للعاملين لتعزيز ةعور المولفين بالرضا ا اه عملية التغيير داخل المنظمة،  -

حيث يشجع العاملين على المشاركة والتفكير بشكل إبداعي، والت فيز هنا لا يكون فقط بتقديم 
ل تنمية ةعور العاملين بالدعم والتقدير وتوفير فرص التدريب والتووير المكافآت وانما يتعدى ذلك ليشم

 لهم، وتشجيعهم  للمشاركة في حل المشكلات وصنع القرارات داخل المنظمة.
 للدراسة الجانب التطبيقي .5

تم اسههتخلاص أنمههوذب الدراسههة مههن الإةههكالية الموروحههة ومههن أتههائج الإطههار النظههري أنمــو ا الدراســة:  1.5
 لهذه الدراسة وهو موض  في الشكل الآتي: 

 
 أداة الدراسة:  2.5

تم الاعتمهاد علهى الاسهتبيان كهأداة لجمهع آراء وإجهابات الفئهة المسهتهدفة حهول الموضهوى محهل الدراسهة، 
لسهههابقة لإعهههداد الاسهههتبيان، وبعهههدها عهههر  ههههذا الاسهههتبيان علهههى وتم الاعتمهههاد علهههى العديهههد مهههن الدراسهههات ا
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عموعههة مههن الأسههاتذة للاسههتفادة مههن آرائهههم حههول مههدى ملائمههة عبههارات الاسههتبيان وصههلاحيتها لقيههاس مهها 
استمارة على عينة استولاعية للتأكد من وضوح ودقة عبهارات الاسهتبيان  (30)وضعت لأجله، كما وزعت 
ا، وفي الأخههير تم اجههراء التعههديلات اللازمههة وإخههراب الاسههتمارة في صههورتها النهائيههة، والتأكههد مههن صههدقها وثباتههه

( عبهارة، وتم اسهتخدام مقيهاس 13( عبهارة، والمحهور الزهاني يضهم )25والمكوأة من محهورين، المحهور الأول يضهم )
 .(likert scale)ليكارت الخماسي

 مجتمع وعينة الدراسة: 3.5
–تمزهههل عتمهههع الدراسهههة في المهههولفين بالمؤسسهههة العموميهههة الاستشهههفائية "المجهههاجي مههههدي" بالعفهههرون 

( 80، وتم توزيهههع الاسهههتمارة علهههى عينهههة عشهههوائية بلهههغ عهههددها )1(مولفههها288والبهههالغ عهههددهم ) -البليهههدة
 استمارة(. 60( بالمئة )75مولفا، بنسبة استرجاى بلغت )

 أدوات المعالجة الإحصائية:  4.5
وتحقيقها  IBM SPSS Statistiques 25باسهتخدام بهرنامج الحزمهة الإحصهائية للعلهوم الاجتماعيهة 

 لأغرا  الدراسة تم الاعتماد على الأساليب والاختبارات الإحصائية التالية:
 معامل الارتباط بيرسون: للت قق من صدته الاتساته الداخلي، والتأكد من وجود علاقة بين المتغيرين. -
 الزبات آلفا كروأباخ: للتأكد من ثبات أداة الدراسة.معامل  -
 لمعرفة ما إذا كاأت البيانات تتبع التوزيع الوبيعي أم لا. :Shapiro-Wilkاختبار  -
الانحراف المعياري، المتوسط المرج ، الوزن النسبي فئات مقياس لكارت الخماسي، لمعرفة ا اهات أفهراد  -

 ا واستخلاص الموافقة العامة لكل محور.عينة الدراسة حول كل عبارة، وترتيبه
للعينهات المسههتقلة لاختبهار الفههروته الخاصهة بالمتغهيرات ثنائيههة التقسهيم )الجههنس(، واختبهار تحليههل  Tاختبهار -

 للتقسيمات الأعلى من الزنائية )المستوى التعليمي، الفئة العمرية، الخبرة المهنية(. Fالتباين الأحادي 
 عرفة أوى الارتباط بين أبعاد المتغير المستقل والمتغير التابع.الانحدار الخوي البسيط: لم -

 صدق وثبات أداة الدراسة: 5.5

                                           
  1 إدارة الموارد البشرية للمؤسسة العمومية الاستشفائية 'المجاجي مهدي"ا لعفرون –البليدة-. 



