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 مستخلص البحث

يهدف هذا البحث إلى فهم تأثير مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على الإنهاك العاطفي للعاملين؛ فمُبادرات 
في أعباء العمل، وعدم شعور العاملين بالأمان الوظيفي، وزيادة   الضغوط الوظيفية؛  التغيير التنظيمي طالما ينتج عنها زيادة 

مما قد يؤدي تباعاً الى الإنهاك العاطفي للعاملين. وقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، بالإضافة إلى الدراسة الميدانية 

على عينة عددها ) للشركة 400التي تم إجراؤها بواسطة استقصاء تم توزيعة  من العاملين في ست شركات تابعة  ( مفردة 
وتوصلت الدراسة إلى وجود أثر سلبي معنوي 6603صر للطيران، وقد تم اختيار العينة من مجتمع بلغ عدده )القابضة لم  ،)

تابع( في الشركات محل الدراسة.  مستقل( على الإنهاك العاطفي للعاملين )كمُتغير  لمُمارسات إدارة الموارد البشرية )كمُتغير 
يز على مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير قبيل وأثناء مُبادرات هذا، وقد أوصت نتائج هذا البحث بضرورة الترك

 التغيير التنظيمي، حيث أن هذه المُمارسات تساهم في الحد من ضغوط العمل، ومن ثم تسهم في الحد من الإنهاك العاطفي.
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 :مقدمة  .1

ن نجاح التغيير يُبنى في  أ  إذ؛  (Sharma, 2020)الموارد البشرية الجهة المنوط بها القيام بالدور الأكبر في التغيير    تعد إدارة
تتأثر التي  العاملين،  ومواقف  سلوكيات  على  البشرية  الأساس  الموارد  إدارة  أثبتته الدراسات    ،بممارسات  ما  بالفعلوهذا    السابقة 

(Mossholder, et al., 2011; Fugate, 2012; Rahaman et al., 2020).   بيد أن كثيرًا من مديري المنظمات يتجاهلون

دعم العاملين  محاولة كسب العنصر البشري عندما يشرعون في التغيير، مما يؤدي إلى فشل مبادرات التغيير. لذلك فعلى المديرين
 مُمارسات إدارة الموارد البشرية. ى عن طريققد يتأتوهذا  ؛(Maheshwari&Vohra,2015; Feng et al.,2019)للتغيير 

من المتعارف عليه أن التغيير يزيد أعباء العمل، ويُشعِر العاملين بعدم الأمان الوظيفي، ومن ثم يزيد من الضغوط الوظيفية  و 
 ، والتي تؤدي إلى إنهاكهم العاطفي(Ning&Jing,2012; Tanner&Otto ,2016; Contreras&Gonzalez,2020)عليهم 

(Qureshi & Sajjad, 2015)  إلى أن مُمارسات إدارة الموارد البشرية   -نسبياً  وإن كانت محدودة   -. وتوصَّلت بعض الدراسات
بالتمكين،  العملو التواصل،  و التدريب،  و المرتبطة  العاطفي  ؛فرق  الإنهاك  ومن  من ضغوط العمل،   Jyoti et) تساهم في الحد 

al.,2015; Finamore et al., 2020; Anneloes, 2018; LeNoble et al., 2020). 

بالتغيير على الإنهاك العاطفي     أثر مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة    تحديد إنوبناءً على ما تقدم، فإنه يمكن القول  

تابعة للشركة القابضة لمصر للطيران وهي: مصر للطيران  بالتطبيق على ست شركات  للعاملين هو محل اهتمام هذا البحث، وذلك 
والأسواق الحرة،  و مصر للطيران للشحن الجوي،  و للنقل الداخلي والإقليمي "اكسبريس"،  مصر للطيران و مصر للطيران للسياحة 

التي تم دمجها أو من   هى  الشركات  هذهو  ؛مصر للطيران للخدمات الجويةو مصر للطيران للصناعات المكملة، و للخدمات الطبية،  
 المحتمل أن يتم دمجها في شركات أخرى قائمة.

 البحث:الدراسات السابقة لمتغيرات  .2

  :”Change-Related HRM Practices“المستقل: مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير  المُتغير   2-1

في إدارة التغيير، حيث أن مُمارساتها تُسه ِل    المشاركة  إدارة الموارد البشرية قيمة للمنظمة عند  ضافةالباحثين على إ أكد بعض 
له   الداعم  دور  لتلعب  يؤهلها  بما  التغيير   Fugate,2012;Maheshwari & Vohra,2015)من 

;Raeder&Bokova,2019;Baran et al,2019)  . من خلال مُمارساتها الخاصة   التغيير تدعمويُمكن لإدارة الموارد البشرية أن
العمل . وهذا  (Voon & Ngui ,2019; Wardani et al.,2020; Pan et al, 2020) بالتمكين، التدريب، والتواصل، وفرق 

  :سيتم تسليط الضوء عليه فيما يلي

إدارة   ممارساتيمكن تصنيف    :”Empowering HRM Practices ”المُمَارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية -
/ لنموذج القدرة  البشرية وفقاً    ”Ability-Motivation-Opportunity (AMO) Model“/ الفرصة   الدافع  الموارد 

  ب(، وهي مثل التوظيف، اختبارات الاختيار، التدريب. )تهدف لتحسين قدرة العاملين مُمارساتأ( إلى ثلاثة أنواع هي: )
، وهي مثل التغذية العكسية عن الأداء، الحوافز الفردية والجماعية، الأجور القائمة على  مُمارسات تهدف لتحفيز العاملين

الإضافي. ) والتي تحفز العاملين لبذل جهود وسلوكيات الدور  مُمارسات تهدف إلى تحسين الفرص المتاحة    ج(الجدارة 

يمثل المُمَارسات التمكينية للعاملين من قبل إدارة الموارد البشرية التي تضمن للعاملين    لممارساتهذا النوع من او ،  للعاملين
لمشاركة في صنع القرارات، إجراءات التظلم  فرصة المساهمة في تحقيق الأهداف التنظيمية، وهي مثل تبادل المعلومات، ا

(Gardner et al.,2011; Zhang et al., 2018). 

