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ملخص
هدفت الدرا�صة معرفة دور اأبعاد التمكين الإداري في تح�صين 
الأداء الموؤ�ص�صي بالموؤ�ص�صات ال�صحية الع�صكرية في الخدمات الطبية.
التحليلي. الو�صفي  المنهج  ا�صتخدام  تّم  الدرا�صة,  اأهداف  ولتحقيق 

وتكوٌن مجتمع الدرا�صة من جميع العاملين, والبالغ عددهم )797( 
موظفًا,   )259( بلغت  طبقية  ع�صوائية  عينة  اختيار  وتّم  موظفًا, 
الإح�صائية  الرزم  برنامج  .وا�صتُخدم   )92.5%( ا�صتجابة  بن�صبة 
الدرا�صة  البيانات.وتو�صلت  لتحليل   )SPSS( الجتماعية  للعلوم 
اإلى نتائج عدة, اأهمها: م�صتوى توافر اأبعاد التمكين الإداري وكذلك 
الأداء الموؤ�ص�صي كان ب�صكل عام بدرجة متو�صطة.توؤثر اأبعاد التمكين 
ن�صبته  ما  وف�شرت  الموؤ�ص�صي  الأداء  في  جوهريًا  تاأثيًرا  المختلفة 
)56.8% ( من التباين فيه با�صتثناء بُعد التفوي�ص فلم يكن له تاأثير.

عدم وجود فروق ذات دللة اإح�صائية بين متو�صطات اآراء المبحوثين 
حول اأبعاد التمكين الإداري والأداء الموؤ�ص�صي تُعزى لمتغير )الجن�ص, 
العمر, الموؤهل العلمي, �صنوات الخدمة( , با�صتثناء )الموؤهل العلمي( 
فقد وجدت فروق معنوية حول محور التمكين الإداري ل�صالح حملة 
موؤهل دبلوم متو�صط فاأقل.وكانت اأهم التو�صيات: العمل على تمكين 
وتوفير  الكافية,  بال�صلاحيات  بتزويدهم  الو�صائل  ب�صتى  العاملين 
و�صائل ات�صال فعّالة لتبادل المعلومات, وا�صتخدام الو�صائل الحديثة 

التي تتنا�صب ومتطلبات الع�شر.
الموؤ�ص�صي,  الأداء  الإداري,  التمكين  المفتاحية:  الكلمات♦

الخدمات الطبية الع�صكرية
Abstract

The study aimed to identify the role of the 
dimensions of administrative empowerment in 
improving the institutional performance of military 
health institutions in medical services. To achieve 
the objectives of the study, the descriptive analytical 
method was used. The study population consisted 
of 797 employees, a stratified random sample of 
259 employees was selected with response rate that 
amounted to 92.5%. The Statistical Package for Social 
Sciences (SPSS) was used for data analysis. The study 
reached several results, the most important of which 
are: The level of availability of the administrative 
empowerment and institutional performance was 
generally medium. The dimensions of empowerment 
affect positively the institutional performance and 
explain 56.8% of the variance, except delegation 
dimension, which did not have any effect. There was 
no statistically significant difference between the 
average of respondents’ opinions on administrative 
empowerment and also institutional performance 
due to gender, age, qualifications, and years of 
service, except for the qualification variable. There 
were significant differences for the administrative 
empowerment due to the qualification for favor to less 

than diploma. The most important recommendations 
were as follows: To empower workers by all means 
to provide them with adequate powers and to provide 
effective means of communication for the exchange of 
information and the use of modern means to suit the 
requirements of the times. 

Keywords: Administrative Empowerment, 
Institutional Performance, Military Medical Services 

مقدمة: 
غير  اأو�صاعًا  الحالي  الوقت  في  الأعمال  منظمات  ت�صهد 
والثقافية  والتكنولوجية  القت�صادية  للتغيرات  نتيجة  م�صتقرة 
على  المنظمات  هذه  حر�ص  جعل  مما  بها؛  تحيط  التي  المت�صارعة 
بمنزلة  غيرها  عن  لتميزها  التناف�صية  والمزايا  القدرات  امتلاك 
واجب و�شرورة ملحة على المنظمة بجميع قطاعاتها؛ لتحقيق اأعلى 
م�صتويات من الأداء التنظيمي, وتمثل الموارد الب�شرية اأهم عنا�شر 
اأهداف المنظمة  التفوق للمنظمة, فلا يمكن تحقيق  الإنتاج وم�صدر 
تطوير  عملية  في  الب�شري  العن�شر  م�صاهمة  وزيادة  تمكين  بدون 
من  العديد  باهتمام  الإداري  التمكين  مو�صوع  المنظمات.وحظي 
الأكاديميين والممار�صين المهتمين بق�صية الموارد الب�شرية, حيث اإنَّ 
منح العاملين حرية الت�شرف وتحقيق الم�صاركة في اتخاذ القرارات 
الإبداعي  للتفكير  العنان  واإطلاق  العقل,  لإعمال  فر�صة  يحقق 
الثقة, وتت�صع  والتجريب والتعلم, فمن خلال التمكين الإداري تمنح 
م�صاحة تدفق المعلومات, وتزيد فر�ص الحوار والتفاهم؛ وذلك بدوره 
ي�صهم اإلى حد كبير في اإيجاد مناخ تنظيمي منا�صب تبرز فيه ملامح 
منظمات  .ووجدت   )Moke,2012: 23( المتميز  التنظيمي  الأداء 
الأعمال اأنَّ مدخل التمكين الإداري يمكن اأنْ يحقق لها الو�صول اإلى 
تحقيق م�صتويات اأداء عالية والعمل على ا�صتدامته في المدى الطويل.

ويعد الأداء الموؤ�ص�صي مفهومًا مهمًا بالن�صبة للمنظمات ب�صكل عام, 
اإذ  الإدارية,  المعرفة  فروع  لمجمل  الرئي�ص  المو�صوع  يكون  ويكاد 
اأهم  وي�صكل  كافة,  المنظمات  جهود  حوله  تن�صب  الذي  المحور  هو 
ه  اإنَّ حيث  المن�صودة,  والكفاءة  بالفعالية  وظائفها  لتوؤدي  اأهدافها 
ينقل العمل اإلى اإنجاز تلك الأهداف من الفردية اإلى الجماعية, ومن 
الو�صوح, ومن محدودية  اإلى  الغمو�ص  ومن  التخطيط,  اإلى  العفوية 
الخدمات  التاأثير.وتُعد  و�صعة  الموارد  تعددية  اإلى  والتاأثير  الموارد 
المحافظات  في  ال�صحية  الموؤ�ص�صات  اأهم  من  الع�صكرية  الطبية 
به  منوط  ه  اإنَّ حيث  بها,  المكلف  المهام  لطبيعة  وذلك  الجنوبية؛ 
الحفاظ على �صحة منت�صبي الأجهزة الأمنية واأ�شرهم, وكذلك نزلء 
مراكز الإ�صلاح وغيرهم من خلال ما تقدمه من خدمات �صحية لهم.

مشكلة الدراسة وأسئلتها: 
بالم�صكلة؛  لل�صعور  م�صادر  من  عدد  على  الباحثان  اعتمد 
فقد  الحكومية,  الم�صت�صفيات  في  العاملين  من  الباحِثَين  اأحد  كون 
ال�صكاوى والأخطاء الطبية  لحظ العديد من الم�صكلات, منها؛ كثرة 
الأطباء  اإهمال  عن  الناتجة  الأخيرة  الآونة  في  وتيرتها  زادت  التي 
الطبية في قطاع  الأجهزة والمعدات  اأو الممر�صين, وتدهور ونق�ص 
العمل  اإجراءات  وتعقد  الإهمال,  نتيجة  المر�صى  بع�ص  ووفاة  غزة, 
(WHO ،2014 � 2015) .وبالطلاع على نتائج الدرا�صات الفل�صطينية 

اأو�صحت  فقد  مكوناته؛  اأو  الموؤ�ص�صي  الأداء  تناولت  التي  ال�صابقة 
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بِّيَّةِ العَسْكَرِيَّةِ بِام౱ُاَفَظَاتِ الَجنُوبِيَّةِ سِيِّ فِي الِخدْمَاتِ الطِّ د. محمود عبد الرحمن الشنطيدَورُ التَّمْكِيِن الإدَِاريِِّ فِي تَحسِْيِن الأدََاءِ المؤَُسَّ
أ. عماد محمد حمدونة  

اأكدت باأنَّ م�صتوى جودة الخدمات  التي   )2016 )اأبو عيدة,  درا�صة 
 )2015 )جبر,  ودرا�صة  ال�صفاء,  م�صت�صفى  في   )%  56.90( كانت 
الفل�صطينية  ال�صحة  بوزارة  الموؤ�ص�صي  الأداء  م�صتوى  اأنَّ  اأو�صحت 
الدرا�صة؛  م�صكلة  وجود  من  .ولتاأكد   )%  52.28( تتجاوز  ل  كانت 
ا�صتبانة   )30( توزيع  تّم  حيث  ا�صتك�صافية,  درا�صة  اإعداد  تّم  فقد 
الطبية  للخدمات  التابعة  والم�صت�صفيات  المراكز  في  العاملين  على 
الدرا�صة  محل  التابع  المتغير  حول  اآرائهم  ل�صتطلاع  الع�صكرية 
اأنَّ  ال�صتك�صافية  الدرا�صة  نتائج  اأظهرت  حيث   , الموؤ�ص�صي(  )الأداء 
)%34( من العينة غير موافقين على توافر م�صتوى الأداء الموؤ�ص�صي, 
ا اإذا ما اأ�صيف اإليها )%29( ممن  وهي ن�صبة ل يُ�صتهان بها خ�صو�صً
كانت اإجاباتهم محايدة, لت�صبح الن�صبة الإجمالية للاأداء الموؤ�ص�صي 
المحافظات  في  العاملة  الطبية  الخدمات  وم�صت�صفيات  مراكز  في 
اإلى  ت�صير  ن�صبة  وهي   , )متو�صطة(  ن�صبة  وهي   )63%( الجنوبية 
الطاقات  بكل  الموؤ�ص�صي  الأداء  م�صتوى  تح�صين  على  العمل  �شرورة 
.ومن  )المر�صى(  الجمهور  لإر�صاء  الم�صتويات  اأعلى  اإلى  به  و�صولً 
خلال ما �صبق يمكن �صياغة م�صكلة الدرا�صة من خلال ال�صوؤال التالي: 
”هل يوجد دور لأبعاد التمكين الإداري في تح�صين الأداء الموؤ�ص�صي 
من♦ “.ويتفرع♦ الجنوبية؟  بالمحافظات  الع�صكرية  الطبية  للخدمات 

ال�ضوؤال♦الرئي�ص♦الاأ�ضئلة♦الفرعية♦التالية:♦
ما واقع تطبيق اأبعاد التمكين الإداري في الخدمات الطبية . 1

الع�صكرية بالمحافظات الجنوبية؟ 
ما م�صتوى الأداء الموؤ�ص�صي في الخدمات الطبية الع�صكرية . 2

بالمحافظات الجنوبية؟ 
م�صتوى . 3 عند  ح�صائية  اإ دللة  ذو  دور  يوجد  هل 

لأبعاد التمكين الإداري )الت�صال الفعّال, التفوي�ص,   )α  ≤ 0.05(
بناء فرق العمل, تحفيز العاملين, الم�صاركة واتخاذ القرار( في تح�صين 

الأداء الموؤ�ص�صي بالخدمات الطبية الع�صكرية بالمحافظات الجنوبية؟ 
م�صتوى . 4 عند  اإح�صائية  دللة  ذات  فروق  توجد  هل 

)α ≤ 0.05( بين متو�صطات ا�صتجابات اأفراد العينة حول متغيرات 
الدرا�صة )اأبعاد التمكين الإداري, الأداء الموؤ�ص�صي( تُعزى للمتغيرات 

التالية )الجن�ص, العمر, الموؤهل العلمي, �صنوات الخدمة( ؟ 

أهمية الدراسة: 
Ú♦ مفهومين في  الدرا�صة  هذه  تبحث  العلمية:  الأهمية  اأولً: 

اإداريين جديدين ن�صبيًا محليًا وعربيًا, وتعتبر مدخلًا من مداخل الفكر 
الإداري الحديث, وهنا تبرز اأهمية الدرا�صة؛ حيث تتناول اأثر ممار�صة 
هذه  وتعتبر  الموؤ�ص�صي.كما  الأداء  تعزيز  في  الإداري  التمكين  اأبعاد 
الدرا�صة من اأوائل الدرا�صات- على حد علم الباحثين- التي تناولت 
اأثر ممار�صة اأبعاد التمكين الإداري في تعزيز الأداء الموؤ�ص�صي, حيث 
من المتوقع اأنْ تُ�صهم الدرا�صة في الإثراء المعرفي للمكتبة الفل�صطينية 
الدرا�صات  لندرة  نظرًا  الموؤ�ص�صي؛  والأداء  الإداري  التمكين  لمفهومي 
اأبعاد الأداء  ال�صابقة التي تناولت التمكين الإداري واأثره في تعزيز 
الموؤ�ص�صي.قد تفتح هذه الدرا�صة الباب اأمام الباحثين, وتعتبر عاملًا 
هذا  تتناول  التي  والبحوث  الدرا�صات  من  المزيد  لإجراء  محفزًا 
اأخرى.ثانيًا:  قطاعات  على  تطبيقها  الممكن  من  والتي  المو�صوع, 
نَّاع القرار  الأهمية العملية: �صيتم تقديم تو�صيات هذه الدرا�صة اإلى �صُ
في مراكز وم�صت�صفيات الخدمات الطبية الع�صكرية ب�صكل عام, حيث 
الموؤ�ص�صي من خلال  الأداء  مفهوم  تعزيز  منها في  ال�صتفادة  يمكن 
الإداري, وهو ما �صي�صهم في تطور ورقي  التمكين  الهتمام باأبعاد 

هذه المراكز والم�صت�صفيات التابعة للخدمات الطبية.