 

 (وفاء سعيدي) 
 

126 

 أولا: اختبار التوزيع الطبيعي
قبل التأكد من ثبات وصدته أداة الدراسة وجب معرفة ما إذا كاأت البيانات تتبع التوزيهع الوبيعهي مهن 

 كما يوض ه الجدول الآتي: Shapiro-Wilkعدمه، وتحقيقا لذلك تم استخدام اختبار 
  Shapiro-Wilk (: نتائج اختبار01الجدول رقم )   

  (sig)مستوى الدلالة  إحصائية الاختبار عدد العبارات عنوان المحور المحور
 0.12 0.968 25 التمكين الإداري في المؤسسة  الأول

 0.032 0.956 13 درجة تقبل العاملين للتغيير بالمؤسسة  الثاني

 spssالمصدر: من إعداد الباحزة بالاعتماد على ارجات 
الخهاص بههذا الاختبهار   (sig) ( أن مسهتوى الدلالهة الاحصهائية01ألاحه  مهن أتهائج الجهدول رقهم )
وهههذا يعههج أن توزيههع البيههانات لهههذه المحههاور يتبههع التوزيههع الوبيعههي  0.01للم ههور الأول والزههاني أكههبر مههن 

 المعلمية(.)استخدام الاختبارات 
 ثانيا: صدق الاتساق الداخلي 

اسههتمارة علههى أفههراد عينههة الدراسههة  )30(بعههد التأكههد مههن الصههدته الظههاهري لأداة الدراسههة تم توزيههع 
وذلههك مههن اجههل الت قههق مههن صههدته الاتسههاته الههداخلي لعبههارات الاسههتبيان وتم حسههاب معامههل الارتبههاط 

 بيرسون بين كل عبارة والبعد او المحور الذي تنتمي إليه كما هو موض  في الجدول الآتي:
 الاستبيانصدق الاتساق الداخلي لعبارات محاور (: 02الجدول رقم )

  Sig (corrélation de Pearson) معامل الارتباط بيرسون أو البعد  المحور
 0.000 0.862**إلى  0.579** تفويط السلوة والمشاركة في اتخاذ القرارات

.0 الاتصال ومشاركة المعلومات 783 **  0.000  **0.621  إلى

**0.853 بناء فرته العمل  0.000 **0.625 إلى 

**0.704 التدريب  0.000 **0.568 إلى 

**0.815 الت فير إلى  0. 749 ** 0.000 

**0.839 درجة تقبل العاملين للتغيير بالمؤسسة إلى   0.500** 0.000 

 spss المصدر: من إعداد الباحزة بالاعتماد على ارجات
( أن معهاملات الارتبهاط المحسهوبة لجميهع عبهارات الاسهتبيان مهع محورهها 02يتض  من الجدول رقهم )

 (sig) (، وأيضا مستوى الدلالهة0.380الجدولية ) R( وهي أكبر من 0.901-0.410محصورة بين )
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، وهههههذا مهههها يههههدل صههههدته واتسههههاته عبههههارات 0.01لجميههههع عبههههارات الاسههههتبيان أقههههل مههههن مسههههتوى المعنويههههة 
 الاستبيان.

 ثالثأ: ثبات أداة الدراسة:
والنتهههائج  (Alpha Cronbach’s)مهههن أجهههل التأكهههد مهههن ثبهههات أداة الدراسهههة تم اسهههتخدام معامهههل 

 موض ة في الجدول الآتي.
 (: قيمة ألفا كرونباخ لمحاور أداة الدراسة03الجدول رقم )

 معامل الثبات عدد العبارات عنوان المحور المحور
 0.956 25 الإداري بالمؤسسةالتمكين  الاول

 0.924 13 مقاومة التغيير بالمؤسسة الثاني

 0.973 38 محاور الاستبيان ككل

 spssالمصدر: من إعداد الباحزة بالاعتماد على ارجات 
للم هههور الأول  (Alpha Cronbach’s) ( أن قهههيم معامهههل الزبهههات03ألاحههه  مهههن الجهههدول رقهههم )

، وهههذا مهها يههدل علههى ان أداة الدراسههة بزقههة 0.92محههاور الاسههتبيان عاليههة جههدا فاقههت  والمحههور الزههاني لإجمهها 
 وثبات كبير، هعل من الاستبيان صالح للتوبيق.