  Yin et al. (2019, p.112)التعريفات للمُمَارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية، مثال ذلك    لعديد منالأدبيات ا تناولتو 
والسلطة من المديرين في   القرار  تنقل حقوق اتخاذ  البشرية التي  الموارد  إدارة  على أنها "مجموعة من مُمارسات  فوها  الذين عرَّ

تنفيذ  المستويات العليا إلى العاملين في المستويات الأدنى. بالإضافة إلى منح العاملين درجة عالية من الاستقلالية أو التحكم فيما يتعلق ب
 لأساسي".عملهم ا

البشرية  بعدم وجود  يمكن القولو  الموارد  تمكينية محددة لإدارة  الباحثين   تناولحيث    ؛إجماع في الأدبيات حول مُمارسات 
تشارك المعلومات،  والتطوير،  البشرية منها على سبيل المثال لا الحصر التدريب  العديد من المُمارسات التمكينية لإدارة الموارد 

 Van De Voorde et)التحكم في وقت العمل، تصميم الوظائف بشكل يحقق الإثراء الوظيفي، الإجراءات الفعالة للشكاوى ... إلخ 
al.,2016; Zhang et al., 2018; Chen et al., 2021)  أية حال، أوضحت الأدبيات أنه يمكن اعتبار أن مُمارسات   ، وعلى

لتنفيذ  توفير ثلاثة عناصر أساسية للعاملين في المنظمة هي: القدرة، الفرصة، والسلطة    بشرطإدارة الموارد البشرية مُمارسات تمكينية  
 . (Chen et al.,2021) في نطاق عملهم حدث ما

  ؛هناك مدخلين لتناول مفهوم التدريب  بأنمن خلال مراجعة أدبيات التدريب، فإنه يمكن القول    .”Training“التدريب   -
بالقدرات والمهارات والمعارف، مثال ذلك التعريف   على الاحتياجات الحالية للعاملين والمرتبطةالمدخل الأول حيث ركز  
الممنهج للمعارف Gravan et al.(2019,p294) الذي اقترحه ، والذين يعتبرون أن التدريب هو "الاكتساب والتطوير 

ولتحسين الآداء". ومهامهم  الكافي لوظائفهم  يتمكنوا من الآداء  المطلوبة للعاملين حتى  والقدرات  أما المدخل   والمهارات 

و   يركز، فهو الذي  الثاني والمستقبلية للعاملين من القدرات  وذلك على كلٍ من الاحتياجات الحالية  والمعارف،  المهارات 
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فوا    الذين  Garavan et al.,(2021, p.96)وذلك مثل  انطلاقاً من فكرة أن التدريب يتكون من التدريب والتطوير معاً،   عرَّ
التدريب على أنه “الأنشطة الرسمية التي تركز على تطوير المعارف والمهارات والقدرات اللازمة لأداء الأدوار الوظيفية  

 الحالية أو المستقبلية".

تتمثل أهمية التدريب في    للعاملينبالنسبة  العاملين ومستوى المنظمة.    المستويين؛ مستوىيمكن النظر لأهمية التدريب على  و 
زيادة باتجاه  النفسي للعاملين  والعامل  الذاتي  الدافع  يوفر  بأهداف المنظمة    أنه  والتوعية  المعنوية  رفع روحهم  من خلال  الإنتاج 

وقدرات العاملين،   تنمية وتطوير مهارات  يساعد في  كما أنه  تمكينهموسياساتها،  من التعرف على المشكلات التي   بالإضافة إلى 
المحبة والاحترام   تدعيم روابطتواجههم في العمل ويساعدهم على حلها، هذا بخلاف أنه يؤدي إلى تقوية علاقات التعاون بين العاملين و 

ن الفرد من القيام بالعديد من    يمكنهموفتح قنوات الاتصال والتفاهم بما   يُمَك ِ والإحباط، وأخيرًا فهو  والتوتر  من التعامل مع الضغوط 
      أهمية التدريب تنبع من كونه يؤدي إلى زيادة الانتاجية وتحسين  فإن    أما بالنسبة للمنظمة  ر في المنظمة دون تشكيل عبءً عليها.الأدوا

بشكل أكثر فعالية من خلال تحقيقه  مهامها  يساعد المنظمة على أداء  التنظيمي، كما أنه  الأمثل لمواردها المادية   للاستخدامالأداء 
 .(2020)حمد&جلوب،والبشرية، هذا بالإضافة إلى تقليله من مشرفي العمل وتخفيضه للحلقات الرقابية قدر الإمكان

تعريفات لمفهوم التواصل،  توجد. ”Communication ”التواصل -  .Chung et alمنها التعريف الذي اقترحه و عدة 
(2021, p.5)   تنظيم بهدف  بالمنظمة  بين العاملين  فيما  والمشاعر  والأفكار  وتفسير المعلومات  بأنه "نقل  فه  والذي عرَّ

 وتنسيق مهامهم وتشارك معارفهم بما يؤدي في النهاية إلى المساعدة في تحقيق أهدافهم".