أنموذج الدراسة ومتغيراتها: 
المتغير الم�صتقل: التمكين الإداري واأبعاده, هي: )الت�صال ♦�

الم�صاركة  العاملين,  تحفيز  العمل,  فرق  بناء  التفوي�ص,  الفعّال, 
 ,  )2009 ور�صيدة,  )المعاني  درا�صة  اإلى  ا�صتنادًا  القرار(  واتخاذ 

. )Robbins & Coulter ,2007(
المتغير التابع: الأداء الموؤ�ص�صي.♦�

شكل (1) : 
نموذج متغيرات الدراسة

. )Robbins & Coulter ,2007) , (2009 ,المعاني ورشيدة) تمّ بناء هذا النموذج للمتغير المستقل من قبل الباحِثَين بالاستناد إلى دراسة
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فرضيات الدراسة: 
تّمت  رئي�صيتين  فر�صيتين  من  الدرا�صة  هذه  فر�صيات  تتكون 

�صياغتهما بحيث تغطي ما تهدف اإليه الدرا�صة, وهي كالآتي: 
)الت�صال ♦● الإداري  التمكين  اأبعاد  توؤثر  الأولى:  الفر�صية 

الم�صاركة  العاملين,  تحفيز  العمل,  فرق  بناء  التفوي�ص,  الفعّال, 
 )α ≤ 0.05( تاأثيًرا ذا دللة اإح�صائية عند م�صتوى )واتخاذ القرار

في الأداء الموؤ�ص�صي في الخدمات الطبية بالمحافظات الجنوبية.
عند ♦● اإح�صائية  دللة  ذات  فروق  توجد  الثانية:  الفر�صية 

م�صتوى )α ≤ 0.05( بين متو�صطات ا�صتجابات اأفراد العينة حول 
الديمغرافية  للمتغيرات  تُعزى  الموؤ�ص�صي(  الأداء  الإداري,  )التمكين 

)الجن�ص, العمر, الموؤهل العلمي, �صنوات الخدمة( ؟ 

التعريفات الإجرائية والمصطلحات: 
في ♦◄ القرار  اتخاذ  على  الموظفين  قدرة  الإداري:  التمكين 

المعطاة  لل�صلطة  الموظفين  قبول  على  التركيز  مع  عملهم  مجال 
ه: هو  باأنَّ اإجرائيًا  الإداري  التمكين  .ويعرف   )Glor, 2001: 15( لهم 
ا ل�صلاحياتهم, وتكوين فرق عمل لحل  مدى اإعطاء المديرين تفوي�صً
القرارات  اتخاذ  للم�صاركة في  التي تواجههم, وتحفيزهم  الم�صكلات 
عينة  اأفراد  عليها  يح�صل  التي  العلامة  وهي  عملهم,  تخ�ص  التي 
عن  اإجاباتهم  خلال  من  الإدارية  الوظائف  �صاغلي  من  الدرا�صة 
فقرات المجال المت�صمن في ا�صتبانة التمكين الإداري الم�صتخدمة في 

الدرا�صة الحالية )ال�صتبانة1 - 25( .
الأداء الموؤ�ص�صي: هو »مجموع المدخلات والمخرجات التي ♦◄

تنتج عن تفاعل المنظومة المتكاملة لعمليات الإدارة ومكوناتها مع 
البيئة الداخلية والخارجية داخل الموؤ�ص�صة لتحقيق اأهدافها التنظيمية 
بكفاءة وفعالية« )المدهون, 2014 69:( .ويعرف اإجرائيًا: هو ناتج 
جهود العاملين و�صلوكياتهم مع الموؤ�ص�صة بجميع اإداراتها واأق�صامها 
والأق�صام بداخلها, والتفاعل مع البيئة الخارجية والداخلية, والذي 
يحدد قدرتهم الم�صتركة على تحقيق الأهداف المر�صومة والمخرجات 
التي يح�صل عليها  بالدرجة  بكفاءة وفاعلية, وتقا�ص  لها  المخطط 

الم�صتجيب في )ال�صتبانة 26 - 40( .

الإطار النظري والدراسات السابقة: 

التمكين الإداري

الإداري,  الفكر  التمكين من المفاهيم الحديثة في  يعد مفهوم 
الكامنة لدى  القوى  اإطلاق  الإدارة على  ت�صاعد  التي  الأ�صاليب  ومن 
يت�صم  تنظيمي  مناخ  وتوفير  ومجهود,  وخبرة  علم  من  العاملين 
الفر�صة للاأفراد لتقديم  الراأي, واإتاحة  بالم�صاركة والتفاهم وحرية 
الموظفون  يمتلك  عندما  وخبرات,  مجهودات  من  عندهم  ما  اأف�صل 
 :22( وزكريا  الدوري  مهامهم.ويعرفه  ب�صاأن  القرار  اتخاذ  �صلطة 
ه: العملية التي ت�صاعد بها المديرين الآخرين لكت�صاب  2009( باأنَّ
وا�صتخدام القوة التي يحتاجونها لتخاذ القرار الذي له تاأثير عليهم 
القيود,  من  الإن�صان  تحرير  ه  اأنَّ البع�ص  اإليه  العمل.وينظر  وعلى 
المبادرة  روح  ممار�صة  على  ومكافاأته  وتحفيزه,  الفرد,  وت�صجيع 
ه:  باأنَّ  )2003( اأفندي  .وعرَّفه   )2011  :22 )الوادي,  والإبداع 

وتحمل  الرقابة,  وممار�صة  اأو�صع,  �صلطة  المديرين  اإعطاء  ”عملية 
ا�صتخدام  على  الت�صجيع  خلال  من  مقدراتهم  وا�صتخدام  الم�صئولية, 
للعاملين  ال�صلاحية  اإعطاء  ه:  باأنَّ  )Lee 2012( عرَّفه  القرار“.بينما 
في و�صع الأهداف الخا�صة بعملهم, واتخاذ القرارات وحل الم�صكلات 
21( فتعرفه  )الداود,2013:  في نطاق م�صوؤولياتهم و�صلطاتهم.اأما 
ه: ”اإعطاء الموظفين ال�صلاحية والحرية في العمل, واإ�شراكهم في  باأنَّ
اتخاذ القرارات, وتوفير الموارد اللازمة , والمناخ الملائم, والت�صجيع 
 (Goetsch & Stanley (199: المبادرة“.وعرَّفه  الإبداع وروح  على 
ه: ”تزويد العاملين بال�صلطة والمعرفة والم�صادر  2001 التمكين باأنَّ

التعريفات  من  الباحثان  المنظمة“.ويرى  اأهداف  لتحقيق  اللازمة 
للعاملين,  والقوة  ال�صلطة  واإعطاء  الإداري منح  التمكين  اأنَّ  ال�صابقة 
في  الإداري  العمل  في  المنا�صبة  القرارات  اتخاذ  على  وم�صاعدتهم 

الوقت المنا�صب؛ من اأجل تحقيق الأهداف المن�صودة.

أبعاد التمكين الإداري

تطرق  التي  الإدارية  الم�صطلحات  اأهم  اأحد  التمكين  يُعدُّ 
اأوجد  والباحثين في مجالت مختلفة؛ مما  الكتاب  العديد من  اإليها 
اأبعاد التمكين, وبناءً عليه؛ فقد  تباينًا ملحوظًا بين الباحثين على 
المرتكزات  وهي  ال�صابقة,  الدرا�صات  على  بناءً  الأبعاد  اختيار  تّم 
الأ�صا�صية لنجاح تطبيق مفهوم التمكين, ويمكن تحديد اأبرز العنا�شر 

الأ�صا�صية للتمكين الإداري كما يلي: 
Ú♦ نقل اإلى  تهدف  التي  العملية  وهي  الفعّال:  التّ�صال 

وتنفذ  وتتخذ  المفاهيم  تتوحد  بموجبها  التي  وتبادلها  المعلومات 
القرارات, وهي عملية فهم المعلومات وتمريرها من �صخ�ص اإلى اآخر؛ 
العاملين, ويدل  ال�شرورية لبرنامج تمكين  العوامل  اأحد  فالت�صال 
على توفر عن�شر حرية الو�صول اإلى المعلومات الح�صا�صة اإلى وجود 

درجة عالية من التّ�صال داخل المنظمة )العتيبي, 2005: 25( .
Ú♦ التفوي�ص: اإنَّ اأب�صط واأ�صمل تعريف للتفوي�ص هو اعتباره

محددة.ويعتبر  مهام  واإنجاز  القرارات  اتخاذ  اأجل  من  لل�صلطة  نقلًا 
مجالت  من  مجال  اأهم  هو  ال�صلطة  تفوي�ص  اأنَّ  الباحثين  بع�ص 
والقادة,  المديرون  يمتلكها  التي  الأدوات  اأهم  اأحد  وهو  التمكين, 
ال�صيا�صات  �صنع  مثل  وا�صتراتيجية  مهمة  بق�صايا  ترتبط  اإذاإنها 
واتخاذ القرارات, ويمكن اأنْ ي�صاعد امتلاك مهارة التفوي�ص المديرين 
ن المديرين من تحمل  كِّ في توفير الوقت, ويحفز ويدرب موظفيهم, ويُمَ
ا  اأعباء مهام جديدة, والتفرغ للقيام بم�صئوليات اأكبر واأكثر تخ�ص�صً

. )Aburuman,2016: 184� 185(
Ú♦ بناء فرق العمل: اإنَّ ال�صعور الم�صترك بالم�صوؤولية الجماعية

يجلب قوة حقيقية تتمثل في زيادة درجات الولء والنتماء, وت�صاعد 
في التغلب على اأي م�صكلة من خلال ال�صعي الدائم لجلب روؤية ملائمة 
تحقق م�صلحة كل من المنظمة والفريق, وتمكن الفريق من الندماج 
في هذه الروؤية, ومن ثم ي�صبح مكونًا مهمًا في �صبيل تحقيقها, مع 
الحر�ص على تفعيل الرقابة على الأداء من داخل الفريق, و�صعور كل 
القائد  التزام  �صوء  في  عمل  من  به  يقوم  ما  نحو  بالم�صوؤولية  فرد 
بتذليل ال�صعوبات التي تعتر�ص عمل الفريق وت�صجع اأداءه )عارف, 

. )2004

Ú♦ مختلف عوائد  نظام  يتطلب  التمكين  اإنَّ  العاملين:  تحفيز 
كالعوائد الم�صتندة اإلى الأداء بدلً من العمل.وتُ�صهم الحوافز المادية 
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بِّيَّةِ العَسْكَرِيَّةِ بِام౱ُاَفَظَاتِ الَجنُوبِيَّةِ سِيِّ فِي الِخدْمَاتِ الطِّ د. محمود عبد الرحمن الشنطيدَورُ التَّمْكِيِن الإدَِاريِِّ فِي تَحسِْيِن الأدََاءِ المؤَُسَّ
أ. عماد محمد حمدونة  

والمعنوية في تمكين العاملين من خـلال زيـادة دافعيـتهم ور�صـاهم 
احتياجاتهم,  ت�صبع  عندما  خا�صة  وب�صفه  الوظيفي,  وانتمائهم 
وب�شرط تقـديمها فـي الوقـت المنا�صـب وربطها بنظام تقويم الأداء, 
حقيقـي  دافع  بمكانة  وتكون  لم�صتحقيها,  اإل  الحوافز  تمنح  ل  لكي 
)علاقي,  للتمكين  نهائي  كناتج  والمنظمات  العاملين  اأداء  لتطـوير 

. )2000

Ú♦ في ت�صهم  مهمة  عملية  هي  القرار:  واتخاذ  الم�صاركة 
القرار  اتخاذ  عملية  على  توؤثر  ها  اأنَّ كما  ال�صليم,  القرار  اإلى  التو�صل 
بدءًا من تحديد الم�صكلة اإلى التو�صل اإلى قرار, وهذه الم�صاركة تدعم 
والنتماء  الولء  درجة  من  تزيد  كما  للعمل,  والدافعية  الثقة  عامل 
في  الم�صاركة  درجة  .وتعتمد   )59  :2008 )الطراونة,  للموؤ�ص�صة 
يتيح  الذي  القائد  فمنهم  القائد؛  �صلوك  نمط  على  المنظمة  درجة 
الفر�صة لمروؤو�صيه للم�صاركة في عملية �صنع القرار من خلال و�صعه 
يتيح  ل  الذي  القائد  مروؤو�صيه, ومنهم  اأمام  تواجهه  التي  للم�صاكل 
لمروؤو�صيه اتخاذ القرار, ولكن يهتم باأنْ يكون هذا القرار مقبولً عند 

مروؤو�صيه )كنعان,2009: 220( .

الأداء المؤسسي

والتي  للاهتمام,  المثيرة  المتغيرات  من  الموؤ�ص�صي  الأداء  يُعدُّ 
اإذ يرى بع�ص  الكتاب والباحثين لتحديد تعريفه,  الكثير من  �صغلت 
ه يمكن تعريف الأداء  الباحثين مثل )Lusthaus, et al., 2002: 21( اأنَّ
بتحديدها  قامت  التي  لأهدافها  المنظمة  ”تحقيق  ه:  باأنَّ الموؤ�ص�صي 
في ر�صالتها من خلال اإنفاق م�صتوى مقبول من الموارد التنظيمية؛ 
وذلك من اأجل تحقيق هدف ال�صتمرارية, والبقاء في الأجل الطويل 
ه: قدرة الموؤ�ص�صة  للمنظمة“.فيرى Tayler (2010) الأداء الموؤ�ص�صي اأنَّ
بكفاءة  الموارد  ا�صتخدام  خلال  من  التنظيمية  الأهداف  اإنجاز  على 
وفاعلية, حيث اإنَّ التركيز الموؤ�ص�صي يقت�صي التركيز على العنا�شر 
الفريدة التي تميز الموؤ�ص�صة عن غيرها من الموؤ�ص�صات الأخرى, والتي 
للاأداء  العري�صة  الجوانب  ت�صمل  وبالتالي  للتقييم,  محورًا  تكون 
ويرتبط  الب�شرية,  والموارد  والعمليات  ال�صتراتيجية  على  الموؤ�ص�صي 
مفهوم الأداء الموؤ�ص�صي بكلٍ من �صلوك الفرد والمنظمة, ويحتل مكانة 
جميع  لمح�صلة  النهائي  الناتج  باعتباره  منظمة  اأي  داخل  خا�صة 
)ربابعة  والمنظمة.ويعرفه  الفرد  م�صتوى  على  وذلك  بها,  الأن�صطة 
ه: ”المح�صلة النهائية للجهود, اأو الن�صاطات, اأو  ,2011: 122( على اأنَّ
العمليات اأو ال�صلوكيات, التي تتعلق بالأهداف اأو النتائج التي ت�صعى 
الم�صتوى  اإلى تحقيقها, وذلك على م�صتويات ثلاثة, هي:  المنظمات 
الفردي, والوظيفي )اأداء الوحدات( , والكلي )اأداء المنظمة( ككل في 
باأنَّ   )2011 )الفقهاء,  المتبادلة.وذكر  البيئية  التاأثيرات  من  اإطار 
الأداء الموؤ�ص�صي يعود اإلى كيفية تحقيق الموؤ�ص�صة لأهدافها ال�صوقية, 
موؤ�شرات  بتطوير  قاموا  ولذلك  المالية؛  الأهداف  اإلى  بالإ�صافة 
لقيا�ص الأداء كالعائد على الأ�صول والح�صة ال�صوقية ومعدل النمو, 
وقد اأ�صفنا اإلى ذلك معدل دوران العمل, و�صمعة و�صورة ال�شركة في 
�صلوك  ”مح�صلة  ه:  باأنَّ فعرفه   )36  :2015 )ح�صينة,  ال�صوق.واأما 
الفرد في �صوء الإجراءات والتقنيات التي توجه العمل نحو تحقيق 
اأو ف�صله  الأهداف المرغوبة, ويعتبر انعكا�صا ومقيا�صا لنجاح الفرد 

في تحقيق هذه الأهداف المتعلقة بالعمل“.