 تحليل خصائص عينة الدراسة: 6.5
فيمهها يلههي عههر  لخصههائص أفههراد عينههة الدراسههة المتعلقههة بالبيههانات الشخصههية، والههذي اةههتمل علههى 

 .التعليمي، سنوات الخبرةالعمر، المستوى متغير الجنس، 
 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات الخصائص الشخصية04لجدول رقم )ا

 التكرارات الفئة المتغير النسب المئوية التكرارات الفئة المتغير
النسب 
 المئوية

 الجنس
 

المستوى  % 33.3 20  كر
 التعليمي

 % 45 27 اقل من ثانوي

 % 15 09 ثانوي % 66.7 40 أنثى

 % 100 60 المجموع
 % 40 24 جامعي

 % 100 60 المجموع

 العمر
سنوات  %48.3 29 سنة 30أقل من 

 الخبرة
 % 45 27 سنوات 05أقل من 

 23.3 14 سنوات 10-5 % 30 18  45إلى  30من 
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 % 31.7 19 سنوات 10أكثر من  % 21.7 13 سنة فأكثر 45

 % 100 60 المجموع % 100 60 المجموع

  SPSS المصدر: من إعداد الباحزة بالاعتماد على ارجات
( أن أسهههبة الإناث في المؤسسهههة محهههل الدراسهههة أكهههبر مهههن أسهههبة الهههذكور 04يتبهههين مهههن الجهههدول رقهههم )

، أمهههها بالنسههههبة لمتغهههير العمههههر بلغههههت أكهههبر أسههههبة مئويههههة % 33.3بينمهههها الهههذكور  % 66.7حيهههث بلغههههت 
سهههنة فهههأكزر" أد  أسهههبة قهههدرت  45سهههنة" فيمههها حصهههلت الفئهههة " 30للفئهههة العمريهههة "أقهههل مهههن  48.3%

للفئهههة "أقهههل مهههن ثاأهههوي، أسهههبة  % 45، وبلغهههت أكهههبر أسهههبة تتعلهههق بمتغهههير المسهههتوى التعليمهههي % 21.7بهههه
، وأقههل أسههبة للفئههة الهه  مسههتواهم التعليمههي % 40المههولفين الههذين مسههتواهم التعليمههي "جههامعي" بنسههبة  

سههنوات النسههبة الأكههبر  05، وفيمهها يتعلههق بمتغههير سههنوات الخههبرات فاحتلههت الفئههة "أقههل مههن % 15أههوي  ثا
سهنوات خهبرة النسهبة الأد   10-5، في حهين بلهغ عهدد المهولفين الهذين ولكهون مهن % 45حيث بلغهت 
 في المؤسسة.

 تحليل وتفسير إجا ت عينة الدراسة لعبارات الاستبيان 7.5
 )للمحور الأول( أفراد عينة الدراسة حول عبارات البعد الأولاتجاهات آراء أولا: 

وكننههها الجهههدول الآتي مههههن معرفهههة ا اههههات آراء أفههههراد عينهههة الدراسهههة حههههول درجهههة تفهههويط السههههلوة 
 والمشاركة في اتخاذ القرارات بالمؤسسة محل الدراسة.

 الأول )المحور الأول(عبارات البعد  اتجاهات آراء أفراد عينة الدراسة حول(: 05الجدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التتيب المستوى

 01 موافق 0.781 4.00 الصلاحيات المفوضة   كافية لإنجاز مهام وليف  بالوريقة ال  أراها مناسبة 01

 04 موافق 0.904 3.78 أعمل في أظام إداري يشجع العاملين على المشاركة في صنع القرارات 02

 05 موافق 0.899 3.73 تزق الإدارة في قدرتي على أداء المهام الموكلة إ  03

 03 موافق 1.028 3.83 أساهم في وضع الأهداف الذي أكون مسؤولا على تنفيذها 04

 02 موافق 1.135 4.00 يقوم المدير بعقد اجتماعات تشاورية بخصوص العمل 05

 06 موافق 0.810 3.57 التصرف في حل المشاكل دون اأتظار موافقة رئيسيأمتلك حرية  06

 موافق 0.693 3.819 المستوى الكلي للبعد الاول

 SPSS المصدر: من إعداد الباحزة بالاعتماد على ارجات
أفهراد عينهة الدراسهة يبهدون درجهة "موافهق" علهى البعهد الزهاني  ( أن غالبيهة05يتبين مهن الجهدول رقهم )

وهههههو متوسههههط ينتمههههي لفئههههة المقيههههاس  3.819لأبعههههاد التمكههههين الإداري، حيههههث بلههههغ المتوسههههط المههههرج  لههههه 
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( أي أنهههم يوافقههون علههى أن إدارة المؤسسههة تقههوم بتفههويط السههلوة 4.19-3.40الخماسههي ليكههرت )مههن 
 بدرجة مرتفعة. اذ القرارلمولفيها ومهتمة وتشاركهم في اتخ