ويندرج التواصل التنظيمي فيما بين العاملين،    -أ يمكن تصنيف التواصل التنظيمي إلى:  فإنهفي ضوء ما أوضحته الأدبيات،  و 
، وهو التواصل بين العاملين من نفس المستوى في المنظمة، ويتعلق بالمعلومات المرتبطة  التواصل الأفقي: من تحت هذا النوع كلً 

التغذية العكسية  و ، وهو التواصل من المرؤوسين إلى المديرين، من خلال الاستطلاعات المكتوبة،  لأعلى التواصل من أسفلبالعمل.  
لوجه،   أعلى لأسفلالتقارير،...إلخ.،  و وجهاً  بتوجيه  التواصل من  يقوم المديرين  وهنا  التواصل من المديرين للمرؤوسين،  وهو   ،

المقابلات وجهاً لوجه، و الخطابات،  و والمواقف والتعليمات المرتبطة بالعمل وذلك من خلال المذكرات،   بالسياسات  فيما يتعلقالعاملين  
بطريقة داعمة وغير رسميةو ،  تواصل العلاقة الإيجابية...إلخ.  به تفاعل المديرين مع المرؤوسين   ;Kim&lee,2009) يقصد 

Reece,2018; Hee et al,2019; Siddiqui & Sahar ,2019; Chung et al.,2021).  التواصل التنظيمي مع اصحاب    -ب

حدث بين المدراء الإستراتيجيين للمنظمة  هو يو،  التواصل مع أصحاب المصلحة الداخليينويمكن تصنيف هذا النوع إلى:  ،  المصلحة
التفاعل بين المنظمة أو العاملين وأصحاب المصلحة  ، وهو  والتواصل مع أصحاب المصلحة الخارجيين،  وأصحاب المصلحة الداخليين

 .(Reece, 2018; Siddiqui & Sahar, 2019) الخارجيين والذين يتكونون بشكل أساسي من العملاء والموردين

، ويُمكِن إيجاز هذه  للمنظمة   بناءً على ما نصت عليه العديد من الأدبيات، فإنه يمكن استنتاج أن التواصل له أهمية كبيرة و 
إلى:   بين العاملين،  الأهمية في أنه يؤدي  والتحفيز  التنسيق والتفاعل  والوظائف إقامة  و زيادة  بين العاملين في المستويات  روابط 

الفهم،    إزالةو ، التنظيمية المختلفة تكلفةو عدم التأكد وسوء  تحقيق أعلى إنتاجية بأقل  و  يساعد في  العاملين من    يمكنوأعلى جودة، 
تجاه العمل والمنظمة،  الأهداف التنظيمية بوضوح،  و التعبير عن مشاعرهم  وما هو متوقع منهم، و فهم  فهم و فهم العاملين لمهامهم 

 Den Hartog et)،  من الشائعات ومن الشعور بالقلق التقليللإجراءات المعمول بها، و القرارات التنظيمية وا  خلفالأسباب الكامنة  
al.,2013; Femi, 2014; Hee et al., 2019; Reece, 2018; Lee&Li, 2020) 

ف فرق العمل وفقاً ل  .  ”Teamwork ”فرق العمل -  على أنها "مجموعة من الأفراد  Ogbonnaya (2019,p.451)تعرَّ
تحقيق الأهداف التنظيمية الموضوعة". أي أن فرق العمل هي أحد   الذين بغرض  بينهم وينسقون أعمالهم  يتفاعلون فيما 

 من الأفراد معاً لتحقيق أهداف محددة. تعاون مجموعةعلى  والمبنيةأنواع الأنشطة التعاونية المشتركة، 

والتمويل  الفرق الوظيفيةوقد صنَّف بعض الكُت اب فرق العمل إلى:   تلك المسئولة عن وظائف مختلفة مثل التسويق  ، وهي 
ف بأنها "أعضاء دائمين في المنظمة ومسئولين عن تنفيذ وتحقيق رؤية المنظمة في وظيفة محددة وحل الصراعات والنزاعات  وتُعرََّ

ف بأنها "الفرق التي يتم إنشائها لتحقيق أهداف معينة، وهي مؤقتة في طبيعتها، كما أن  وفرق المشروعاتالخطيرة".    أعضاؤها، وتُعرََّ
 . (Sanyal&Hisam,2018,p17)عادة ما يعودون إلى روتينهم الوظيفي عند انجاز الأهداف والمهام المحددة والموضوعة للفريق"

يمكن القول إن هناك كفاءات وجدارات محددة يجب ضمان توافرها في الفريق لضمان فعاليته. وتتمثل هذه الكفاءات فيما يلي:  
ويقصد به    التواصل،وهو التنسيق بين المهارات المختلفة لأعضاء الفريق، وسلوكياتهم، ومعارفهم لتحقيق هدف مشترك.  التنسيق،

بين الأعضاء عن أداء الفريق، ويجب الأخذ بالاعتبار أن التواصل يجب أن يكون واضح ومفهوم.  عملية إرسال واستقبال المعلومات 
 .(Salas et al.,2018) ، ويقصد به تعديل السلوكيات والإستراتيجيات استجابة للتغير في ظروف الفريقالقدرة على التكيف