أبعاد الأداء المؤسسي )محاور بطاقة الأداء المتوازن( : 

تُعنى  والتي  المتوازن  الأداء  لبطاقة  الرئي�صي  الهدف  يتمثل 

بقيا�ص الأداء الموؤ�ص�صي على م�صتوى الموؤ�ص�صة ككل, في قيا�ص مدى 
متابعة  خلال  من  الأعمال  لمنظمات  ال�صتراتيجية  الروؤيا  تحقق 
الأداء  بطاقة  �صلفًا.وتعرف  المو�صوعة  للاأهداف  وفقًا  المنجز  الأداء 
ها مجموعة من المقايي�ص المالية التي تقدم لمديري  المتوازن على اأنَّ
الإدارات العليا �صورة وا�صحة و�صاملة عن اأداء منظماتهم في اأربعة 
2007: �ص42;  )ح�صاني,  يلي  كما  رئي�صية, يمكن عر�صها  جوانب 

الغالبي واآخرون, 2007( : 
المحور المالي: تعتبر الموؤ�شرات المالية المح�صلة النهائية ♦♦

الأحداث  اأثر  تحديد  في  اأ�صا�صية  قيمة  تمثل  وهي  التغيرات,  لجميع 
المالية  الأهداف  واإنَّ  المنظمة,  اأو حدثت في  التي تمت  القت�صادية 
تعتبر المح�صلة النهائية للمحاور الأخرى للنظام, واختيار مقايي�ص 
الموؤ�ص�صة.ويوؤكد  با�صتراتيجية  مرتبطة  تكون  اأنْ  بُدَّ  ل  المالي  الأداء 
الوقت  في  الدقيقة  المالية  البيانات  توافر  اأهمية  على  المدخل  هذا 
المالية  الأهداف  اأنَّ  التاأكد  من  بُدَّ  ل  الإطار  هذا  و�صمن  المنا�صب, 
التاأكيد  مع  والقيمة,  والكفاءة  الإنتاجية  لتحقيق  ت�صعى  للوحدات 
اأنَّ الهتمام الزائد بالتركيز على البيانات المالية وحدها يوؤدى اإلى 
حدوث نوع من عدم التوازن مع بقية عنا�شر تقييم الأداء الموؤ�ص�صي.

الموؤ�ص�صة ♦♦ اأداء  كيفية  على  يركز  العملاء:  ر�صا  محور 
لأعمالها التي تهتم بقيا�ص مدى نجاح الموؤ�ص�صة بالوفاء باحتياجات 
العملاء وتوقعاتهم من خلال تقديم خدمات ذات جودة عالية, وبذلك 
الأهداف  من  يُعد  والذي  العملاء,  ر�صا  تحقيق  في  الموؤ�ص�صة  تنجح 
ال�صتراتيجية التي ت�صعى الموؤ�ص�صة لتحقيقها.اإنَّ التنوع والختلاف 
في نوعية العملاء وتف�صيلاتهم تحتاج اإلى درا�صة ت�صويقية تف�صيلية 
تحقيق  الواجب  العميل  ونوعية  طبيعة  تحديد  الواجب  فمن  لهم, 
ر�صاه وكذا المجال ال�صوقي الذي يمكن ممار�صة الن�صاط من خلاله, 
اإنَّ التعرف اإلى العملاء ي�صاعد في و�صع الموؤ�شرات الخا�صة لقيا�ص 
اأداء هذا المحور, بحيث يمكن ا�صتخدام مجموعة من الموؤ�شرات, منها: 
موؤ�شرات تبينِّ عدد وحجم العملاء, وكذلك موؤ�شرات تبينِّ درجة ولء 
العملاء للموؤ�ص�صة, وموؤ�شرات تبينِّ مدى التح�صين في �شريحة ال�صوق 

للموؤ�ص�صة.
الموؤ�شرات ♦♦ تركز  الداخلية:  الت�صغيل  عمليات  محور 

والمقايي�ص المتعلقة بهذا المحور على الجوانب التي يمكن تح�صينها 
العمليات  جودة  مدى  وقيا�ص  ق�صور,  من  فيها  ما  على  والتغلب 
التنظيمية الداخلية, ومدى م�صاهمتها في اإ�صباع رغبات الم�صتفيدين, 
ومن ثم الم�صاهمة في تحقيق مهمة المنظمة, ففي ظل هذا النظام يتم 
ن الموؤ�ص�صة  اقتراح مراحل جديدة وتطوير المراحل القائمة ب�صكل يُمكِّ
على  النهاية  في  ي�صاعد  الذي  الأمر  الزبائن؛  احتياجات  تلبية  من 
اأو  المنتج  تقييم  بالم�صاهمين.اإنَّ  المرتبطة  المالية  الأهداف  تحقيق 
الخدمة وتطويره يخ�صع اإلى تحديد احتياجات الزبون في ظل مفهوم 
نموذج �صل�صلة القيمة, كل ن�صاط داخل الموؤ�ص�صة يحقق قيمة اإ�صافية, 
كالتحديث,  اأ�صا�صية  مراحل  في  الأن�صطة  بع�ص  تجميع  يمكن  كما 

والت�صغيل, وخدمة بعد البيع.
التطوير ♦♦ على  المنظمة  قدرة  اإنَّ  والنمو:  التعلم  محور 

والتح�صين الم�صتمرين, تعتمد ب�صورة اأ�صا�صية, على مدى توافر قوى 
ب�شرية مدربة وموؤهلة باعتبارها راأ�ص المال الفكري للمنظمة, ومن 
هنا يُقا�ص م�صتوى الأداء العام لها بالقدرة على ا�صتقطاب العمالة 
الماهرة, والجهود الم�صتمرة لتدريبها وتنمية مهاراتها, كما يت�صمن 
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هذا البُعد اإ�صافة اإلى التدريب, القدرة على ا�صتقطاب الموارد الب�شرية 
وخلق الثقافة التنظيمية المدعمة لقيم التجديد والبتكار, حيث يركز 
العاملين؛  لدى  والكفاءات  المهارات  م�صتوى  رفع  على  المحور  هذا 
بهدف  الداخلية  الت�صغيل  بعمليات  القيام  من  نهم  يمكِّ الذي  الأمر 
محور  اإنَّ  للموؤ�ص�صة,  المالي  الو�صع  وتح�صين  الزبائن  ر�صا  تحقيق 
الم�صتوى  اإلى  والطاقات  الإمكانات  نقل  من  ن  كِّ يُمَ والنمو  التعلم 
كِن معه تحقيق ا�صتراتيجية الموؤ�ص�صة, اإنَّ اختلاف الم�صتوى  الذي يُمْ
التاأهيلي والفني والتقني للموظفين يوؤدى اإلى اختلاف اأدائهم وبذلك 

اأداء الموؤ�ص�صة ككل.

العلاقة بين التمكين الإداري والأداء المؤسسي

بمراجعة الدرا�صات ال�صابقة في مجال التمكين الإداري والأداء 
ماذا  ومعرفة  الو�صوح  يتطلب  الموؤ�ص�صي  الأداء  اإنَّ  حيث  الموؤ�ص�صي, 
للم�صت�صفى,  الكلي  الأداء  تح�صين  في  موظف  كل  وظيفة  �صت�صهم 
وبالتالي كل ما يتخذه العاملون من اأفعال وقرارات وهي من اأبعاد 
التمكين التي يجب اأنْ تكون في م�صلحة تح�صين وزيادة كفاءة الأداء 
الموؤ�ص�صي.اإنَّ العمل الجماعي حتمًا يعمل على توافر الجهود وتراكم 
مُثلى واأفكارًا  اأ�شرع, ويقدم حلولً  المعرفة وحل الم�صكلات بطريقة 
ه بطبيعته ي�صم مجمعًا من الخبرات  تطويرية ذات جدوى اأكبر, اإذ اإنَّ
نِ الخدمات  �صُّ اإلى تَحَ والخت�صا�صات المختلفة, والذي يوؤدي بدوره 
بكفاءة  وتح�صنٍ  والمراجعين,  العاملين  ر�صا  وتحقيق  المقدمة, 
النفقات,  وتخفي�ص  المالي  الأداء  وتح�صنِ  للموؤ�ص�صات,  العمليات 
التوا�صل  – الأداء الموؤ�ص�صي.وكذلك  وهذا ما يتعلق بالمحور المالي 
على  يعمل  المنا�صب  الوقت  المطلوبة في  المعلومات  وتوفير  الفعّال 
التمكين  اأبعاد  من  كبُعد  التفوي�ص  اإنَّ  الموؤ�ص�صي.كما  الأداء  تح�صين 
التي  يحمل في جانب منه معنى المحا�صبة والم�صوؤولية عن المهام 
�صيفو�ص بها المروؤو�ص, اإ�صافة لقدر من الحرية عند اتخاذ القرارات 
فو�ص  فيما  النجاح  الموظف  محاولة  وبالتالي  الأعمال,  وممار�صة 
اإدارة الأداء التي توؤكد على النتائج  فيه, وبالتالي ي�صب في عملية 
التحفيز  المفو�صة.وياأتي  للاأعمال  التمكين  عملية  من  والمخرجات 
الذي هو عامل ومن�صط خارجي فيدفع العاملين دفعًا لتح�صين اأدائهم؛ 
اأو  اأعلى  اإما ترقيات لمنا�صب  ا �صينالونه من تعوي�صات مختلفة  لِمَ
�صيعملون  وبالتالي  والثناء,  ال�صكر  اأو غيرها من  ت�صجيعية  علاوات 
بكل جهد لإر�صاء الزبائن وهم المراجعون من المر�صى؛ مما يعني 
يهدف  التمكين  ممار�صات  تعزيز  للم�صت�صفى.اإنَّ  الكلي  الأداء  تح�صن 
المتعلقة  للمعلومات  للو�صول  والقدرة  بالمعارف  العاملين  لتزويد 
كفاءتها,  ل�صمان  العمل  اإجراءات  وتغيير  يوؤدونها,  التي  بالمهام 
زيادة  وكذلك  الم�صتفيدين,  لدى  الر�صا  م�صتويات  زيادة  وبالتالي 
وبالتالي  م�صتويات,  لأدنى  الأخطاء  وتقليل  العاملين,  لدى  الثقة 
 (Sultana et التكاليف الم�صاحبة توؤثر في تح�صين الأداء الموؤ�ص�صي 

. al.,2012)

الدراسات السابقة: 
الإداري  التمكين  اأثر  قيا�ص   )2018 ♦, زر♦ )اأبو♦ درا�صة  هدفت 
وكذلك م�صتوى اإدارة الجودة ال�صاملة لدى الموظفين في وزارة ال�صحة 
الفل�صطينية بالمحافظات الجنوبية, وتّم توزيع ال�صتبانة على عينة 
عددها )305( من مجتمع الدرا�صة البالغ عدده )1479( من �صاغلي 
بالمحافظات  الفل�صطينية  ال�صحة  وزارة  في  الإ�شرافية  الوظائف 

الجنوبية, وقد تّم ا�صترداد )285( ا�صتبانة )%93.44( .وقد خل�صت 
اأنَّ واقع التمكين الإداري  الدرا�صة اإلى مجموعة من النتائج, اأهمها؛ 
ن�صبي  وبوزن  متو�صطة,  بدرجة  جاء  الفل�صطينية  ال�صحة  وزارة  في 
الجودة  اإدارة  على  الإداري  للتمكين  تاأثير  يوجد   ,  )64.15%(
ال�صاملة, حيث كان بُعد التدريب والتعلم اأكثر الأبعاد تاأثيًرا, ل توجد 
فروق ذات دللة اإح�صائية بين م�صتويات تقديرات اأفراد العينة حول 
درا�صة  جاءت  الديمغرافية.بينما  للمتغيرات  تُعزى  الإداري  التمكين 
في  العمل  لأخلاقيات  الو�صيط  الدور  لتحديد  �صمرة,2018(  )اأبو 
العلاقة بين جودة الحياة الوظيفية والأداء الموؤ�ص�صي في المنظمات 
غير الحكومية, وتكوّن عدد المنظمات التي تمثل مجتمع الدرا�صة وهو 
بلغ حجم  , حيث   )4986( فيها  العاملين  وبلغ عدد  )53( منظمة, 
العينة )357( مفردة, وتّم ا�صترداد )274( ا�صتبانة �صالحة للتحليل 
بن�صبة )%76.75( .وقد خل�صت الدرا�صة اإلى العديد من النتائج, كان 
اأبرزها؛ الأداء الموؤ�ص�صي كانت درجة الموافقة فيه كبيرة بوزن ن�صبي 
)%74.15( , توؤدي اأخلاقيات العمل دورًا و�صيطًا في العلاقة بين 
جودة الحياة الوظيفية والأداء الموؤ�ص�صي في المنظمات غير الحكومية 
وبلغ معامل دور الو�صيط غير المبا�شر )0.332( .توجد فروق ذات 
دللة اإح�صائية لم�صتوى الأداء الموؤ�ص�صي تُعزى للمتغيرات ال�صخ�صية 
)الجن�ص, الموؤهل العلمي, �صنوات الخدمة( بينما ل توجد فروق لمتغير 

)العمر, الم�صمى الوظيفي( .
دور  معرفة  اإلى   )2017 واآخرون,♦ )�ضليمان♦ درا�صة  وهدفت 
التمكين الإداري في تعزيز الإبداع الإداري, وتّم ا�صتخدام ال�صتبانة 
لديهم  الذين  الدرا�صة المكونة من المديرين  والتي وزعت على عينة 
مديرًا.  )83( عددهم  والبالغ  الم�شرفي,  المجال  في  وخبرة  خدمة 

وجود  اأهمها؛  النتائج,  من  مجموعة  اإلى  الدرا�صة  لت  تو�صّ وقد 
الإداري  التمكين  اأبعاد  بين  اإح�صائية  دللة  ذات  اإيجابية  علاقة 
ن�صبي  وبوزن  متو�صطة  بدرجة  الإداري  والإبداع  ومنفردة  مجتمعة 
تاأثير قوي معنوي ذي دللة  النتائج وجود  .واأظهرت   )74.57%(
الإبداع. في  ومنفردة  مجتمعة  الإداري  التمكين  لأبعاد  اإح�صائية 

التمكين  اأثر  بيان  اإلى  هدفت  والتي   )2016 )قوز,  درا�صة  واأظهرت 
التجارية  العاملين في الم�صارف  التنظيمي لدى  الولء  الإداري في 
من  البيانات  لجمع  درا�صة  اأداة  ال�صتبانة  وا�صتخدمت  ال�صودانية, 
الإدارية  الم�صتويات  في  العاملين  من  المكوّن  الدرا�صة  مجتمع 
الو�صطى والدنيا في الم�صارف التجارية ال�صودانية, والبالغ عددهم 
الإداري كان �صعيفًا جدًا بوزن  التمكين  اأنَّ درجة  ا,  )220( �صخ�صً
ن�صبي )%33.5( .ووجود اأثر للتمكين الإداري على الولء التنظيمي 
ا عدم وجود فروق ذات دللة اإح�صائية  بالم�صارف ال�صودانية, واأي�صً
للعاملين  الإداري  التمكين  م�صتوى  حول  المبحوثين  اإجابات  في 