 )للمحور الأول(ثانيا: اتجاهات آراء أفراد عينة الدراسة حول عبارات البعد الثاني 
وكننهههها الجههههدول الآتي مههههن معرفههههة ا اهههههات آراء أفههههراد عينههههة الدراسههههة حههههول درجههههة الاتصههههال ومشههههاركة 

 المعلومات بالمؤسسة محل الدراسة.
 عبارات البعد الثاني )المحور الأول( عينة الدراسة حولاتجاهات آراء أفراد (: 06الجدول رقم )

 الرقم
 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التتيب المستوى

 05 موافق 0.663 3.63 تقوم المؤسسة بتوفير المعلومات الضرورية بسهولة وفي الوقت المناسب للعاملين 07

 03 موافق 0.756 3.93 وكنج ةرح موقفي لمديري بدون صعوبة 08

 04 موافق 1.10 3.67 تسهم إدارة المعلومات في توحيد الرؤية ووضوح الأهداف 09

يسم  أظام الاتصالات في المؤسسة بتبادل المعلومات والآراء والأفكار بين  10
 العاملين

 02 موافق 0.701 3.98

 01 موافق 0.748 3.98 تستخدم الإدارة وسائل اتصال حديزة ومتوورة 11

 موافق 0.555 3.84 المستوى الكلي للبعد الثاني
 SPSS المصدر: من إعداد الباحزة بالاعتماد على ارجات

( أن غالبيههة أفههراد عينههة الدراسههة يبههدون درجههة "موافههق" علههى البعههد الزههاني 06يتبههين مههن الجههدول رقههم )
ينتمهي لفئهة المقيهاس الخماسهي وههو متوسهط  3.84لأبعاد التمكين الإداري، حيث بلغ المتوسط المرج  لهه 

( أي أنهههم يوافقههون علههى أن إدارة المؤسسههة تهههتم بتههوفير ومشههاركة  المعلومههات 4.19-3.40ليكههرت )مههن 
 لمولفيها بدرجة مرتفعة.

 )للمحور الأول(ثالثا: اتجاهات آراء أفراد عينة الدراسة حول عبارات البعد الثالث 
اء أفراد عينة الدراسة حول واقع بناء فرته العمل بالمؤسسهة وكننا الجدول الآتي من معرفة ا اهات آر 

 محل الدراسة.
 عبارات البعد الثالث)المحور الأول( اتجاهات آراء أفراد عينة الدراسة حول(: 07الجدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التتيب الاتجاه

 03 موافق 0.909 3.77 وتركز على أهميته في تحقيق أتائج أفضلتدعم إدارة المؤسسة العمل الجماعي  12
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 04 موافق 0.890 3.57 تتوفر أجواء من التعاون والمساعدة بين الزملاء 13

 02 موافق 1.005 3.85 يحرص المسؤول في العمل على تلبية حاجات العمل الجماعي 14

 01 موافق 1.087 3.93 تسود الزقة بين أعضاء جماعات العمل داخل المؤسسة 15

 موافق 0.746 3.779 الثالمستوى الكلي للبعد الز
 SPSSالمصدر: من إعداد الباحزة بالاعتماد على ارجات 

( أن غالبية  أفراد عينة الدراسة يبدون درجة "موافق" علهى البعهد الزالهث 07يتبين من الجدول رقم )
وهههههو متوسههههط ينتمههههي لفئههههة المقيههههاس  3.779لههههه لأبعههههاد التمكههههين الإداري، حيههههث بلههههغ المتوسههههط المههههرج  

( أي أنههم يوافقههون علهى أن إدارة المؤسسههة مهتمهة ببنههاء فهرته العمههل 4.19-3.40الخماسهي ليكهرت )مههن 
 بدرجة مرتفعة..

  )للمحور الأول(رابعا: اتجاهات آراء أفراد عينة الدراسة حول عبارات البعد الرابع 
آراء أفههراد عينههة الدراسههة حههول واقههع التههدريب بالمؤسسههة محههل  وكننهها الجههدول الآتي مههن معرفههة ا اهههات

 الدراسة.
 عبارات البعد الرابع)المحور الأول( ا اهات آراء أفراد عينة الدراسة حول(: 08الجدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التتيب الاتجاه