 "المُتغير التابع"”Emotional Exhaustion“المُتغير التابع: الإنهاك العاطفي   2-2

، والذي  Yang et al (2019, p.2499) التعريف الذي قدمهلإنهاك العاطفي للعاملين. مثال ذلك االعديد من تعريفات  توجد
فه بأنه "حالة مزمنة من الاستنزاف الجسدي والعاطفي تنتج من المتطلبات الوظيفية المفرطة والمتاعب المستمرة".  عرَّ

ويمكن التعرف على حالة الإنهاك العاطفي لدى العاملين من خلال العديد من المؤشرات، مثل افتقاد العاملين للثقة في أي  
"الاحباط"، أو فقدان عام للمشاعر، أو انخفاض الروح المعنوية، أو أن تنتابهم حالة    وهو ما يسمى بأي شيء عدم الاكتراثشيء، أو  

الحالات العادية للإرهاق، ولكنه أقرب   يشبهانخفاض الطاقة النفسية والجسدية". فالإنهاك العاطفي وهو ما يعرف ب من القلق والانطفاء
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والتمدد  ,Qureshi&Sajjad,2015; Mudallal et al.,2017; Hills) إلى الإرهاق المزمن، حيث إنه يتصف بالاستمرارية 
2019). 

ثم الإنهاك العاطفي ينتج من نوعين من العوامل هما العوامل التنظيمية، والعوامل   إنيمكن القول  و  الاحتراق الوظيفي ومن 
ثم عن الإنهاك العاطفي، فإن و الفردية.  ومن  على الرغم من أن العوامل التنظيمية تعتبر المسئول الأساسي عن الاحتراق الوظيفي 

الضغوط في حين أن هناك أخرون قادرون على   مواجهة  بعض الأفراد من الاحتراق عند  أسباب معاناةهذه العوامل فشلت في تفسير  

يمكنها الإجابة على هذا التساؤل، حيث أنها و التعامل مع هذه الضغوط بنجاح في نفس ظروف العمل؟.  لعل العوامل الفردية هي ما 
الف حساسية  ومدى  للضغوط،  والاستجابة  التفاعل  طرق  يحدد  معهاما  التعامل  على  وقدرته  للضغوط   رد 

(Sharma&Cooper,2016) . 

 الدراسات التي تناولت أثر مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على الإنهاك العاطفي.  2-3

 أثر المُمارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية على الإنهاك العاطفي للعاملين:  -

  لمبالغ فيها قدفإن المتطلبات الوظيفية ا  (”Demand-Control Model “DCM)نظرياً، ووفقاً لنموذج المتطلبات والتحكم 
إلى ضغوط مرتفعة ومن ثم إنهاك عاطفي مرتفع، خاصة إذا كان العاملون يشعرون بمستويات منخفضة من التحكم في    بدورها  تؤدي

يمكن اعتبار ان المُمارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية مورد مهم يقلل من المتطلبات الوظيفية والضغوط و مهامهم الوظيفية. 
ثم تقلل من الإنهاك العاطفي. كذلك فإن المُمارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية تزيد من تحكم   المدركة الناتجة عن التغيير ومن 

الوظيفي واجباتهم  في  العاطفيالعاملين  الإنهاك  تخفيض  إلى  بدوره  يؤدي  وهذا  الكيفية،  أو  التوقيت  حيث  من  سواء   ة 
(Schermuly&Meyer,2016) . 

تم تأكيده    لافتراض لعل هذا او  ما  ، والتي  Jyoti et al. (2015)دراسة  في القليل من الدراسات، مثل  ميدانياً النظري هو 
دور الإنهاك العاطفي للعاملين   لتحقق منتناولت أثر مُمارسات إدارة الموارد البشرية عالية الأداء على نية العاملين لترك العمل، مع ا

 الدراسة  كمُتغير وسيط في هذه العلاقة، وذلك بالتطبيق على المدرسين العاملين في الكليات المهنية المختلفة في شمال الهند، وتوصَّلَت
للعاملين.   العاطفي  الإنهاك  على  معنوي  سلبي  أثر  لها  البشرية  الموارد  لإدارة  التمكينية  المُمارسات  أن  دراسة إلى  كذلك 

Kloutsiniotis&Mihail(2020)  بدراسة دور الموارد والمتطلبات الوظيفية كمُتغيرات وسيطة في علاقة الأثر لنظم  ، والتي قامت
العمل عالية الأداء على الإنهاك العاطفي للعاملين، وذلك بالتطبيق على العاملين في إحدى الشركات الصناعية في اليونان، وتوصلًَت 

البشرية التي تهدف إلى تحسين ا   – ”Opporuinuty-Enhancing HRM Practicrs“لفرص  إلى أن مُمارسات إدارة الموارد 
لها أثر سلبي   -أنها تمثل المُمارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية    Zhang et al.(2018)والتي اعتبر العديد من الباحثين مثل  

 على الإنهاك العاطفي للعاملين.  

 أثر التدريب على الإنهاك العاطفي للعاملين -

لنظرية الحفاظ على الموارد ، فإن التدريب يساعد العاملين (”Conservation of Resources Theory”COR) وفقاً 
ثم، فإن الفشل في تدريب العاملين سيؤدي إلى نقص مواردهم، بما  على اكتساب الموارد الكافية لمواجهة المتطلبات الوظيفية، ومن 

العاطفي إنهاكهم  ومن  عليهم،  الوظيفية  الضغوط  من  يزيد  وهذا  بمتطلبات وظائفهم،  الوفاء  على  قدرتهم  لعدم   &Sun)يؤدي 

Pan,2008)  . 