يُعزى للمتغيرات الديمغرافية.
اإلى  التعرف  التي هدفت   )2017 الهادي,♦ )عبد♦ درا�صة  واأكدت 
برنامج  في  الموؤ�ص�صي  الأداء  جودة  في  ودوره  الفكري  المال  راأ�ص 
التربية والتعليم بوكالة غوث وت�صغيل اللاجئين في قطاع غزة, وتّم 
ا�صتخدام اأ�صلوب الح�شر ال�صامل بتوزيع ال�صتبانة على كامل مجتمع 
الدرا�صة, والذي بلغ )268( مديرًا, تّم ا�صترداد )249( ا�صتبانة, بن�صبة 
اأهمها؛  من  النتائج,  من  العديد  اإلى  الدرا�صة  لت  تو�صّ .وقد   )93%(
توافر معايير جودة الأداء الموؤ�ص�صي في البرنامج بلغ درجة كبيرة, 
ا اأنَّ جودة الأداء الموؤ�ص�صي تتاأثر ب�صورة جوهرية  فيما اأظهرت اأي�صً
راأ�ص  الب�شري,  راأ�ص المال  الهيكلي,  )راأ�ص المال  بكل من المتغيرات 
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المال العلائقي( .وهدفت درا�صة )الغنام, 2017( التعرف اإلى اأبعاد 
في  الموؤ�ص�صي  الأداء  جودة  تح�صين  في  ودورها  الأخلاقية  المنظمة 
ع�صوائية طبقية لجميع  اختيار عينة  وتّم  الفل�صطينية,  الم�صت�صفيات 
الدرا�صة, حيث بلغ حجم  الوظيفية في الم�صت�صفيات قيد  الم�صتويات 
العينة )284( مفردة, وتّم ا�صترداد )265( ا�صتبانة �صالحة للتحليل 
الأداء  اأنَّ م�صتوى جودة  الدرا�صة  , وقد بيَّنت نتائج  بن�صبة )93%( 
مرتفع  غزة  محافظات  في  الفل�صطينية  الم�صت�صفيات  في  الموؤ�ص�صي 
بوزن ن�صبي )%76.67( , واأظهرت النتائج وجود علاقة ارتباطية 
 )α ≤ 0.05( اإح�صائية عند م�صتوى دللة طردية قوية ذات دللة 
)اإدغي�ص,  الموؤ�ص�صي.درا�صة  والأداء  الأخلاقية  الممار�صات  بين 
2016( والتي هدفت التعرف اإلى مدى اإمكانية تطبيق بطاقة الأداء 
الدرا�صة  عينة  اآراء  ل�صتطلاع  الأق�صى  �صبكة  اأداء  لتقييم  المتوازن 
)65( موظفًا, وقد  بلغ عددها  والتي  الإ�شرافية(  الوظائف  )�صاغلي 
النتائج؛  اأظهرت  التحليلي, وقد  الو�صفي  الدرا�صة المنهج  ا�صتخدمت 
الأداء  بطاقة  اأبعاد  تطبيق  مقومات  تتوافر  اإجمالية  وب�صورة  ه  اأنَّ
المتوازن الخم�صة: )البُعد المالي, بُعد العملاء, بُعد العمليات الداخلية, 
بُعد النمو والتعلم, البُعد الجتماعي( اأداة لتقييم اأداء �صبكة الأق�صى 
الن�صبي  الح�صابي  المتو�صط  بلغ  حيث  مرتفعة,  بدرجة  الإعلامية 
)%72.3( , حيث بيَّنت اأنَّ مقومات تطبيق البُعد الجتماعي تتوافر 
تتوافر  والنمو  التعلم  بُعد  تطبيق  مقومات  بينما   )78.6%( بن�صبة 
هدفت  والتي   )2017 واآخرون,  )الرواد  .درا�صة   )66.9%( بن�صبة 
التنظيمي  والأداء  التحويلية  القيادة  بين  العلاقات  اختبار  اإلى 
والم�صوؤولية الجتماعية لل�شركات, وتمثلت عينة الدرا�صة با�صتبانة 
بلغ عددها )217( تّم توزيعها على الموظفين في �شركات �صناعة 
المعادلة  نموذج  با�صتخدام  البيانات  تحليل  وتّم  بالأردن,  الأدوية 
توؤثر في  ل  التحويلية  القيادة  اأنَّ  النتائج؛  اأهم  من  وكان  الهيكلية, 
لل�شركات.وجاءت  الجتماعية  والم�صوؤولية  التنظيمي  الأداء  من  كل 
درا�صة )الملفوح, 2016( لمعرفة واقع تمكين العاملين في الجامعة 
وكانت  ال�صتراتيجية,  اأهدافها  تحقيق  في  ودوره  الإ�صلامية, 
المقابلة وال�صتبانة الأداتين الرئي�صيتين لجمع البيانات, وتّم اإعداد 
مجتمع  من   )320( عددها  والبالغ  عينة  على  وتوزيعها  ا�صتبانة 
وقد  الإ�صلامية,  الجامعة  )1069( موظفًا في  عدده  البالغ  الدرا�صة 
الدرا�صة  لت  , وقد تو�صّ  )90%( ا�صتبانة بن�صبة   )288( ا�صترداد  تمَّ 
اإلى مجموعة من النتائج, اأهمها؛ واقع تمكين العاملين في الجامعة 
الإ�صلامية كان بدرجة متو�صطة وبوزن ن�صبي )%64.87( وفق اآراء 
ا وجود علاقة ذات دللة اإح�صائية لأبعاد التمكين  المبحوثين, واأي�صً
مو�صع الدرا�صة مجتمعة في م�صتوى تحقيق الأهداف ال�صتراتيجية 
للجامعة الإ�صلامية.وركزت درا�صة )اأبو �صمالة, 2016( في التعرف 
اإلى اأنماط القيادة الإدارية في تح�صين م�صتوى التمكين الإداري لدى 
درا�صة  كاأداة  ال�صتبانة  ا�صتخدام  وتّم  الأق�صى,  بجامعة  العاملين 
والبالغ  الأق�صى,  بجامعة  الدرا�صة  مجتمع  من  البيانات,  لجمع 
ال�صامل.وقد  الم�صح  اأ�صلوب  ا�صتخدام  وتّم  موظفًا,   )206( عددهم 
اأهمها؛ م�صتوى التمكين  النتائج,  اإلى مجموعة من  الدرا�صة  تو�صلت 
بدرجة  جاء  العاملين  نظر  وجهة  من  الأق�صى  جامعة  في  الإداري 
, كذلك وجود علاقة ذات دللة   )60.94%( ن�صبي  متو�صطة بوزن 
)التحويلي,  الإدارية:  القيادة  اأنماط  ممار�صة  درجة  بين  اإح�صائية 
في  للعاملين  الإداري  التمكين  وم�صتوى  الأوتوقراطي(  الم�صارك, 

جامعة الأق�صى.

وجاءت درا�صة )بدير♦واآخرون♦,♦2015( للك�صف عن العلاقة بين 
التمكين الإداري وفاعلية فرق العمل في الموؤ�ص�صات الأهلية الدولية 
من  مكونة  عينة  باختيار  الباحثون  وقام  غزة,  قطاع  في  العاملة 
)7( موؤ�ص�صات تّم اختيارها بحيث ت�صم اأكبر عدد من الموظفين, وقد 
ا�صترجاع )236(  تّم توزيعها ال�صتبانة على )300( مبحوث, وتّم 
اإلى مجموعة من  الدرا�صة  لت  .وقد تو�صّ ا�صتجابة )78.6%(  بن�صبة 
النتائج, اأهمها؛ م�صتوى التمكين الإداري في الموؤ�ص�صات الأهلية كان 
)بو  درا�صة  هدفت  .بينما   )81.0%( ن�صبي  وبوزن  مرتفعة  بدرجة 
�صالم, 2017( التعرف اإلى دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي 
الو�صفي  المنهج  اأ�صلوب  ا�صتخدام  وتّم  البترولية,  �صوناطرك  ل�شركة 
البيانات,  لجمع  درا�صة  اأداة  ال�صتبانة  ا�صتخدام  وتّم  التحليلي, 
حيث تكوّنت عينة الدرا�صة من العاملين ب�شركة �صوناطرك النفطية 
اإلى  الدرا�صة  لت  ا.وقد تو�صّ )340( �صخ�صً الجزائرية والبالغ عددهم 
مجموعة من النتائج, اأهمها؛ اأنَّ هناك دورًا للتمكين الإداري بن�صبة 

)%64.34( في التميز التنظيمي ل�شركة �صوناطرك البترولية.
تاأثير  عن  الك�صف  الدرا�صة  هدفت   )Ozaralli، 2015( درا�صة 
على  بالتطبيق  الموظفين  لدى  الإبداع  ت�صجيع  في  القيادات  تمكين 
قطاع التكنولوجيا والخدمات في تركيا, تّم توزيع )400( ا�صتبانة 
اإلكترونية على موظفي قطاع الخدمات والتكنولوجيا في ال�شركات 
من  مكونة  ال�صتجابة  ن�صبة  وكانت  اإ�صطنبول,  مدينة  في  العاملة 
تمكين  م�صتوى  اأنَّ  اإلى  الدرا�صة  هذه  لت  تو�صّ موظفًا.وقد   )218(
اآراء  وفق   )71.5%( ن�صبي  بوزن  متو�صطة  بدرجة  كان  القيادة 
لتمكين  مطلوبة  دللة  ذي  اإيجابي  اأثر  وجود  ا  واأي�صً المبحوثين, 
�صعور  حالة  في  اأكبر  يكن  لم  بينما  العاملين,  اإبداع  على  القيادات 
المعنوي  والتاأثير  العاملين,  اإبداع  على  النف�صي  بالتمكين  العاملين 
اأكبر في حالة  العاملين يكون  اإبداع  القيادات على م�صتوى  لتمكين 
�صعور العاملين بالتمكين النف�صي ب�صورة اأعلى عنه عندما يكون �صعور 
 Chua et( العاملين بالتمكين النف�صي ب�صورة اأقل.وهدفت درا�صة
الجماعي  والعمل  العاملين  تمكين  علاقة  اإلى  التعرف   )al, 2014
لجمع  و�صيلة  ال�صتبانة  الباحثون  وا�صتخدم  ال�شركات,  اأداء  على 
المعلومات من خلال م�صح )84( �شركة تمثل مختلف ال�صناعات في 
المنطقة ال�صمالية في ماليزيا, وقد تكونت عينة الدرا�صة من )160( 
من العاملين في ال�صناعات التحويلية في بع�ص ال�شركات الماليزية, 
وتّم  المهنيين,  والموظفين  والمديرين  العليا  الإدارة  من  وكانوا 
اإر�صال )160( ا�صتبانة اإلكترونية وكان الرد من خلال )87( بن�صبة 
من  مجموعة  اإلى  الدرا�صة  لت  تو�صّ .وقد   )54.4%( بلغت  ا�صتجابة 
وبوزن  متو�صطًا  كان  الموظفين  تمكين  م�صتوى  اأنَّ  اأهمها؛  النتائج, 
ن�صبي )%72.0( , ووجود تاأثير اإيجابي ذي دللة اإح�صائية لتمكين 
الموظفين على الأداء من خلال تح�صين الأداء المالي, وزيادة الح�صة 
ال�صوقية, ور�صاء العملاء, ووجود تاأثير اإيجابي للعمل الجماعي على 

اأداء ال�شركات الماليزية.
درا�صة )المبي�ضين♦والطراونة,♦2011( هدفت اإلى اختيار تاأثير 
الدرا�صة  واعتمدت  الإبداعي,  ال�صلوك  في  الإداري  التمكين  اأبعاد 
طبقية  ع�صوائية  عينة  اختيار  وتّم  التحليلي,  الو�صفي  المنهج 
تنا�صبية وبن�صبة )%3( من مجتمع الدرا�صة من جميع العاملين في 
البنوك التجارية الأردنية, حيث بلغ عدد اأفراد العينة )391( موظفًا 
اأنَّ  اأهمها؛  النتائج,  اإلى مجموعة من  الدرا�صة  لت  وموظفة.وقد تو�صّ
البنوك التجارية الأردنية تمار�ص التمكين الإداري بمختلف مجالته 
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. بدرجة متو�صطة وبوزن ن�صبي )65.4%( 

التعقيب على الدراسات السابقة: 

معظم  حيث  ال�صابقة,  الدرا�صات  مع  الحالية  الدرا�صة  تختلف 
الأداء  اأو  التمكين  �صواء  المتغيرات  تناولت  ال�صابقة  الدرا�صات 
تناول  ومنها  حدة,  على  كل  م�صتقل  اأو  تابع  كمتغير  اإما  الموؤ�ص�صي 
اأثر التمكين للعاملين في متغيرات اأخرى مثل: اإدارة الجودة ال�صاملة, 
الأهداف ال�صتراتيجية, فاعلية فرق العمل, العمل الجماعي, الإبداع 
 ;2017 الملفوح,   ;  2018 زر,  )اأبو  التنظيمي  والتمييز  الداري 
المبي�صين   ;2016 قوز,   ;2017 بو�صالم,   ;2017 واآخرون,  بدير 
والطراونة, Ozaralli ,2015 ; Chua et al., 2014 ;2011( , وبع�ص 
راأ�ص  الموؤ�ص�صي مع متغيرات مختلفة منها  الأداء  الدرا�صات تناولت 
مثل  الأخلاقية  المنظمة  اأبعاد  التحويلية,  القيادة  الفكري,  المال 
�صمرة,  اأبو   ;2017 واآخرون,  الرواد   ;2017 الهادي,  )عبد  درا�صة 
حد  وعلى  الدرا�صات  هذه  من  اأيًا  اأنَّ  اإل   ,  )2017 2018; الغنام, 
في  معًا  المتغيرين  بين  العلاقة  درا�صة  تتناول  لم  الباحِثَين  معرفة 
بيئات  في  اأجريت  ال�صابقة  الدرا�صات  معظم  اأنَّ  كما  واحدة,  درا�صة 
مختلفة مثل: )الجامعات, الموؤ�ص�صات غير الحكومية, �شركات خا�صة, 
الم�صارف( مثل درا�صة )الملفوح, 2016; اأبو �صمالة, 2016; بدير 
2017; المبي�صين والطراونة,  2016; �صليمان واآخرون,  واآخرون, 
2011( با�صتثناء درا�صتي )اأبو زر, 2018; الغنام, 2017( والتي 
تناولت وزاره ال�صحة والم�صت�صفيات ولكنها تمت على وزارة ال�صحة, 
ها لم  في حين الدرا�صة الحالية على الخدمات الطبية الع�صكرية, كما اأنَّ

تربط بين المتغيرين كما في الدرا�صة الحالية.