 04 موافق 0.783 3.62 العاملينتتبنى المؤسسة خوة واض ة لتدريب  16

 03 موافق 0.715 3.62 تهتم المؤسسة بتووير مهارات ومعارف عمالها 17

 02 موافق 0.746 3.95 تشجع المؤسسة العاملين على تقاسم وتبادل المعارف فيما بينهم 18

 05 موافق 1.096 3.53 توفر المؤسسة كل الظروف الملائمة لتوبيق ما تم اكتسابه في الدورات التدريبية 19

 01 موافق 0.723 3.95 تتاح فرص التدريب والتكوين للعاملين وفق أظام عادل 20

 موافق 0.505 3.73 رابعالمستوى الكلي للبعد ال

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحزة بالاعتماد على ارجات 
"موافق" على البعد الرابع ( أن غالبية أفراد عينة الدراسة يبدون درجة 08يتبين من الجدول رقم )

وهو متوسط ينتمي لفئة المقياس الخماسي  3.73لأبعاد التمكين الإداري، حيث بلغ المتوسط المرج  له 
( ، أي أنهم يوافقون على أن المؤسسة تو  اهتمام لتدريب مولفيها بدرجة 4.19-3.40ليكرت من )

 مرتفعة.
 )للم ور الأول(بارات البعد الخامس خامسا: ا اهات آراء أفراد عينة الدراسة حول ع
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وكننها الجههدول الآتي مهن معرفههة ا اهههات آراء أفهراد عينههة الدراسهة حههول مسههتوى الت فيهز بالمؤسسههة محههل 
 الدراسة.

 عبارات البعد الخامس )المحور الأول( اتجاهات آراء أفراد عينة الدراسة حول(: 09الجدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التتيب الاتجاه

 01 موافق 1.033 3.82 أحظى بالشكر والتقدير من الإدارة في حالة انجازي للعمل بشكل أفضل 21

 02 موافق 1.154 3.92 تقوم الإدارة بت فيزي من أجل تحمل مسؤوليات أكبر 22

 04 موافق 0.810 3.57 الأداء المتميزتوفر إدارة المؤسسة التسهيلات والموارد والجو الملائم لت قيق  23

 05 موافق 0.79 3.55 يحصل المولفون على مكافآت معنوية ومادية عند أدائهم أعمال إبداعية 24

 03 موافق 0.846 3.88 المؤسسة ةعر بعدالة وموضوعية أظام المكافآت داخل 25
 موافق 0.636 3.746 الخامس المستوى الكلي للبعد

 SPSS الباحزة بالاعتماد على ارجات المصدر: من إعداد
( أن غالبية أفراد عينة الدراسة يبدون درجة "موافق" على البعهد الخهامس 09يتبين من الجدول رقم )

وهههههو متوسههههط ينتمههههي لفئههههة المقيههههاس  3.746لأبعههههاد التمكههههين الإداري، حيههههث بلههههغ المتوسههههط المههههرج  لههههه 
على أن المؤسسهة تهو  اهتمهام لت فيهز مولفيهها (، أي أنهم يوافقون 4.19-3.40الخماسي ليكرت من )

 بدرجة مرتفعة.
 سادسا: اتجاهات آراء أفراد عينة الدراسة حول عبارات المحور الثاني للاستبيان
درجههة تقبههل العههاملين للتغيههير وكننهها الجههدول الآتي مههن معرفههة ا اهههات آراء أفههراد عينههة الدراسههة حههول 

 محل الدراسة.بالمؤسسة 
 عبارات المحور الثاني للاستبيان اتجاهات آراء أفراد عينة الدراسة حول(: 10الجدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التتيب الاتجاه

 08 موافق 0.898 3.80 مهتم بمواكبة التوورات الحديزة في العمل 26

 13 موافق 0.960 3.60 الجديدة  بالمؤسسةلا ينتابج ةعور بالقلق والخوف للاقتراحات  27

 09 موافق 1.047 3.77 لا أفضل النمط التقليدي في العمل ولا اعتبره الأكزر نجاحا 28

 05 موافق 1.103 3.93 أةعر بالزقة في  قدرتي على العمل وفق الورته الجديدة 29

 12 موافق 0.785 3.60 لا أتخوف من زيادة التعب ال  يفرضهما التغيير الجديد 30

 02 موافق 0.663 4.03 أرى أن التغييرات الجديدة ملائمة لاحتياجات المؤسسة 31
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 06 موافق 1.109 3.92 لا أعتقد أن التغييرات المقترحة قد تخل بعلاقاتي مع زملائي في العمل 32

 10 موافق 0.600 3.75 لا أعتقد أن التغيير قد يؤثر سلبا على حياتي الشخصية والمهنية 33