، التي اختبرت  Jyoti et al. (2014)وقد أشارت بعض الدراسات صراحة إلى أثر التدريب على الإنهاك العاطفي مثل دراسة  

بالتطبيق على أساتذة الجامعات في جامعة   البشرية التي تزيد من الأداء على الإنهاك العاطفي، وذلك  الموارد  أثر مُمارسات إدارة 
  Finamore et al. (2020)جامو بالهند، وانتهت إلى أن التدريب له أثر سلبي معنوي مباشر على الإنهاك العاطفي. وبالمثل دراسة 

 أكدتوالتي سعت لتوضيح أثر التدريب على الاحتراق الوظيفي، وذلك بالتطبيق على العاملين في مجال الصحة العقلية في إنجلترا، و 
 على أن التدريب له أثر سلبي معنوي على الإنهاك العاطفي.

 أثر التواصل على الإنهاك العاطفي للعاملين -

تشير إلى أن التواصل بين المدير والعامل بصورة تسمح بالوصول إلى الموارد   (Empowerment theory)نظرية التمكين  
والحصول على الدعم يؤدي لتمكينهم، و   من الضغوط الوظيفية، ومن ثم يقلل من الإنهاك العاطفي  بالتبعية يقلل التمكينوالمعلومات، 

(Kim&Lee,2009). 

، والتي  Peper (2006)، ومنها دراسة  -وإن كانت قليلة  -في بعض الدراسات التطبيقية  فتراض النظريالا وتم التأكد من هذا

بالتطبيق على إحدى شركات الاستشارات المالية في هولندا، وتوصلت إلى  اختبرت العلاقة بين التواصل والاحتراق الوظيفي، وذلك 
التي فحصت أثر مُمارسات إدارة    Anneloes (2018)أن التواصل له أثر سلبي معنوي مباشر على الإنهاك العاطفي. وكذلك دراسة 

في أنه تم إجراؤها في هولندا، وإن كانت تختلف من حيث    Peper (2006)الموارد البشرية على الإنهاك العاطفي، وهي تشبه دراسة  
ت مختلفة، وأك دت على أن التواصل له أثر سلبي معنوي على  قطاع التطبيق حيث تم تطبيقها على عدة منظمات تعمل في   مجالا

 الإنهاك العاطفي. 
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فرق العمل على الإنهاك العاطفي للعاملين -  أثر 

الوظيفة نموذج متطلبات وموارد  يُمكِن القول إن فرق العمل قد  (the Job Demands-Resources Model) في ضوء 
الوظيفي المُلَط ِف لأثر ضغوط العمل ، حيث إن اجتماع العاملين مع بعضهم، وتبادلهم (Welp et al., 2016) تلعب دور المورد 

للخبرات، ودعمهم بعضهم لبعض يؤدي إلى الحد من الضغوط الوظيفية الواقعة عليهم، ومن ثم الحد من الاحتراق الوظيفي للعاملين 

 .Qureshi&Sajjadومن إنهاكهم العاطفي ,(

 .Willard-Grace et alومنها دراسة   -وإن كانت هذه الدراسات قليلة  -هذا هو ما تم تأكيده تطبيقياً في بعض الدراساتو 

الاحتراق الوظيفي، وذلك بالتطبيق على الأطباء والعاملين في      ، والتي تم فيها استجلاء أثر هيكل وثقافة فرق العمل على(2014)
عيادات الرعاية الطبية للجامعات في سان فرانسيسكو بالولايات المتحدة الأمريكية، وتوصَّلَت إلى أن فرق العمل لها أثر سلبي معنوي  

التي فحصت الاختلافات في كلٍ من    Mijakoski et al. (2015)دراسة    بالإضافة لذلكمباشر على الإنهاك العاطفي للعاملين.  
بالتطبيق على احدى المستشفيات في دولة كرواتيا وأخرى في دولة مقدونيا  متطلبات العمل، وفرق العمل وذلكو الاحتراق الوظيفي،  

حيث تم    ؛من حيث قطاع التطبيق وإن اختلفت معها من حيث مفردات البحث  Willard-Grace et al. (2014)وهي تشبه دراسة 
وتوصَّلَت إلى أن فرق العمل لها أثر سلبي معنوي على الإنهاك العاطفي. هيئة التمريض تطبيقها على   LeNobleأيضاً دراسة و ، 

et al. (2020)   والتي تشبه دراسةWillard-Grace et al. (2014)   من حيث أنها تعرضت للعلاقة بين فرق العمل والاحتراق
العاملين في مجال الرعاية الطبية، وإن    مجتمع البحث والذي تمثل فيالوظيفي، كما تشبه كلتا الدراستين الموضحتين أعلاه من حيث  

وخلُصَت إلى أن فرق العمل لها  اختلفت معهما من حيث مفردات البحث حيث تم تطبيقها على العاملين في معاهد وعيادات الأورام، 
  أثر سلبي معنوي مباشر على الاحتراق الوظيفي.

 البحث: مشكلة  .3

في هذا الجزء سوف يتناول الباحث ظاهرة البحث والمؤشرات الدالة عليها، ثم سيقوم بإجراء دراسة استطلاعية للتحقق من  
 الظاهرة موضوع البحث.