الطريقة والإجراءات: 

منهجية الدراسة

اأهداف الدرا�صة تّم ا�صتخدام المنهج الو�صفي  من اأجل تحقيق 
التحليلي؛ الذي يحاول من خلاله و�صف الظاهرة مو�صوع الدرا�صة, 
وتحليل بياناتها, والعلاقة بين مكوناتها والآراء التي تطرح حولها 
الحمداني  تحدثها.ويعرف  التي  والآثار  تت�صمنها  التي  والعمليات 
الذي  ”المنهج  ه:  باأنَّ التحليلي  الو�صفي  المنهج   )2006  :100(
اأحد  فهو  الراهنة  اأو  المعا�شرة,  الأحداث  اأو  الظواهر  لو�صف  ي�صعى 
ويقدم  م�صكلة,  اأو  ظاهرة  لو�صف  المنظم  والتف�صير  التحليل  اأ�صكال 
بيانات عن خ�صائ�ص معينة في الواقع, وتتطلب معرفة الم�صاركين 
في الدرا�صة والظواهر التي ندر�صها والأوقات التي ن�صتعملها لجمع 
للمعلومات:  اأ�صا�صين  م�صدرين  الباحثان  ا�صتخدم  البيانات“.وقد 
اأولً: الم�صادر الثانوية: حيث تّم العتماد في معالجة الإطار النظري 
الكتب  في  تتمثل  والتي  الثانوية  البيانات  م�صادر  اإلى  للدرا�صة 
والمقالت  والدوريات  العلاقة,  ذات  والأجنبية  العربية  والمراجع 
مو�صوع  تناولت  التي  ال�صابقة  والدرا�صات  والأبحاث  والتقارير, 
المختلفة.وثانيًا:  الإنترنت  مواقع  في  والمطالعة  والبحث  الدار�صة, 
تّم  الدرا�صة  لمو�صوع  التحليلية  الجوانب  لمعالجة  الأولية:  الم�صادر 
اللجوء اإلى جمع البيانات الأولية من خلال ال�صتبانة اأداة للدرا�صة, 

ا لهذا الغر�ص. �صممت خ�صي�صً

مجتمع وعينة الدراسة: 

الموؤ�ص�صات  في  العاملين  جميع  من  الدرا�صة  مجتمع  يتكون 

الجنوبية  المحافظات  في  الطبية  الخدمات  في  الع�صكرية  ال�صحية 
 )797( ي�صم  الع�صكرية  الطبية  للخدمات  مركزًا   )11( وعددهم 
موظفًا, ا�صتنادًا اإلى بيانات غير من�صورة من دوائر �صوؤون الموظفين 
بالخدمات الطبية الع�صكرية, 2018م.ونظرًا لتعذر ا�صتخدام اأ�صلوب 
الحالية  بالدرا�صة  الخا�صة  البيانات  جمع  في  ال�صامل  الح�شر 
با�صتخدام  الباحثان  قام  فقد  والتكلفة؛  والجهد  الوقت  لعتبارات 
–نوع مركز عمل  الع�صوائية الطبقية ح�صب كل طبقة  العينة  طريقة 
)عيادة اأو م�صت�صفى اأو وحدة اإدارية( وذلك لتجان�ص الخ�صائ�ص بين 
اأفراد كل مجموعة واختلافها بين الطبقات, والبالغ عددها )259( 
موظفًا على الأقل وذلك ح�صب معادلة )Moore,2003( , وتّم توزيع 
)280( ا�صتبانة على مجتمع الدرا�صة, وتم ا�صترداد )259( ا�صتبانة 
مجتمع  توزيع   )1( جدول  .ويو�صح   )92.5%( ا�صتجابة  بن�صبة 

وعينة الدرا�صة وال�صتبانات الموزعة ح�صب مراكز العمل.
جدول (1) : 

توزيع مجتمع وعينة الدراسة والاستبانات الموزعة

الموزع♦فعليًاالعينةالعدد♦العاملينعدد♦المراكزمراكز♦العمل

21725661وحدات اإدارية

2422137148م�صت�صفيات

72036671عيادات

11797259280المجموع

جدول رقم (2) 
توزيع أفراد عينة الدراسة

♦)%(♦ التكرارات الم�ضتوى الخ�ضائ�ص♦ال�ضخ�ضية

76.1 197 ذكر
الجن�ص

23.9 62 اأنثي
28.6 74 18  - 29

العمر
47.9 124 30  - 39

19.3 50 40  - 49

4.2 11 50 فاأكثر

16.2 42 دكتوراة وماج�صتير
60.6الموؤهل العلمي 157 بكالوريو�ص 

23.1 60 دبلوم فاأقل
25.1 65 اأقل من 5 �صنوات

�صنوات الخدمة
25.1 65 5  - 10

39.0 101 10  - 15

10.8 28 اأكثر من 15 �صنة

تحليل  تّم  الذين  العينة  اأفراد  توزيع   )2( رقم  الجدول  ويبينِّ 
اأنَّ عدد  ال�صخ�صية.ويو�صح الجدول  ا�صتجاباتهم ح�صب خ�صائ�صهم 
الذكور الم�صاركين بلغ ما ن�صبته )76.1%( وهي ن�صبة اأعلى بكثير 
من الإناث والتي �صجلت )%23.9( , وهذه النتيجة تعك�ص انخفا�ص 
بالذكور؛  مقارنة  فل�صطين  في  العاملة  القوى  في  الإناث  م�صاركة 
فالثقافة التنظيمية ل تحبذ عمل الإناث اإل في اأماكن محددة بعينها 
وهذا  الع�صكرية,  القطاعات  في  للاإناث  العمل  وترف�ص  كالمدار�ص, 
ين�صجم مع خ�صائ�ص عينة الدرا�صة, والتي تبينِّ اأنَّ عدد الإناث اأقل 
الفل�صطيني  الذكور.ومتوافق مع ما ن�شره مركز الإح�صاء  بكثير من 
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بِّيَّةِ العَسْكَرِيَّةِ بِام౱ُاَفَظَاتِ الَجنُوبِيَّةِ سِيِّ فِي الِخدْمَاتِ الطِّ د. محمود عبد الرحمن الشنطيدَورُ التَّمْكِيِن الإدَِاريِِّ فِي تَحسِْيِن الأدََاءِ المؤَُسَّ
أ. عماد محمد حمدونة  

بتقريره �صنة 2018 من اأنَّ ن�صبة الذكور من القوى العاملة )81%( 
كانت  الأعمار  غالبية  اأنَّ  تقريبًا.ويُلاحظ   )19%( بالإناث  مقارنة 
اأربعين عامًا  اأقل من  اأعمارهم  اإنَّ ن�صبة من  ال�صباب, حيث  من فئة 
المجتمعي  التكوين  طبيعة  مع  ين�صجم  .وهذا   )75.5%( كانت 
العظمى,  الغالبية  فيه  ال�صباب  يُ�صكل  حيث  الفل�صطيني,  للمجتمع 
على  عادة  تعتمد  الع�صكرية  الم�صت�صفيات  في  العمل  طبيعة  اأنَّ  كما 
بالذات,  الميدانية  مهامها  اأداء  في  اأ�صا�صي  ب�صكل  ال�صباب  عن�شر 
فتنتقل طواقم العمل لمكان الحدث.وتُف�شر النتيجة اأنَّ ن�صبة مَن هُم 
فوق الخم�صين عامًا كانت )%2.4( تقريبًا ب�صبب فتح اأبواب التقاعد 
الأيام  خلال  وخا�صة  العمالة  عدد  تقلي�ص  اإلى  اأدى  والذي  المبكر 
 )60.6%( اأنَّ  فيُلاحظ  العلمي  بالموؤهل  يتعلق  فيما  الأخيرة.اأما 
من اأفراد العينة من حملة درجة البكالوريو�ص.ويعزو الباحثان هذه 
الأدنى من متطلبات  الحد  البكالوريو�ص هي  اأنَّ درجة  اإلى  النتيجة 
لقانون  طبقًا  تخ�ص�صية  وظيفة  اأو  اإ�شرافية  وظيفة  على  الح�صول 
 )23%( ن�صبته  ما  اأنَّ  2005.كما  لعام  المعدل  الفل�صطيني  الخدمة 
من دبلوم فاأقل كون هناك وظائف ل تحتاج موؤهلات كبيرة, كما 
اأنَّ ن�صبة حملة الدرا�صات العليا )%16.2( ت�صير لهتمام العاملين 
الوظيفية. اأو�صاعهم  وتطوير  تح�صين  في  ورغبة  ذواتهم  بتطوير 

خدمتهم  �صنوات  العينة  اأفراد  معظم  اأنَّ  ال�صابق  الجدول  من  يت�صح 
اأقل من )15( وبن�صبة )%89.2( , ويمكن تف�صير النتيجة بالإ�صارة 
2007م, وما  الفل�صطيني والتي اندلعت منذ عام  لأحداث النق�صام 
الدوام, وتوظيف  العاملين عن  انقطاع عدد كبير من  نتج عنها من 
عدد كبير من الموظفين الجدد, والتي تنا�صب مدد خدمتهم مع ما ورد 
في الجدول )2( , حيث مرَّ على النق�صام الفل�صطيني )12( عامًا.كما 
ويعزو الباحثان �صبب ما ن�صبة )%10.8( �صنوات خدمتهم تزيد عن 
15 �صنة اإلى بقاء بع�ص العاملين القدامى على راأ�ص عملهم, والذين 

تّم تعيينهم منذ قدوم ال�صلطة؛ ولذا من الطبيعي اأنْ يمتلكوا هذا العدد 
من �صنوات الخدمة.

أداة جمع البيانات

من  تميزها  ا  لِمَ وذلك  بال�صتبانة؛  الدرا�صة  اأداة  تمثلت 
خ�صائ�ص, منها: ترك الفر�صة للمبحوثين للتفكير في الإجابة عنها, 
وتح�صين  والتكلفة  الجهد  وتوفير  غمو�ص,  اأي  تو�صيح  واإمكانية 
الق�صم  هي,  رئي�صة  اأق�صام  ثلاثة  من  تتكون  حيث  ال�صتجابة,  ن�صبة 
الأول: عبارة عن البيانات ال�صخ�صية للم�صتجيبين )الجن�ص, الم�صمى 
التمكين  الثاني:  الق�صم   , الخدمة(  �صنوات  العلمي,  الموؤهل  الوظيفي, 
هي:  مجالت,   5 على  موزعة  فقرة,   25 من  ويتكون  الإداري, 
العاملين,  تحفيز  العمل,  فرق  بناء  التفوي�ص,  الفعّال,  )الت�صال 
عبارة   )15( من  يتكون  الثالث:  الق�صم   , القرار(  واتخاذ  الم�صاركة 
الخما�صي  ليكرت  ا�صتخدام مقيا�ص  تّم  وقد  الموؤ�ص�صي,  الأداء  لقيا�ص 

بحيث كلّما اقتربت الدرجة من 5 دلّ على الموافقة العالية.

جدول (3) : 
درجات مقياس ليكرت الخماسي والمحك المعتمد

الوزن♦الا�ضتجابة
الموافقةغير♦موافقالن�ضبي

20%1غير موافق ب�صدة قليلة جدًا%36 - 

36%2غير موافق قليلة%52 - 

52% 3محايد  - % متو�صطة68 

68%4موافق كبيرة%84 - 

84%5موافق ب�صدة كبيرة جدًا%100 - 

العينة الاستطلاعية: 

تّم  ا�صتبانة,   30 من  ال�صتطلاعية  الدرا�صة  عينة  تكوّنت 
التنمية  وزارة  في  العاملين  من  ع�صوائية  بطريقة  اختيارهم 
الجتماعية في قطاع غزة بغر�ص تقنين اأداة الدرا�صة, والتحقق من 
�صلاحيتها للتطبيق على العينة الأ�صلية, وتّم ا�صتبعادهم من عينة 
الدرا�صة التي تّم التطبيق عليها؛ وذلك للتاأكد من ا�صتقرار الإجابات 

ورغبة في الح�صول على نتائج اأكثر دقة.

الإطار العملي للدراسة: 

صدق أداة الدراسة )الاستبانة( : 

اآراء  �صدق  اأولً:  طرق,  بثلاث  ال�صتبانة  �صدق  من  التاأكد  تّم 
على  ال�صتبانة  عر�ص  تّم  حيث  الظاهري«  »ال�صدق  المحكمين 
الإدارة  في  ا  متخ�ص�صً  )12( من  تاألفت  المحكمين  من  مجموعة 
لآراء  الباحثان  ا�صتجاب  وقد  المختلفة,  الفل�صطينية  بالجامعات 
المحكمين, وتّم اإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في �صوء المقترحات 
تّم  النهائية.ثانيًا:  �صورتها  في  ال�صتبانة  خرجت  وبذلك  المقدمة, 
اإجراء الت�صاق الداخلي Internal Validity, وقد قام الباحثان بح�صاب 
معاملات  ح�صاب  خلال  من  وذلك  للا�صتبانة؛  الداخلي  الت�صاق 
الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجالت ال�صتبانة والدرجة الكلية 
اأنَّ معاملات الرتباط بين كل فقرة  اأو�صحت  للمجال نف�صه, والتي 
م�صتوى  عند  دالة  للمجال,  الكلية  والدرجة  مجال  كل  فقرات  من 
و�صع  ا  لِمَ �صادقًا  مجال  كل  يعتبر  وبذلك   )α ≤ 0.05( معنوية 
 ,Structure Validity البنائي  ال�صدق  اإجراء  ا  اأي�صً تّم  لقيا�صه.ثالثًا: 
ويبينِّ مدى ارتباط كل مجال من مجالت الدرا�صة بالدرجة الكلية 
الرتباط  معاملات  جميع  اأنَّ   )4( جدول  ال�صتبانة.ويبينِّ  لفقرات 
معنوية  م�صتوى  عند  اإح�صائيًا  دالة  ال�صتبانة  مجالت  جميع  في 
ا  لِمَ �صادقة  ال�صتبانة  مجالت  جميع  تعتبر  وبذلك   )α ≤ 0.05(
وُ�صعت لقيا�صه, حيث تراوحت قيم معامل الرتباط بين )0.832 – 
0.960( والقيمة الحتمالية لكل فقرة اأقل من )0.05( , وهذا يدل 

على اأنَّ المقيا�ص يتمتع بمعامل �صدق عال.

ثبات الاستبانة: 

األفا  الدرا�صة من خلال معامل  ا�صتبانة  ثبات  التحقق من  تّم 
كرونباخ Cronbach›s Alpha Coefficient, وكانت النتائج كما هي 

مبينة في جدول )4( .
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جدول (4) : 
معامل ألفا كرونباخ، ومعامل الارتباط بين درجة كل مجال 

من مجالات الاستبانة والدرجة الكلية والتوزيع الطبيعي

عدد♦المجال
الفقرات

التوزيع♦الطبيعيال�ضدق♦البنائيالثبات

معامل♦األفا♦
كرونباخ

معامل♦ارتباط♦
بير�ضون

القيمة♦الاحتمالية♦
♦).Sig(

قيمة♦
الاختبار

القيمة♦الاحتمالية♦
♦).Sig(

0.8040.538*50.8270.8910.000الت�صال الفعّال

0.6520.788*50.7160.7880.000التفوي�ص

0.6560.783*50.8620.8770.000بناء فرق العمل

0.7390.646*50.8990.8880.000تحفيز العاملين

0.8940.400*50.7680.8230.000اتخاذ القرار

0.5830.886*250.9460.9770.000اأبعاد التمكين الإداري

0.5820.887*150.9000.9280.000الأداء الموؤ�ص�صي

400.9630.3680.999المجالت معًا

.α ≥ 0.05 الارتباط دال إحصائيًا عند مستوى دلالة*

اأنَّ قيمة معامل   )4( المو�صحة في جدول  النتائج  يتبين من 
 -  0.716( بين  تتراوح  حيث  مجال,  لكل  مرتفعة  كرونباخ  األفا 
وهذا   ,  )0.963( ال�صتبانة  فقرات  لجميع  بلغت  بينما   ,  )0.946
في  ال�صتبانة  تكون  اإح�صائيًا.وبذلك  ودال  مرتفع  الثبات  اأنَّ  يعنى 
�صورتها النهائية, حيث تّم التاأكد من �صدق وثبات ا�صتبانة الدرا�صة 
لتحليل  و�صلاحيتها  ال�صتبانة  ب�صحة  تامة  ثقة  على  يجعلها  مما 

النتائج والإجابة عن اأ�صئلة الدرا�صة واختبار فر�صياتها.