 04 موافق 0.701 3.98 أرى أن التغييرات في المنظمة لن تحدث أي اختلالات في مركزي الوليفي 34

 03 موافق 1.089 4.00 أةعر بالزقة ا اه الإدارة في إنجاح عملية  التغيير 35

 07 موافق 0.880 3.85 أتفهم أهداف وفوائد التغييرات الجديدة المقترحة في المنظمة 36

 11 موافق 0.880 3.73 أرى أن التغييرات الجديدة قد تؤثر اهابا على أدائي في المؤسسة 37

 01 موافق 0.662 4.03 اهتم بالتغييرات ال   ريها المؤسسة لأأج مقتنع بها 38

 موافق 0.621 3.846 ستوى الكلي للمحور الثانيالم

 SPSS المصدر: من إعداد الباحزة بالاعتماد على ارجات
( أن غالبية أفراد عينة الدراسة يبدون درجة "موافق" على عبهارات المحهور 10يتبين من الجدول رقم )

وههههو متوسهههط ينتمهههي لفئهههة المقيهههاس الخماسهههي  3.846الزهههاني للاسهههتبيان، حيهههث بلهههغ المتوسهههط المهههرج  لهههه 
ومتقبلههين لههه بدرجههة (، أي أنهههم يوافقههون علههى التغيههير في المنظمههة ومسههتعدين 4.19-3.40ليكههرت مههن )

 مرتفعة.
 اختبار صحة فرضيات الدراسة: 8.5

علههههى القههههيم الموضهههه ة في  05، 04، 03، 02، 01اعتمههههدت الباحزههههة لاختبههههار صهههه ة الفرضههههية 
الجدول الآتي، وال  تعبر عن معامل الارتباط بيرسون )العلاقة( بين الأبعاد الخمسة للمتغير المستقل والمتغير 

 محل الدراسة(. ين للتغيير بالمؤسسةدرجة تقبل العاملالتابع )
 درجة تقبل العاملين للتغيير  لمؤسسة(: العلاقة بين بعد تفويض السلطة واتخا  القرارات و 11الجدول رقم )

 درجة تقبل العاملين للتغيير  لمؤسسة 
 مستوى المعنوية معامل الارتباط بيرسون

 0.000 0.971** تفويط السلوة والمشاركة في اتخاذ القرارات

 0.000 0.755** الاتصال ومشاركة  المعلومات

 0.000 0.948** بناء فرته العمل

 0.000 0.791** التدريب

 0.000 0.914** الت فيز

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحزة بالاعتماد على ارجات 
( أن معامل الارتباط بين جميهههههههع أبعاد التمكهين الإداري الخمسهة )المتغهير 11يتبين من الجدول رقم )

إلى  0.755المسههههتقل( ودرجههههة تقبههههل العههههاملين للتغيههههير بالمؤسسههههة )المتغههههير التههههابع( سههههجل قههههيم عاليههههة )مههههن 
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ة )طرديهة( ذات دلالهة ، مها يؤكهد وجهود علاقهة ارتبهاط قويهة موجبه0.01( ومستوى دلالهة أقهل مهن 0.971
 .0.01إحصائية بين المتغيرين عند مستوى معنوية 

ومن أجل لكيد هذه النتائج، ولمعرفة أوى الارتباط وأسبته بين أبعاد التمكين الإداري )المتغير 
، R)المتغير التابع( تم استخراب معامل الارتباط المتعدد  تقبل العاملين للتغيير بالمؤسسة المستقل( ودرجة
 كما هو موض  في الجدول التا :  R2ومعامل الت ديد 
تقبل  معامل الارتباط المتعدد ومعامل التحديد بين أبعاد التمكين الإداري ودرجةحساب  (: 12الجدول رقم )

 العاملين للتغيير 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,982a ,965 ,962 1,57392 

a. Prédicteurs : (Constante), الأول البعد ,الثالث البعد ,الرابع البعد ,الثاني البعد ,الخامس البعد 

 spssالمصدر: ارجات برنامج 
 0.982( ألاحهههههه  أن هنههههههاك ارتبههههههاط متعههههههدد مرتفههههههع يقههههههدر بههههههه 12مههههههن خههههههلال الجههههههدول رقههههههم )

، وهههههذا مههها وكههههن ترجمتههههه جن 0.965قيمهههة ( R-deux)(، في حهههين بلههههغ معامهههل الت ديههههد 98.2%)
 %96.5التغيرات الحاصلة في المتغير التابع )درجة تقبل العاملين للتغيير ( تفسرها المتغيرات المستقلة بنسهبة 