 الظاهرة موضوع البحث ومؤشراتها:  3-1

لاحظ الباحث أن العاملين في الشركات محل اهتمام البحث يعانون من الإنهاك العاطفي، وقد تحققت هذه الملاحظة من خلال  
 هذه المؤشرات هي:و بعض المؤشرات التي تم استخلاصها من البيانات الثانوية لهذه الشركات، 

وهذا ما أوضحته المؤسسات المتخصصة في تصنيف شركات الطيران مثل " أير    انخفاض جودة الخدمة المقدمة للعملاء، -
 ( على التوالي.2019، 2017، 2016هلب، سكاي تراكس، تريب أدفايزر" عن الأعوام )

 .Maha (2015) (؛2019؛ الحطاب )) 2011وهذا ما خلُصت إليه دراسة كلٍ من برسي )نقص التدريب،  -

 (.2011) وهذ ا ما أكدته الدراسة التي قام بها برسيضعف الأداء الوظيفي،  -

 .Maha (2015)ودراسة  ؛(2011) وهذا ما أشارت إليه دراسة برسيانخفاض الروح المعنوية للعاملين،  -

 .Maha(2015) ؛ ودراسة(2011وهذا ما أكدته دراسة برسي )تدني مستويات الرضا الوظيفي،  -

تدل على الإنهاك العاطفي للعاملين،       وإن دلت على شيء، فإنها قد   Boz et al., 2014; Qureshi)وهذه المؤشرات 

& Sajjad, 2015; Chen et al., 2019). 

 الدراسة الاستطلاعية:  3-2

الباحث، وهي محل اهتمام  من الظاهرة  دراسة استطلاعية بهدف التأكد  بإجراء  الباحث  للعاملين في    قام  الإنهاك العاطفي 
والتي خضعت أو من المحتمل أن تخضعالشركات المذكورة   دار  التعرفالهيكلة، و   لإعادة سابقاً  المقابلات  تعلى مسبباتها، وقد 

 الشخصية للباحث مع بعض العاملين في هذه الشركات حول التساؤلات الأتية:

 ، وفقدان الأمل؟لهمومهل تلاحظ في سلوكيات العاملين ما يُشير إلى ا -

 هل تغلُْب السلبية على تصرفات العاملين فيما بينهم؟ -
 هل ترى أن هناك كثيرًا من العاملين مجهدين بدنياً وذهنياً بشكل مستمر؟ -

الآخرين، والاجهاد البدني والذهني   إذا كان جميع أو معظم العاملين يتصفون بـ “الهم، وفقدان الأمل، والتصرف السلبي تجاه -
 معين؟" نوعالمستمر"، فهل يتركز ذلك في أعمار أو قطاعات، أو 

 الأسباب التي أدت إلى انتشار مثل هذه السلوكيات لدى العاملين؟  -في رأيك -ما هي -

مقابلة عدد أربعين عاملًا في الشركات التي خضعت لعملية إعادة الهيكلة والمذكورة بعاليه، وتم مراعاة تنوع مفردات    وقد تمت

من مفردات العينة التي تمت مقابلتها في هذه الشركات يعانون من الإنهاك  %84البحث، وقد اتضح للباحث أن نسبة كبيرة تقدر بنحو  
ا أن الإنهاك العاطفي هو ظاهرة عامة، حيث أكَّدَت مفردات العينة على أنهم يعانون منها بصرف  العاطفي، كما اتضح للباحث أيضً

 أو العمر، أو الوظيفة.  لنوعالنظر عن ا
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الاهتمام بالتدريب، وعدم تشجيع   كما اتضح أيضاً أن ارتفاع مستويات الإنهاك العاطفي للعاملين ترجع لعدة أسباب هي: عدم
تشارك المعلومات  الإدارة لأسلوب فرق العمل، وغياب السلوك الداعم للعاملين، وعدم توافر ظروف العمل المريحة، وعدم توافر أو 

 وإثقال كاهل العامل بالمتطلبات الوظيفية.  ،بشكل كاف

وبناءً على مؤشرات الظاهرة موضوع البحث، ونتائج الدراسة الاستطلاعية، فإنه يمكن بلورة الظاهرة موضوع البحث بشكل  
قائمة" أكثر تحديداً في أن:   تعاني من ارتفاع مستوى  "الشركات التي تم دمجها أو من المحتمل أن يتم دمجها في شركات أخرى 

والإناث، وفي جميع القطاعات، وفي جميع الفئات العمرية للعاملين، وذلك لأسباب  الإنهاك العاطفي للعاملين بها، وذلك لدى الذكور 
 مختلفة".

إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير تؤدي لانخفاض مستوى الإنهاك العاطفي،    ممارساتونظرًا لأن هناك من أشار إلى أن  
 فإنه يثار تساؤل مهم يعكس بدوره المشكلة موضوع البحث، وهو: 

إدارة  هل" ممارسات  العاطفي لدى العاملين    تؤثر  على الإنهاك  سلبيًا معنويًا  تأثيرا  بالتغيير  المرتبطة  البشرية  الموارد 

 بالشركات موضوع البحث؟"

 البحث: أهداف .4

 يهدف هذا البحث من خلال التطبيق على العاملين بالشركات موضوع البحث إلى:

 الدراسة لمُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير قبيل وأثناء التغيير.معرفة مدى تبني المنظمات محل  -
 إبراز واقع الإنهاك العاطفي للعاملين في المنظمات موضوع البحث. -

 اختبار الأثر المباشر لمُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على الإنهاك العاطفي. -
 تقديم التوصيات اللازمة للتخفيف من إحساس العاملين بالإنهاك العاطفي. -