اختبار التوزيع الطبيعي: 

K� S) Kol� �صمرنوف كولمجوروف-  اختبار  ا�صتخدام   ّّ 
تتبع  البيانات  كانت  اإذا  ما  لختبار   )mogorov� Smirnov Test

الجدول  في  الختبار  نتائج  واأ�صارت  عدمه,  من  الطبيعي  التوزيع 
)4( اأنَّ القيمة الحتمالية (.Sig) لجميع المجالت اأكبر من م�صتوى 
البيانات لهذه المجالت  , وبذلك فاإنَّ توزيع   )α ≤ 0.05( الدللة 
المعلمية  الختبارات  ا�صتخدام  تّم  حيث  الطبيعي,  التوزيع  يتبع 

لتحليل البيانات واختبار فر�صيات الدرا�صة.

تحليل نتائج الدراسة واختبار الفرضيات ومناقشتها
اأبعاد ♦● واقع تطبيق  »ما  الأول, ون�صه  ال�صوؤال  نتيجة  اأولً: 

بالمحافظات  الع�صكرية  الطبية  الخدمات  في  الإداري  التمكين 
الجنوبية؟ «.تمت الإجابة عن ال�صوؤال من خلال ح�صاب المتو�صطات 
الح�صابية والنحرافات المعيارية ل�صتجابة العينة.يت�صح من الجدول 
اأبعاد التمكين الإداري جاءت متو�صطة,  اأنَّ درجة ممار�صة  رقم )5( 
.ويدل   )64.45%( ن�صبي  )3.22( بوزن  بلغ المتو�صط الح�صابي  اإذ 
النحراف المعياري على اأنَّ ا�صتجابة المبحوثين في المجال لم تكن 
متباينة ب�صكل كبير وكانت متقاربة حول متو�صطها الح�صابي, حيث 
اإنَّ قيمة النحراف المعياري بلغت )0.68( وكانت اأقل من )1( طبقًا 
ا اقترحه )Hair et al., 2010( .واأظهر اأفراد العينة اأنَّ اأعلى متو�صط  لِمَ
الت�صال  بُعد  يليه   ,  )3.39( العمل  فرق  بناء  لبُعد  كان  ح�صابي 
الفعّال )3.28( ثم, الم�صاركة واتخاذ القرار )3.27( وكان المتو�صط 

الح�صابي لبُعدي التفوي�ص, وتحفيز العاملين هو )3.22( و )2.95( 
بالمركز الرابع والخام�ص على الترتيب.

جدول (5) : 
المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لجميع فقرات “التمكين 

الإداري«

جال
المتو�ضط♦الم

الح�ضابي
الانحراف♦
المعياري

الوزن♦
يبالن�ضبي

ترت
درجة♦ال

الموافقة
قيمة♦

الاختبار
القيمة♦

الاحتمالية

ال 
ت�ص

ال
عّال

5.690.000متو�صطة3.280.7965.622الف

�ص
فوي

الت

4.680.000متو�صطة3.220.7464.314

رق 
ء ف

بنا
مل

7.630.000متو�صطة3.390.8267.801الع

يز 
تحف

لين
عام

ال

0.161- 0.99متو�صطة2.950.8858.925

كة 
صار

لم�
ا

رار
الق

اذ 
تخ

وا

5.480.000متو�صطة3.270.8165.523

ين 
مك

الت
اد 

اأبع
ري

لإدا
ا

5.290.000متو�صطة3.220.6864.45

داء 
الأ

صي
�ص�

لموؤ
ا

4.910.000متو�صطة3.230.7664.62

للتمكين  التوافر  من  المتو�صطة  الن�صبة  هذه  الباحثان  ويعزو 
يقيناً  توؤمن  التي  والقيادات  الوعي  من  نوعا  هناك  باأنٌ  الإداري 
باأهمية تمكين العاملين وتفوي�صهم للمنظمة التي يعملون بها, ومع 
ذلك فاإنَّ هذه الن�صبة لم ترتقِ للم�صتوى المطلوب, وخا�صة اأنَّ البيئة 
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من  الكثير  تتطلب  والتي  ال�صحية,  الموؤ�ص�صات  بيئة  هي  المبحوثة 
لأنَّ معظم  وذلك  اخت�صا�صه؛  لل�صلاحيات كل في مجال  التفوي�ص 
اأعمالهم تتعلق ب�صحة وحياة المواطنين, وبالتالي ل يمكن النتظار 
اأي تاأخير �صواء  اأنْ يقرر الم�صوؤول؛ فبع�ص الحالت ل تحتاج  لحين 
العمل  بُعد فرق  الإدارية.وربما جاء  اأو  الطبية  الأن�صطة  الأعمال  في 
التي  المتتالية  الأزمات  ظل  وفي  ه  لأنَّ الأبعاد؛  بين  الأول  بالمركز 
يمرُّ بها ال�صعب الفل�صطيني فاإنَّ ذلك يتطلب ت�صافر الجهود والأفكار 
الن�صبة واإنْ  اأنَّ هذه  الرغم من  للخروج بحلول مثلى واإبداعية, على 
ها تحتاج لتعزيز, حيث يُرجع الباحثان  كانت بالترتيب الأول اإل اأنَّ
نماذج  وتركيز  الجماعي,  بالعمل  وا�صح  اهتمام  وجود  لعدم  ذلك 
تقييم الأداء المتبعة غالبًا على الأداء الفردي.وكتف�صير اآخر اإنَّ عدم 
منها لجانًا غير جدية  يجعل  والفرق  اللجان  هذه  بتو�صيات  الأخذ 
واإنما �صكلية, وكذلك فاأع�صاء اللجان يكونون من م�صتويات مختلفة 
وتن�صاأ  الآراء  بينهم  تت�صارب  قد  متعددة  واإدارات  وتخ�ص�صات 
لبع�ص  �صيطرة  تجد  قد  اأو  ال�صتفادة  عدم  يعني  مما  ال�شراعات؛ 
الأع�صاء في الفريق الواحد بحكم المن�صب والنفوذ على باقي اأع�صاء 
المجموعة مما يفقد المعنى الحقيقي لطبيعة عملها والفائدة المرجوة 

من الخبرات المختلفة بداخلها.
كما اأنَّ تحفيز العاملين جاء بالمرتبة الأخيرة؛ ربما لأنَّ لقلة 
ا  الإمكانات وظروف الح�صار و�صعف نظام الحوافز المادية خ�صو�صً
بنظام  يتمتعون  ل  الموظفين  اإنَّ  حيث  الحكومية,  القطاعات  في 
ومهاراتهم  وقدراتهم  عملهم  طبيعة  مع  تتلاءم  وحوافز  مكافاآت 
مثل  الأخرى  القطاعات  في  اأقرانهم  مع  ول  يبذلونه  الذي  والجهد 
القطاع الخا�ص, حيث اإنَّ رواتبهم ل تتلاءم مع طبيعة العمل الذي 
يعود  فل�صطين.وقد  في  ال�صائد  المعي�صة  غلاء  ظل  في  به  يقومون 
ال�صبب لغياب ثقافة الجودة عند تقديم الخدمات في القطاع الحكومي 
والتي تتطلب وكجزء اأ�صا�صي من العمل به وجود نظام قوي وفعّال 
للحوافز.ومن جانب الحوافز المعنوية قد ل تمنح جهة العمل فر�صة 
الم�صاركة الحقيقية في �صنع القرارات, والخطط ال�صتراتيجية وغيره 
ها ل تدرك  من الأن�صطة التي تحفزهم على ال�صتمرار في العمل.اأو اأنَّ
الذين  للعاملين  ا  اأهميتها خ�صو�صً يُعبر عن قلة  مَنْ  قيمتها فهناك 
المعنوية  الحوافز  تَكُون  لن  فبالتالي  المادي؛  للدعم  بحاجة  هم 
باأ�صاليبها المختلفة هي الخيار ال�صحيح و�صتفقد تاأثيرها وبريقها؛ 
روحهم  كانخفا�ص  العاملين  على  �صلبًا  باآثاره  ينعك�ص  الذي  الأمر 
المعنوية وتمكينهم في العمل, ومن ثم �صعورهم بالولء للم�صت�صفى 
 )2018 )اأبو زر,  التي يعملون فيها.وتتفق هذه النتيجة مع درا�صة 
والتي بيَّنت اأنَّ م�صتوى التمكين في وزارة ال�صحة كان بوزن ن�صبي 
)64.15( وكذلك مع درا�صة كل من )الملفوح, 2016( و )اأبو �صمالة, 
الإ�صلامية  الجامعة  في  التمكين  م�صتوى  اأنَّ  اأظهرت  والتي   )2016
التوالي. على   )60.94%( و   )64.87%( متو�صطًا  كان  والأق�صى 

اأنَّ  اأو�صحت  والتي   )2017 �صالم,  )بو  نتيجة  مع  وان�صجمت 
التمكين كان ب�شركة �صوناطرك النفطية بالجزائر )%64.34( ومع 
باأربيل  الم�صارف  2017( في عينة من  واآخرون,  )�صليمان  درا�صة 
 )2011 والطراونة,  )المبي�صين  درا�صة  مع  .واتفقت   )74.57%(
 )65.4%( الأردنية  البنوك  في  التمكين  م�صتوى  اأنَّ  ك�صفت  والتي 
.وجاءت النتائج مختلفة جزئيًا مع درا�صة )Ozaralli, 2015( والتي 
بيَّنت اأنَّ م�صتوى التمكين في قطاع التكنولوجيا التركي كان بدرجة 
موافقة كبيرة بلغت )%71.5( , ومع درا�صة )بدير واآخرون, 2015( 

)قوز,  درا�صة  مع  ا  اأي�صً .واختلفت   )81%( كبيرة  ها  اأنَّ بيَّنت  والتي 
جدًا  قليل  بم�صتوى  ال�صودانية  الم�صارف  اأنَّ  اأظهرت  والتي   )2016

من التمكين )33.5%( .
الأداء ♦● م�صتوى  »ما  ون�صه  الثاني,  ال�صوؤال  نتيجة  ثانيًا: 

الموؤ�ص�صي في الخدمات الطبية الع�صكرية بالمحافظات الجنوبية؟ «, 
يُلاحظ من الجدول رقم )5( اأنَّ الدرجة الكلية للاأداء الموؤ�ص�صي جاءت 
بم�صتوى متو�صط, اإذ بلغ المتو�صط الح�صابي للدرجة الكلية )3.23( , 
بوزن ن�صبي )%64.6( .وتدل النحرافات المعيارية على اأنَّ ا�صتجابة 
متو�صطها  حول  ومتقاربة  كبير  ب�صكل  متباينة  تَكُن  لم  المبحوثين 
الح�صابي, حيث اإنَّ قيم النحرافات المعيارية كانت جميعها اأقل من 
وجود  على  يوؤكد  متو�صط  الم�صتوى  هذا  باأنَّ  الباحثان  .ويُف�شر   )1(
حر�ص- نوعًا ما- على تلبية معايير الأداء الكلي للمنظمة ولكنها 
تظل في اإطار يمكن تح�صينه وتجويده للو�صول للم�صتويات الأف�صل.

وتُف�شر هذه النتيجة المتوقعة؛ لأنَّ الأجر المدفوع من قبل المواطنين 
الم�صت�صفى,  تتكبدها  التي  الم�صاريف  يغطي  يكاد  ول  رمزيًا  يعتبر 
وخا�صة في ظل محدودية الدعم الحكومي, وبالتالي عدم القدرة على 
الأداء المالي الجيد وتغطية الم�صاريف الت�صغيلية.كما واأنَّ عدم قدرة 
الم�صت�صفى على مراجعة عملياتها وتب�صيط اإجراءاتها عامل اآخر من 
وخا�صة  التدريب  غياب  الموؤ�ص�صي.اإنَّ  الأداء  ت�صعف  التي  العوامل 
البتعاث الخارجي الذي يك�صب العاملين الخبرات والمهارات وعدم 
اآخر  �صبب  الفل�صطينية  للم�صت�صفيات  للتدريب  �صاملة  خطة  وجود 

اإ�صافي لمحدودية الأداء الموؤ�ص�صي.
2018( والتي  )اأبو �صمرة,  النتيجة مع درا�صة  واختلفت هذه 
طبقت على المنظمات غير الحكومية في غزة كانت الأداء الموؤ�ص�صي 
بوزن ن�صبي )%74.15( بموافقة كبيرة.وجاءت متوافقة مع نتائج 
درا�صة )عبد الهادي, 2017( والتي بيَّنت اأنَّ م�صتوى الأداء الموؤ�ص�صي 
في دائرة التربية والتعليم بوكالة الغوث كبيرة حيث كان بوزن ن�صبي 
)%75.4( وكذلك مع درا�صة كل من )الغنام, 2017( والتي اأظهرت 
اأنَّ م�صتوى الأداء الموؤ�ص�صي في الم�صت�صفيات الفل�صطينية بمحافظات 
)اإدغي�ص,  درا�صة  مع  .واتفقت   )76.67%( كبيرة  بدرجة  كان  غزة 
2017( والتي ك�صفت اأنَّ م�صتوى الأداء الموؤ�ص�صي في �صبكة الأق�صى 

. الإعلامية )72.30%( 
اأبعاد ♦● ثالثًا: اختبار الفر�صية الأولى, والتي تن�ص » توؤثر 

العمل,  فرق  بناء  التفوي�ص,  الفعّال,  )الت�صال  الإداري  التمكين 
تحفيز العاملين, الم�صاركة واتخاذ القرار( تاأثيًرا ذا دللة اإح�صائية 
عند م�صتوى )α ≤ 0.05( في الأداء الموؤ�ص�صي في الخدمات الطبية 
التدريجي  النحدار  معادلة  ا�صتخدام  تّم  الجنوبية,  بالمحافظات 
النحدار  اختبار  اإجراء  نتائج  من  الفر�صية.ويت�صح  هذه  لختبار 
ت�صاوي   )R( الرتباط  معامل  اأنَّ   )6( رقم  الجدول  في  التدريجي 
اأنَّ زيادة م�صتوى تمكين العاملين الإداري كلّما  )0.759( , بمعنى 
زاد م�صتوى الأداء الموؤ�ص�صي.وقوة العلاقة بين هذين المتغيرين كانت 
كبيرة طبقًا لمعايير )Cohen ,1992( حيث (large r > 0.50) .وتُ�صير 
قيمة معامل التحديد المعدل )adj.R²( اأنَّ التمكين الإداري تُف�شر ما 
يقارب )%56.8( من التباين في المتغير التابع )الأداء الموؤ�ص�صي( , 
والن�صبة المتبقية قد ترجع اإلى عوامل اأخرى توؤثر في الأداء الموؤ�ص�صي.