 ي.يعود لمتغيرات أخرى وكن ان تعود للخوأ العشوائ %03.5وهي أسبة مرتفعة جدا، والباقي 
ذات دلالة إحصائية عنهد  علاقةال  تنص على عدم وجود  0Hالصفرية ات الفرضي أرفطبالتا  
أبعهاد التمكههين الإداري )الخمسههة( ودرجهة تقبههل العههاملين للتغيهير، وأقبههل الفرضههية بههين  0.01مسهتوى معنويههة 

التمكهين الإداري  بهين 0.01ذات دلالهة إحصهائية عنهد مسهتوى معنويهة  علاقهةوجهود البديلة ال  تنص علهى 
 جبعاده الخمسة ودرجة تقبل العاملين للتغيير.

 
المتعلقهة بت ليهل الفهروته ذات دلالهة إحصهائية عنهد مسهتوى  06 اعتمدت الباحزة لاختبار الفرضيةو 
للعينهههات  Tاختبهههار  بهههين إجهههابات أفهههراد العينهههة تعهههود إلى متغهههيرات البيهههانات الشخصهههية علهههى 0.01معنويهههة 
  Fاختبهار التبهاين الأحهادي المتعلقهة بمتغهير الجهنس، وعلهى  (Independent Samples T Test)المسهتقلة 

(one Way Anova) دراسة باقي المتغيرات )العمر، المستوى التعليمي، الخبرة المهنية(.ل 
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 للعينات المستقلة المتعلقة بمتغير الجنس Tاختبار (:13الجدول رقم )

 spss المصدر: من إعداد الباحزة بالاعتماد على ارجات
( عدم وجود فروته ذات دلالة إحصائية بين إجابات عينة الدراسة على 13يتبين من الجدول رقم )

( 0.987إلى  0.577الدلالههة قيمهها بلغههت مههن )محههاور الاسههتبيان تعههود لمتغههير الجههنس، حيههث بلههغ مسههتوى 
بالنسبة لجميع أبعاد المحور الأول وأيضا المحور الزاني، وهذا ما يترجم عهدم لثهير متغهير  0.01وهي أكبر من 

 الجنس على إجابات أفراد عينة الدراسة لمحاور الاستبيان.
عهدم وجهود فهروته ذات  وذلهك لل كهم علهى وجهود أو Fكما تم استخدام اختبار التبهاين الأحهادي 

دلالة إحصهائية بهين إجهابات أفهراد عينهة الدراسهة تعهود لمتغهير العمهر والمسهتوى التعليمهي وسهنوات الخهبرة، كمها 
 هو موض  في الجدول الآتي.

 لكل من متغير  المستوى التعليمي، الفئة العمرية، الخبرة المهنية F(: اختبار التباين الأحادي  14لجدول رقم )ا

 
 سنوات الخبرة المستوى التعليمي العمريةالفئة 

 Sig الملاحظة
 لمحسوبا

Sig 
 المعتمد

Sig 
 لمحسوبا

Sig 
 المعتمد

Sig 
 المحسوب

Sig 
 المعتمد

 غير دال احصائيا 0.01 0.611 0.01 0.492 0.01 0.412 01البعد 
 غير دال احصائيا 0.01 0.323 0.01 0.417 0.01 0.549 02البعد
 غير دال احصائيا 0.01 0.421 0.01 0.666 0.01 0.193 03البعد
 غير دال احصائيا 0.01 0.249 0.01 0.523 0.01 0.610 04البعد 
 غير دال احصائيا 0.01 0.352 0.01 0.684 0.01 0.413 05البعد

 غير دال احصائيا 0.01 0.516 0.01 0.460 0.01 0.461 المحور الزاني
 spss بالاعتماد على ارجاتالمصدر: من إعداد الباحزة 

مستوى الدلالة  المحاور
 المحسوب

 مستوى الدلالة
 المعتمد

مستوى الدلالة  المحاور الملاحظة
 المحسوب

 مستوى الدلالة
 المعتمد

 الملاحظة

 0.01 0.987 01البعد
غير دال 
 احصائيا

البعد 
04 0.751 0.01 

غير دال 
 إحصائيا

 0.01 0.577 02البعد
غير دال 
 إحصائيا

البعد 
05 

0.973 0.01 
غير دال 
 إحصائيا

 البعد

03 
0.890 0.01 

غير دال 
 إحصائيا

المحور 
 0.01 0.869 الزاني

غير دال 
 إحصائيا
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( عدم وجود فروته ذات دلالة إحصائية بين إجابات عينة الدراسة على 14يتبين من الجدول رقم )
، حيههث بلههغ مسههتوى المسههتوى التعليمههي، الفئههة العمريههة، الخههبرة المهنيههةمحههاور الاسههتبيان تعههود لكههل مههن متغههير 