 البحث: أهمية  .5

 من جانبين: تستمدوأبعادها، وبشكل أكثر تحديداً، فإنها  متغيراتهتنبثق أهمية البحث المزمع إجراؤه من أهمية 

 من الناحية العلمية:  -الجانب الأول

  الإنهاك العاطفي،بالتغيير على   إدارة الموارد البشرية المرتبطة ممارساتندرة نسبية في الدراسات التي تناولت أثر   جودو  -
 سيساهم في سد هذه الفجوات البحثية.  لحاليومن ثم فالبحث ا

 دور إدارة الموارد البشرية أثناء التغيير، وهو ما يساهم بشكل إيجابي في إدارته. الحالييوضح البحث  -
 المساهمة في تحسين النظرية والأبحاث حول دور مُمارسات إدارة الموارد البشرية خلال التغيير التنظيمي. -

 من الناحية العملية:  -الجانب الثاني 

وذلك وفقاً لتصريحات وزير الطيران المدني السابق،    -أهميته العملية من جانبين يُمكن إيضاحهما فيما يلي  البحث الحالي  يستمد
بتاريخ   يناقش الخطة المستقبلية لمصر    9/6/2019والمنشورة على الصفحة الرسمية لرئاسة مجلس الوزراء  بعنوان “رئيس الوزراء 

 للطيران مع الفريق يونس المصري":

للطيران:   - لمصر  القابضة  الشركة  التنمية للاقتصاد القومي تتضح أهمية الشركة من أنها  وأهمية  تُعتبر إحدى قاطرات 
مليار جنيه سنوياً، كما بلغ إجمالي الضرائب التي سددتها   25حيث تقوم بشراء منتجات من السوق المحلى بقيمة    ؛المصري

من    8حوالي   جنيه خلال الفترة  ضخ العملة   ،2017/2018حتى    2010/2011مليارات  مصادر  تُعتبر من  أنها  كما 
 .الصعبة

للطيران:  - الأمر الذي   -2020إلى 2010من   -مُنيت الشركة بخسائر متتاليةأهمية إعادة الهيكلة للشركة القابضة لمصر 
نجاح خطة إعادة الهيكلة يترتب عليه مزايا متعددة، من أهمها تحسين  و حث قيادة الشركة على التفكير في إعادة هيكلتها.  

بالشركة إلى حجمها الأمثل بما يؤدي إلى تخفيض التكاليف، وتبسيط الإجراءات، وتحقيق   أداء المحفظة المالية، والوصول 
تقديم فرص  وزيادة  المال البشري،  والاستغلال الأمثل لرأس  بين الشركات،  والانسجام  خارج   التكامل  الشركة لأعمالها 

إعادة الهيكلة قد تصل إلى   بالإضافةمصر،   وحتى  2019الفترة من  مليار جنيه مصري خلال   2.5إلى ذلك أن أرباح 
2022. 

 البحث: نموذج .6

بناءً على مراجعة الدراسات السابقة، وفي إطار السعي لاستكمال المعالجة المنهجية لمشكلة البحث وتحقيقا لأهدافه، تم بناء  
 (:1النموذج النظري للبحث والمُبَيَّن في الشكل رقم )
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 ( النموذج النظري للبحث، المصدر: من اعداد الباحث1الشكل رقم )

 :فروض البحث .7

التدريب،  و المُمارسات التمكينية،    -مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير  نالقول أ  يمكنفي ضوء نموذج الموارد  
العمل  و التواصل،  و  الإنهاك   -فرق  من  تحد  ثم  ومن  العمل،  ضغوط  من  تخفف  أنها  "أي  الوظيفي  المورد  دور  تلعب 

وبناءً على ذلك ،  (Conides, 2019; Finamore et al., 2020; Anneloes, 2018; LeNoble et al., 2020)العاطفي"،
البشرية المرتبطة بالتغيير أ  لممارساتيتوقع الباحث أن     يمكنسلبياً معنوياً مباشرًا على الإنهاك العاطفي، وعليه   ثراإدارة الموارد 

 صياغة الفرض الرئيس للبحث كما يلي:

من ا1الفرض الرئيس )ف المرتبطة بالتغيير على   لممارساتوجود أثر سلبي معنوي مباشر   لمتوقع(:  الموارد البشرية 

 الإنهاك العاطفي بالشركات محل البحث.

التواصل،  و التدريب، و وبناءً على الفرض السابق سيقوم الباحث باختبار أثر )المُمارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية، 
 فرق العمل( على الإنهاك العاطفي من خلال أربعة فروض فرعية، وهي:و 

 وجود أثر سلبي معنوي مباشر للمُمارسات التمكينية على الإنهاك العاطفي. المتوقع: من 1-1ف

 وجود أثر سلبي معنوي مباشر للتدريب على الإنهاك العاطفي. المتوقع: من 2-1ف

 وجود أثر سلبي معنوي مباشر للتواصل على الإنهاك العاطفي. المتوقع: من 3-1ف

 وجود أثر سلبي معنوي مباشر لفرق العمل على الإنهاك العاطفي. المتوقع: من 4-1ف

 :منهج البحث  .8

، الذي يهدف  البحث الاستكشافي  -من الجدير بالذكر أن الباحث سيقوم بإعداد بحث وصفي استنتاجي، على أن يشمل كلًا من: أ
الأولية  الثانوية للبيانات، والمصادر  إلى المصادر  يقتضي الرجوع  البحث، وذلك  لتحديد المشكلة البحثية، ولتكوين فروض  بدوره 