F (68.707) والتي كانت دالة اإح�صائيًا عند م�صتوى  وتو�صح قيمة 
)الأداء  التابع  والمتغير  الإداري(  )التمكين  العلاقة بين  اأنَّ   )0.00(
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بالتنبوؤ  النموذج  �صلاحية  اإلى  ت�صير  خطية  علاقة  هي  الموؤ�ص�صي( 
بالتباين في المتغير التابع.وعليه يمكن قَبول الفر�صية الأولى.

جدول (6) : 
تحليل الانحدار المتعدد

معاملت♦المتغيرات♦الم�ضتقلة
الانحدار

قيمة♦اختبار♦
T

القيمة♦الاحتمالية♦
.Sig

0.5583.5020.001المقدار الثابت

0.1512.4950.013الت�صال الفعّال

0.0230.3410.734التفوي�ص

0.1873.1900.002بناء فرق العمل

0.1823.2480.001تحفيز العاملين

0.2855.4200.000اتخاذ القرار

معامل التحديد الُمعدَّل= 0.568معامل الرتباط = 0.759

F = 68.707 القيمة الحتمالية = 0.000قيمة الختبار

الموؤ�ص�صي  »الأداء  في  الموؤثرة  المتغيرات  اأنَّ  النتائج  وتبينِّ 
للعاملين في الخدمات الطبية طبقًا لقيمة اختبار “«T هي: )الم�صاركة 
واتخاذ القرار, تحفيز العاملين, بناء فرق العمل, الت�صال الفعّال( , 

بينما عدم تاأثير متغير ”التفوي�ص“ في الأداء الموؤ�ص�صي.
العاملين  تمكين  اإنَّ  حيث  النتيجة,  لهذه  محتمل  وكتف�صير 
بالطرق والو�صائل المختلفة يوؤدي حتمًا لعوائد �صخ�صية وتنظيمية.
منهم  اأي  وي�صتطيع  والإدارة  العاملين  بين  التوا�صل  يتوفر  فعندما 
واأخذ  المقترحات  وتقديم  والم�صوؤولين  القرارات  لأ�صحاب  الو�صول 
اتخاذ  في  الم�صاركة  على  ت�صجيعهم  جانب  اإلى  منهم,  الم�صورة 
يخ�ص  فيما  مقترحاتهم  و�صماع  عملهم  تخ�ص  التي  القرارات 
القرارات المتعلقة بالمنظمة والعمل �صمن فرق العمل, حيث يتكون 
مكان كبير للمعارف والخبرات وفي وجود اإدارة قادرة على تن�صيط 
هذا التنوع المعرفي و�صمان التن�صيق الكامل, وبث روح المناف�صة في 
التن�صيط  اأ�صاليب  ال�صلبية, وبا�صتخدام  ال�شراعات  حدود ومع �صبط 
والمعنوية  المادية  بالو�صائل  الدوافع  وتحريك  المتعددة  والتحفيز 

كل ذلك يوؤدي لتح�صن في اأدائهم, ويوؤدي لرقي في جودة الخدمات 
يعملون  اأو  الأمامية  ال�صفوف  في  كانوا  �صواء  خلالهم  من  المقدمة 
بيئة  وتوفير  والمراجعين  الزبائن  ر�صا  ويعني  الأخرى,  بالإدارات 
الكلي. الأداء  لتح�صين  النهاية  في  يوؤدي  بما  اأنف�صهم  لهم  مر�صية 

ويف�شر الباحثان النتيجة غير المتوقعة والمتعلقة بعدم وجود تاأثير 
اإلى متابعة  التفوي�ص يحتاج  اأنَّ  الموؤ�ص�صي هو  الأداء  للتفوي�ص في 
حثيثة لل�صلطات التي تّم تفوي�صها, وبمعنى اآخر قد يتدخل الروؤ�صاء 
ب�صكل اآخر في الموظفين وي�صيطرون باآرائهم, اأو اأنَّ التفوي�ص وحده 
ه يتحمل اأعباء عمل جديدة وم�صوؤوليات قد تكون كبيرةً  ل يكفي؛ لأنَّ
ما لم تكن معه حوافز مغرية فقد يكون م�صيره الف�صل وعدم التاأثير 
 (2014، Chua et درا�صة  مع  الدرا�صة  نتائج  له.واتفقت  يتوقع  كما 
لتمكين  اإح�صائية  دللة  ذي  اإيجابي  تاأثير  وجود  بيَّنت  التي   al.)

الموظفين على الأداء من خلال تح�صين الأداء المالي, وزيادة الح�صة 
ال�صوقية, ور�صا العملاء, ووجود تاأثير اإيجابي للعمل الجماعي على 
اأداء ال�شركات الماليزية.ولقلة الدرا�صات التي ربطت بين المتغيرين 
في  التمكين  تاأثير  اأو�صحت  التي  الدرا�صات  نتائج  تو�صيح  ف�صيتم 
اأثر  بيَّنت  والتي   )2017 �صالم,  )بو  درا�صة  مثل:  عديدة  متغيرات 
التمكين في تحقيق التمييز التنظيمي في �شركة �صوناطراك البترولية.

التمكين  اأثر  و�صحت  والتي   )2017 واآخرون,  )�صليمان  ودرا�صة 
)المبي�صين  درا�صة  مثل  مثلها  الإداري  الإبداع  تعزيز  في  القوي 
الإبداع في  للتمكين في  اأثر  اأكدت وجود  والتي   )2011 والطراونة, 
 )Ozaralli, 2015( درا�صة  مع  الأردنية.وتوافقت  التجارية  البنوك 
والتي دللت اأنَّ للتمكين اأثرًا في اإبداع العاملين بقطاع التكنولوجيا 

والخدمات التركي.
رابعًا: اختبار الفر�صية الثانية, والتي تن�ص » توجد فروق ♦●

متو�صطات  بين   )α ≤ 0.05( م�صتوى  عند  اإح�صائية  دللة  ذات 
الموؤ�ص�صي(  الأداء  الإداري,  )التمكين  حول  العينة  اأفراد  ا�صتجابات 
تُعزى للمتغيرات الديمغرافية )الجن�ص, العمر, الموؤهل العلمي, �صنوات 
الخدمة( , تّم ا�صتخدام اختبار ”T - لعينتين م�صتقلتين“ فيما يخ�ص 
يتعلق  الأحادي“ فيما  ”التباين  اختبار  ا�صتخدام  تّم  الجن�ص, كذلك 

بالعمر, والموؤهل العلمي, و�صنوات الخدمة.

جدول (7) 
الفروق الإحصائية بين كل من (التمكين الإداري والأداء المؤسسي) والمتغيرات الديمغرافية

الت�ضنيفالمتغيرات
الاأداء♦الموؤ�ض�ضيالتمكين♦الاإداري

الو�ضط♦
الح�ضابي

قيمة♦
F♦ت�

الدلالة♦
الاإح�ضائية

الو�ضط♦
الح�ضابي

قيمة♦
F♦ت�

الدلالة♦
الاإح�ضائية

الجن�ص
3.21ذكر

0.509 -0.611
3.20

1.144 -0.254
3.623.33اأنثى

العمر

3.32اأقل من 30 �صنة

1.1360.314

3.27

0.1470.864 40 �صنة اإلى   303.213.21

403.143.22 �صنة فاكثر
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أ. عماد محمد حمدونة  

الت�ضنيفالمتغيرات
الاأداء♦الموؤ�ض�ضيالتمكين♦الاإداري

الو�ضط♦
الح�ضابي

قيمة♦
F♦ت�

الدلالة♦
الاإح�ضائية

الو�ضط♦
الح�ضابي

قيمة♦
F♦ت�

الدلالة♦
الاإح�ضائية

الموؤهل العلمي

3.33دبلوم متو�صط فاأقل

0.3510.031*

3.33

0.3510.081 3.243.24بكالوريو�ص

2.992.99درا�صات عليا

�صنوات الخدمة

53.36 �صنوات فاأقل

1.2160.305

3.36

1.2160.305
3.173.17من 5 لأقل 10 �صنوات

3.183.18من 10 لأقل 15 �صنة

3.163.16اأكثر من 15 �صنة

ل  ه  اأنَّ ا�صتنتاج  يمكن   )7( جدول  في  المو�صحة  النتائج  من 
عينة  تقديرات  متو�صطات  بين  اإح�صائية  دللة  ذات  فروق  توجد 
الجن�ص. اإلى  تُعزى  الإداري  التمكين  اأبعاد  اإجمالي  حول  الدرا�صة 
قدرة  اأنَّ  اإلى  الباحثين  تف�صير  ح�صب  النتيجة  في  ال�صبب  ويرجع 
الطرفين من الذكور والإناث على ت�صخير الطاقات التي تلبي التمكين 
متوافرة دون فروقات كبيرة.كما اأنَّ الوزارة ل تتبع �صيا�صات التمييز 
وتبادل خبراتهم  قراراتهم وجهودهم  الجن�صين في  مع  التعامل  في 
بالم�صاركة  لهم  وال�صماح  اللازمة  المعلومات  ومنحهم  وتفوي�صهم 
والتوا�صل.واتفقت نتائج الدرا�صة الحالية مع درا�صة )اأبو زر, 2018( 
 ,  )2016 �صمالة,  )اأبو  درا�صة  وكذلك   )2016 )الملفوح,  ودرا�صة 
 )2011 والطراونة,  )المبي�صين  درا�صة  مع  متفقة  النتائج  وجاءت 
النتائج  اأظهرت  للجن�ص.بينما  تبعًا  فروق  وجود  عدم  اأكّدت  والتي 
تقديرات  متو�صطات  بين  اإح�صائية  دللة  ذات  فروق  وجود  عدم 
هذه  الجن�ص.وت�صير  اإلى  تُعزى  الموؤ�ص�صي  الأداء  حول  الدرا�صة  عينة 
الذكور  بين  النظر  وجهات  في  والتفاق  التقييم  ثبات  اإلى  النتيجة 
والإناث حول الأداء الموؤ�ص�صي, وقدرتهم على تقييم الأداء الموؤ�ص�صي 
الظروف  لوحدة  بها.اإ�صافة  يعملون  التي  والعيادات  للم�صت�صفيات 
يخ�ص  فيما  الجن�صين  كِلا  على  توؤثر  التي  والخارجية  الداخلية 
النتيجة الحالية مع درا�صة  القدر.وتطابقت  الأداء الموؤ�ص�صي وبنف�ص 
)اإدغي�ص, 2016( , ودرا�صة )عبد الهادي, 2017( , درا�صة )الغنام, 
2017( , واختلفت مع نتيجة درا�صة )اأبو �صمرة, 2018( والتي بيَّنت 
اإح�صائية حول الأداء الموؤ�ص�صي تبعًا للجن�ص ول�صالح  وجود فروق 

لذكور.
ه ل توجد فروق ذات دللة  ومن جهة اأخرى اأو�صحت النتائج اأنَّ
اإح�صائية بين متو�صطات تقديرات عينة الدرا�صة حول اإجمالي اأبعاد 
اأنَّ  اإلى  النتيجة  الباحثان  العمر.ويف�شر  اإلى  تُعزى  الإداري  التمكين 
التمكين والفوائد المرجوة منه بممار�صة التفوي�ص, وبناء فرق العمل, 
والتحفيز, والت�صال الفعّال والم�صاركة في القرارات اإنما تعتمد على 
المهارة والمعرفة و�صلوكيات العاملين وخبراتهم ولي�ص على العُمر, 
اأم كبيًرا. ال�صن �صغيًرا كان  فالتمكين عمومًا والأداء ل يعتمد على 
والتي   )2018 زر,  )اأبو  درا�صة  مع  الحالية  الدرا�صة  نتائج  واتفقت 
للعمر.وفيما  يُعزى  الإداري  التمكين  حول  فروق  وجود  عدم  بينت 
النتائج  اأو�صحت  فقد  الموؤ�ص�صي,  الأداء  حول  الختلافات  يخ�ص 
تقديرات  متو�صطات  بين  اإح�صائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل  ه  اأنَّ

عينة الدرا�صة حول التمكين الإداري تُعزى اإلى الُعمر.حيث اإنَّ الأداء 
اأنْ يكون  الموؤ�ص�صي ل يتاأثر مبا�شرة باأعمار العاملين فلي�ص �شرطًا 
العاملون باأعمار معينة حتّى يوؤثروا في الأداء الموؤ�ص�صي؛ فقد يكون 
متنوعة  وخبراته  كبيرة  قدراته  م�صتوى  لكن  �صغير  بعمر  الموظف 
الكلي. الأداء  في  تميز  بتحقيق  والإ�صهام  الفرق  اإيجاد  اإلى  توؤدي 

وتتفق الدرا�صة في نتيجتها مع )اأبو �صمرة, 2018( , وكذلك درا�صة 
ل  ه  باأنَّ ذكرت  التي   )2017 )الغنام,  ودرا�صة   ,  )2016 )اإدغي�ص, 
الأعمار المختلفة في نظرتهم  العاملين من  وجود للاختلافات بين 
الأداء  جودة  حول  الفل�صطينية  الم�صت�صفيات  في  الموؤ�ص�صي  للاأداء 

الموؤ�ص�صي.
فروق  توجد  ه  اأنَّ النتائج  فاأو�صحت  �صبق؛  ا  لِمَ النقي�ص  وعلى 
حول  الدرا�صة  عينة  تقديرات  متو�صطات  بين  اإح�صائية  دللة  ذات 
متغير اإجمالي اأبعاد التمكين الإداري تُعزى اإلى الموؤهل العلمي وذلك 
ل�صالح الذين موؤهلهم العلمي دبلوم متو�صط فاأقل.ولعلّ ذلك ب�صبب 
اأنَّ بناء فرق العمل تحتاج لجهد ومهارة وخبرة حتّى يقتنع الروؤ�صاء 
بتفوي�ص ال�صلاحيات لذوي الموؤهلات الأقل ويثبت العاملون اأنف�صهم, 
واآليات  الم�صوؤول  مع  التوا�صل  يكون  كيف  لمعرفة  بحاجة  هم  اأنَّ اأو 
الحوار والنقا�ص, وما هو الحد الم�صموح للم�صاركة والمقترحات؛ مما 
يتطلب جهدًا من اأ�صحاب الموؤهلات الأقل ويكونون هم اأكثر احتياجًا 
لها.واختلفت نتائج الدرا�صة الحالية مع درا�صة )اأبو زر, 2018( .كما 
اختلفت ودرا�صة )الملفوح, 2016( و )اأبو �صمالة, 2016( , ولم تن�صجم 
مع درا�صة )المبي�صين والطراونة, 2011( والتي اأ�صارت لعدم وجود 
التمكين  واقع  حول  العلمي  الموؤهل  ح�صب  العاملين  بين  اختلافات 
ه ل توجد فروق ذات  الإداري.وجاءت نتائج الجدول ال�صابق لتبين اأنَّ
الأداء  الدرا�صة حول  تقديرات عينة  اإح�صائية بين متو�صطات  دللة 
اإذ  الموؤ�ص�صي تُعزى اإلى الموؤهل العلمي.وتعتبر هذه النتيجة منطقية 
للعاملين  العلمية  الموؤهلات  باختلاف  يتاأثر  ل  الموؤ�ص�صي  الأداء  اإنَّ 
حيث التركيز يكون على جوانب الأداء المالي, ور�صا الزبون, وكفاءة 
النتائج  الوظيفي.وتطابقت  الأداء  على  ولي�ص  الداخلية  العمليات 
الحالية مع درا�صة )اإدغي�ص, 2016( , ودرا�صة )عبد الهادي, 2017( 
والتي تمت في برنامج التربية والتعليم بوكالة الغوث, واأكّدت نتائج 
الدرا�صة عدم وجود فروق ب�صبب متغير الموؤهل العلمي.وعلى النقي�ص 
لت اإليه درا�صة )اأبو �صمرة, 2018( والتي بيَّنت  اختلفت مع ما تو�صّ
العلمي  للموؤهل  تبعًا  الموؤ�ص�صي  الأداء  حول  اإح�صائية  فروق  وجود 
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الحكومية,  المنظمات  في  فاأقل  عامة  ثانوية  درجة  حملة  ول�صالح 
حول  اختلافات  بوجود  اأفادت  التي   )2017 )الغنام,  درا�صة  ومع 
ول�صالح حملة  الفل�صطينية  الم�صت�صفيات  الموؤ�ص�صي في  الأداء  جودة 