بالنسههبة لجميههع أبعههاد المحههور الأول  0.01مههن ( وهههي أكههبر 0.684إلى  0.193الدلالههة قيمهها بلغههت مههن )
وأيضههها المحهههور الزهههاني، وههههذا مههها يهههترجم عهههدم لثهههير ههههذه المتغهههيرات علهههى إجهههابات أفهههراد عينهههة الدراسهههة لمحهههاور 

 الاستبيان.
فهههروته ذات دلالهههة إحصهههائية عنهههد الههه  تهههنص علهههى عهههدم وجهههود  0Hبالتههها  أقبهههل الفرضهههية الصهههفرية 

ت أفههراد عينههة الدراسههة تعههود إلى كههل مههن متغههير الجههنس، العمههر، المسههتوى بههين إجههابا 0.01مسههتوى معنويههة 
  .التعليمي، سنوات الخبرة

 خاتمة: .6
 في الأخير وبناءا على ما سبق طرحه وكن تلخيص أتائج الدراسة في النقاط الآتية: 

داخل المنظمة تعزيز تقبل العاملين للتغيير  يساهم التمكين الإداري في إنجاح عملية التغيير من خلال -
وذلك من خلال ما يلي: *مشاركتهم وجعلهم جزءا من عملية التغيير وكسب ثقتهم، *أشر الوعي وإزالة 
اللبس حول أهداف واهابيات هذه العملية )المشاركة في المعلومات(، * التعاون والعمل الجماعي، *تووير 

ديدة )تقليل ةعورهم بالخوف(، *تحفيز مهارات ومعارف العاملين ما هعلهم قادرين على طرته العمل الج
 العاملين لتعزيز ةعورهم بالرضا ا اه عملية التغيير داخل المنظمة.

درجهههة مرتفعهههة مهههن الاهتمهههام  -العفهههرون–تهههو  إدارة المؤسسهههة العموميهههة الاستشهههفائية "المجهههاجي مههههدي"  -
 بتمكين العاملين.

بالمؤسسة العمومية الاستشفائية "المجاجي والتووير وجود درجة مرتفعة من استعداد وتقبل العاملين للتغيير  -
 .-العفرون–مهدي" 

 بههين التمكههين الإداري 0.01توجههد علاقههة طرديههة قويههة جههدا ذات دلالههة إحصههائية عنههد مسههتوى معنويههة  -
)بمعامهل ارتبهاط  -العفهرون–ودرجة تقبل العاملين للتغيير بالمؤسسة العمومية الاستشهفائية "المجهاجي مههدي" 

 (.0.982بلغ 
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بين إجهابات أفهراد عينهة الدراسهة تعهود  0.01فروته ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية عدم وجود  -
  .إلى كل من متغير الجنس، العمر، المستوى التعليمي، سنوات الخبرة

 من خلال أتائج هذه الدراسة وكن اقتراح التوصيات الآتية:و 
 المنظمة.ضرورة التخويط الجيد لعملية التغيير داخل  -
 وجوب الاعتماد على عاملين أكفاء لإدارة عملية التغيير. -
 الاهتمام بتوجيه سلوكيات ومهارات العاملين بما يتناسب وعملية التغيير المولوبة. -
التركيز على الاتصال والتواصل مع وبين العاملين لضمان الفهم الجيد لأهداف ومزايا عملية التغيير  -

 بالمنظمة.
 لمستمر على تعزيز ثقافة التعاون الزقة وتبادل الاحترام بين العاملين داخل المنظمة.العمل ا -
التركيز على دعم القادة لعملية التغيير من خلال تقديم التوجيه للعاملين، وتقدير الجهود والإنجازات  -

 وذلك لكسب المزيد من التفاني والالتزام في العمل.
 بشكل عادل بين العاملين في المنظمة. ضرورة توزيع السلوة والمسؤولية -
 ضرورة تشخيص أسباب مقاومة التغيير إن وجدت في المنظمة، والعمل جاهدا على معالجة المشاكل. -
تحيين البرامج التدريبية والتكوينية بشكل مستمر مساير للتغييرات الحاصلة في البيئة الداخلية الخارجية  -

 للمنظمة.
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