درجة الدكتوراة.
وجود  عدم  تبين   )7( الجدول  في  المو�صحة  النتائج  ومن 
عينة  تقديرات  متو�صطات  بين  اإح�صائية  دللة  ذات  اختلافات 
الدرا�صة حول اإجمالي اأبعاد التمكين الإداري تُعزى اإلى عدد �صنوات 
الخدمة.ويمكن تعليل هذه النتيجة باأنَّ معظم عينة الدرا�صة يمتلكون 
الحكم  على  القدرة  لديهم  �صكل  �صنوات  خم�ص  تفوق  خدمة  �صنوات 
على م�صتوى التمكين, كما اأنَّ اإدارة الم�صت�صفى ل تفرق بين العاملين 
على اأ�صا�ص �صنوات خدمتهم عند تمكينهم.ويمكن القول بوجود �صببٍ 
اآخر هو اأنَّ العاملين لديهم من القدرة ما يكفي للتعامل مع التمكين 
والظروف المختلفة بغ�ص النظر عن �صنوات خدمتهم.واتفقت نتائج 
)الملفوح,   ,  )2018 زر,  )اأبو  من  كل  درا�صة  مع  الحالية  الدرا�صة 
 ,  )2011 والطراونة,  )المبي�صين   ,  )2016 �صمالة,  )اأبو   ,  )2016
والتي اأظهرت عدم وجود فروق بين العاملين ح�صب �صنوات الخدمة 
ه ل  حول واقع التمكين الإداري.ومن ناحية اأخرى يمكن ا�صتنتاج اأنَّ
الدرا�صة  عينة  اأفراد  اآراء  بين  اإح�صائية  دللة  ذات  اختلافات  توجد 
حول الأداء الموؤ�ص�صي تُعزى اإلى عدد �صنوات الخدمة.وهذا يدل على اأنَّ 
�صنوات الخدمة لي�ص لها تاأثير في الأداء الموؤ�ص�صي, فجميع العاملين 
وباختلاف �صنوات خدمتهم متوافقون في حكمهم على م�صتوى الأداء 
الحالية  النتيجة  النظر.وان�صجمت  وجهة  نف�ص  ولديهم  الموؤ�ص�صي 
)الغنام,   ,  )2017 الهادي,  )عبد  و   ,  )2016 )اإدغي�ص,  درا�صة  مع 
)اأبو  اإليه درا�صة  , ولكنها جاءت متناق�صة مع ما تو�صلت   )2017
�صمرة, 2018( والتي بيَّنت وجود فروق حول الأداء الموؤ�ص�صي تبعًا 
 10 اإلى   5 من  خدمتهم  �صنوات  عدد  مَن  ول�صالح  الخدمة  ل�صنوات 

�صنوات.

نتائج الدراسة: 
اأظهرت النتائج اأنَّ م�صتوى التمكين ب�صكل عام كان بدرجة . 1

مرتفعة بن�صبة )%64.45( , من وجهة نظر العاملين في الخدمات 
الطبية الع�صكرية بالمحافظات الجنوبية, وجاء ترتيب اأبعاد التمكين 
بن�صبة  العمل  فرق  بناء  بُعد  الأولى  المرتبة  كان في  كالتالي, حيث 
بن�صبة  الفعّال  الت�صال  بُعد  الثانية  بالمرتبة  تلاه   ,  )67.80%(
 )65.52%( القرار  واتخاذ  الم�صاركة  بُعد  وكان   ,  )65.62%(
بن�صبة  التفوي�ص  بُعد  الرابعة  بالمرتبة  وجاء  الثالثة,  بالمرتبة 
)%64.31( , تلاه بالمرتبة الخام�صة والأخيرة: بُعد تحفيز العاملين 
م�صتوى  اإجمالي  اأنَّ  الدرا�صة  نتائج  .وك�صفت   )58.92%( بن�صبة 

الأداء الموؤ�ص�صي كانت متو�صطة بوزن ن�صبي )64.62%( .
خل�صت الدرا�صة اإلى وجود علاقة طردية قوية ذات دللة . 2

الإداري  التمكين  اأبعاد  بين   )α ≤ 0.05( م�صتوى  عند  اإح�صائية 
والأداء الموؤ�ص�صي, وبلغ معامل الرتباط )0.747( .كما اأظهرت اأنَّ 
الموؤ�ص�صي  الأداء  في  اإح�صائيًا  ارتباطًا  الإداري  التمكين  اأبعاد  اأكثر 
بُعد  تلاه   ,  )0.658( الرتباط  قيمة  كانت  حيث  التحفيز,  بعد  هو 
 ,  )0.656( الرتباط  القرار حيث كان معامل  اتخاذ  الم�صاركة في 
ثم بُعد بناء فرق العمل ارتبط بعلاقة موجبة ت�صاوي )0.639( , ثم 
جاء الت�صال الفعّال بمعامل ارتباط )0.601( , وجاء في المرتبة 
الأخيرة بُعد التفوي�ص حيث وجدت علاقة طردية بينه وبين الأداء 

الموؤ�ص�صي مقدارها )0.552( .
اأظهرت نتائج الدرا�صة اأنَّ اأبعاد التمكين توؤثر تاأثيًرا جوهريًا . 3

ودالً اإح�صائيًا في الأداء الموؤ�ص�صي وتف�شر ما ن�صبته )%56.8( من 
قد  التغير  باقي  واأنَّ  الموؤ�ص�صي(  )الأداء  التابع  المتغير  في  التباين 
اأنَّ  الدرا�صة  نتائج  الدرا�صة.وبيَّنت  اأخرى خارج نطاق  لعوامل  يعود 
اأهم العوامل تاأثيًرا في الأداء الموؤ�ص�صي هو الت�صال الفعّال, ثم بناء 
فرق العمل, تلاه تحفيز العاملين, واأخيًرا الم�صاركة واتخاذ القرارات 

بينما كان تاأثير بُعد )التفوي�ص( في الأداء الموؤ�ص�صي �صعيفًا.
م�صتوى . 4 عند  اإح�صائية  دللة  ذات  فروق  وجود  عدم 

اأبعاد  اإجمالي  حول  المبحوثين  اآراء  متو�صطات  بين   )α≤0.05(
التمكين الإداري تُعزى لمتغير )الجن�ص, العمر, �صنوات الخدمة( .بينما 
المحور  هذا  حول  المبحوثين  ا�صتجابات  بين  معنوية  فروق  توجد 
دبلوم  موؤهل  حملة  ل�صالح  الفروق  وكانت  العلمي  للموؤهل  تُعزى 
ا عدم وجود فروق معنوية بين ا�صتجابات  متو�صط فاأقل.وتبين اأي�صً
العمر,  )الجن�ص,  لمتغير  تُعزى  الموؤ�ص�صي  الأداء  محور  حول  العينة 

الموؤهل العلمي, �صنوات الخدمة( .

التوصيات
بناءً♦على♦ما♦تو�ضلت♦اإليه♦الدرا�ضة♦من♦نتائج,♦يمكن♦الخروج♦

بمجموعة♦من♦التو�ضيات♦هي♦كالاآتي:♦
الو�صائل . 1 ب�صتى  والمروؤو�صين  العاملين  تمكين  على  العمل 

حجم  مع  تتنا�صب  والتي  الكافية  بال�صلاحيات  بتزويدهم 
الم�صئوليات, وتفوي�ص ال�صلطات, واتخاذ القرارات وتعزيز التوا�صل 
الثاني  ال�صف  قيادة  لبناء  الفعّال  التدريب  وتلقي  م�صتوياته,  بكل 

يتحملون الم�صوؤوليات الج�صام م�صتقبلًا.
محددة . 2 منطقية  واأدلة  وا�صحة  معايير  اإيجاد  على  العمل 

عن  تف�صيلي  وب�صكل  المعلومات  كل  فيها  تو�صح  التفوي�ص  لعملية 
الم�صموح  والعاملين  للتفوي�ص,  المحددة  بالمدة  �صواء  التفوي�ص 
المعلومات  من  وغيرها  و�شروطه  التفوي�ص,  وم�صتويات  بذلك,  لهم 

والقواعد التي ت�صمن نجاحها.
اإتاحة م�صاحة من الحرية وال�صتقلالية للعاملين ليُعبروا . 3

تواجههم كل  التي  العمل  م�صاكل  ويدر�صوا  اآرائهم ومقترحاتهم  عن 
اإجبارهم  دون  المنا�صبة  الحلول  وو�صع  عمله,  مجال  يخ�ص  فيما 
النتقال  اأخرى  العمل, وبكلمات  تفا�صيل  للاإدارة في كل  بالرجوع 
مزايا  بين  يجمع  الذي  المختلط  النظام  اإلى  المفرطة  المركزية  من 

اللامركزية والمركزية وي�صتخدمها بالقدر المنا�صب.
�شرورة العمل على ن�شر ثقافة العمل الجماعي والم�صوؤولية . 4

الم�صت�صفى  اأع�صاء  بين  الواحد  الفريق  بروح  والإنجاز  الم�صتركة, 
بت�صجيع ت�صافر الجهود والبتعاد عن العمل الفردي, وذلك لتح�صين 
الأداء الموؤ�ص�صي وتقليل التكاليف والهدر في الموارد �صواء ماديًا اأو 

وقتا و�شرعة وغيره.
و�صع . 5 في  الم�صاركة  على  العاملين  ت�صجيع  �شرورة 

الخطة ال�صتراتيجية للم�صت�صفى اأو العيادة التي يعملون بها في كل 
اإلى تحليل  العامة  الأهداف  مراحلها, وال�صتناد في �صياغة وو�صع 
البيئة الداخلية والخارجية وفي �صوء الإمكانات والقدرات المتاحة 
للم�صت�صفى, مع التركيز على خ�صائ�ص الأهداف الذكية بحيث تكون 
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قابلة للتحقيق.
وعمل . 6 لهم  وال�صتماع  المر�صى  ب�صكاوى  الهتمام 

على  والوقوف  ومخرجاته  العمل  لتح�صين  لل�صكاوى  �صناديق 
الأخطاء وت�صويبها؛ وذلك عبر فتح قنوات الت�صال وحلقات النقا�ص 

و�صيا�صات الباب المفتوح وغيرها من الو�صائل.
الجتماعية . 7 بالم�صوؤولية  الم�صت�صفيات  تلتزم  اأنْ  �شرورة 

اأ�صعار  ومراعاة  فيها,  تعمل  التي  المحيطة  والبيئة  المجتمع  اتجاه 
الخدمة الُمقدمة لتكون منا�صبة مع الظروف المعي�صية و�صمن قدرات 
ون�شرات  ندوات  من  المختلفة  التوعوية  الأن�صطة  وعقد  المر�صى, 
تجنيبه  ومحاولة  المجتمع  اأفراد  توعية  في  للم�صاهمة  وغيرها 

الأخطار ال�صحية دون تاأخير.

الدراسات والمقترحات
التمكين . 1 اأبعاد  ممار�صة  اأثر  وهي:  الدرا�صة,  هذه  اإعادة 

الإداري في تعزيز الأداء الموؤ�ص�صي مع تطبيقها على الخدمات ال�صحية 
الع�صكرية في المحافظات ال�صمالية )ال�صفة الغربية( .واإجراء درا�صة 
مقارنة بين م�صت�صفيات التابعة للقطاع الحكومي والقطاع الخا�ص.

درا�صة اأثر عوامل ومتغيرات م�صتقلة اأخرى مثل: )القيادة . 2
ال�صتغراق  التنظيمي,  المناخ  التنظيمية,  العدالة  ال�صتراتيجية, 
في  التباين  تف�شر  لعلّها  الموؤ�ص�صي,  الأداء  تعزيز  في  الوظيفي( 
الدرا�صة الحالية وهو  اإليه  اأف�صل مما تو�صلت  التابع بن�صبة  المتغير 

. )56.8%(
درا�صة اأثر متغيرات و�صيطة اأو متغيرات معدلة اأخرى مثل: . 3

)الأداء الوظيفي, الر�صا الوظيفي, اللتزام التنظيمي( في العلاقة بين 
اأبعاد التمكين وتح�صين م�صتوى الأداء الموؤ�ص�صي, حيث من الممكن اأنْ 

تزود بفهم اأكبر واأو�صح للعلاقة بين المتغيرين.

المراجع العربية
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ماج�صتير, برنامج الدرا�صات العليا الم�صترك بين اأكاديمية الإدارة وال�صيا�صة 

للدرا�صات العليا, جامعة الأق�صى, غزة, فل�صطين. 

اأبو �صمالة, �صها )2016( , دور اأنماط القيادة في تح�صين م�صتوى التمكين . 2
برنامج  ماج�صتير,  ر�صالة  الأق�صى,  بجامعة  العاملين  لدى  الإداري 
الدرا�صات العليا الم�صترك بين اأكاديمية الإدارة وال�صيا�صة للدرا�صات العليا, 

جامعة الأق�صى, غزة, فل�صطين. 

وعلاقتها . 3 الإدارية  العمليات  هند�صة  واقع   ,  )2016( فرا�ص  عيدة,  اأبو 
بجودة الخدمات ال�صحية بمجمع ال�صفاء الطبي, ر�صالة ماج�صتير, اأكاديمية 

الإدارة وال�صيا�صة للدرا�صات العليا, غزة, فل�صطين. 

اأبو �صمرة, عمر )2018( , الدور الو�صيط لأخلاقيات العمل في العلاقة بين . 4
الوظيفية والأداء الموؤ�ص�صي »درا�صة تطبيقية على المنظمات  جودة الحياة 
للدرا�صات  وال�صيا�صة  الإدارة  اأكاديمية  ماج�صتير,  ر�صالة  الحكومية,  غير 

العليا, غزة, فل�صطين. 

اإدغي�ص, اأحمد )2016( , مدى اإمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم . 5
اأداء �صبكة الأق�صى الإعلامية, ر�صالة ماج�صتير, اأكاديمية الإدارة وال�صيا�صة 
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