هنا سيقوم الباحث بمقابلة مجموعة من العاملين والبحث الاستنتاجي:    -(. ب2010للبيانات كما هو في البحث الاستطلاعي )الأزهري،
 إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على الإنهاك العاطفي. ممارساتالممثلين لمجتمع البحث للتعرف على أثر 

 :أداة البحث .9

بمُتغيراته، والمقاييس  يتعلق  فيما  يتبناها البحث الحالي  التي  وتحديد المفاهيم  السابقة  مراجعة الدراسات  من  بعد الانتهاء 
المستخدمة لقياسها. تم تصميم قائمة الاستقصاء متضمنة مجموعة من العبارات التي تعكس الأبعاد الخاصة بمفاهيم البحث والعناصر 

بالاع عبارات  8عبارة للمُتغير المستقل و   32عباره منهم    40تضمنت القائمة  و الخماسي.  مقياس ليكرتتماد على  المكونة لها، وذلك 
للمُتغير التابع. ومن الجدير بالذكر أنه تم عرض عبارات القائمة على ستة من أعضاء هيئة تدريس من تخصص إدارة الموارد البشرية  

وكذلك على ع عامل بالشركات المختلفة محل البحث، وذلك من أجل تحكيمها بهدف التأكد   15ينة من  في كلية التجارة جامعة القاهرة، 
تعديل بعض العبارات  وتم  بعين الاعتبار  أُخِذَت ملاحظاتهم  والاطمئنان على سلامتها اللغوية،. وقد  عبارات المقياس  من وضوح 

عبارة والمُتغير التابع    36  لتصبح  العبارات التي تقيس المُتغير المستقل  زيادة عددنتج عن التحكيم  و لتتناسب مع الملاحظات المُقترحة.  
 عبارات. 9

 المُتغير المستقل:

مُمارسات إدارة الموارد البشرية 
 المرتبطة بالتغيير

 التابع:المُتغير  

 الإنهاك العاطفي للعاملين

 المُمارسات التمكينية

 التدريب

 التواصل 

 فرق العمل
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 :قاييس البحثم  .10

أبعاده المتمثلة في كلٍ من المُمارسات التمكينية،   تم قياس  فرق العمل و التواصل،  و التدريب،  و بالنسبة للمُتغير المستقل فقد 

، وقد تم التعبير عن  Van De Voorde et al. (2016) ; Chiange (2010) ; Chai et al. (2009))باستخدام مقاييس كلٍ من 
عباره موزعة كما هو موضح بقائمة الاستقصاء: المُمارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية: تم قياسها   36هذه المقاييس من خلال  

.  27عبارة إلى ال  24. التواصل: تم قياسه من العبارة  23إلى العبارة   21. التدريب: تم قياسه من العبارة  20إلى العبارة   1من العبارة  
  ، Maslash&Jackson (1981). كما تم قياس المُتغير التابع باستخدام مقياس 36بارة  إلى الع  28فرق العمل: تم قياسه من العبارة 

 (.45إلى العبارة  37وقد تم التعبير عن هذه المقاييس من خلال تسع عبارات )من العبارة 

 : مجتمع البحث ونوع العينة  .11

الهيكلة للشركة القابضة لمصر للطيران،   سوف يضم التي شملتها خطة إعادة  مجتمع البحث جميع العاملين في الشركات 
البشرية بالشركة القابضة بتاريخ   وفقاً لقطاع الموارد  وذلك  ويمكن إيضاح أعداد العاملين في كل شركة من الشركات محل البحث 

 (.1من خلال الجدول رقم ) 15/1/2022

 (: مجتمع البحث1الجدول )

قطاع 
 التطبيق

أعداد   الشركات موضوع الدراسة 
 العاملين 

النسبة المئوية لأعداد العاملين بكل شركة نسبةً لإجمالي 
 عدد العاملين بجميع الشركات

مصر للطيران للنقل الداخلي  النقل الجوي 
 والإقليمي "إكسبريس"

338 5% 

 %16 1028 مصر للطيران للشحن الجوي
والاسواق مصر للطيران للسياحة 

 الحرة
1354 21% 

 %18 1282 مصر للطيران للخدمات الطبية
 %7 441 مصر للطيران للصناعات المكملة

 %33 2160 مصر للطيران للخدمات الجوية 
 %100 6603 الإجمالي

 دارة الموارد البشرية بكل شركةإالمصدر: 

الاعتماد على أسلوب العينات غير الاحتمالية في جمع   فسوف يتم  معاينة لمجتمع البحثلصعوبة حصول الباحث على إطار و 
البيانات، وفي إطار البحث الحالي سيتم اختيار عينة ميسرة للباحث مع مراعاة تقسيم مجتمع البحث إلى ستة مجموعات لتعكس مجال 

 التطبيق على نحو أكثر شمولًا.

للباحث( فقد يتعذر الاعتماد على الطرق التقليدية لتحديد حجم العينة والتي تكون  الميسرةحتمالية )لاا  البحث غيربصدد عينة  و 
المعادلة الإحصائية(، وبالتالي يتم تحديد حجم العينة  و حالة العينات الاحتمالية )العشوائية( مثل )الجداول الإحصائية،    ملاءمة فيأكثر  

بالاعتماد على المتغيرات الكامنة والظاهرة المتضمنة في نموذج البحث، وكذلك الأسلوب الإحصائي المستخدم وهو نموذج المعادلات 

دقيقة   نتائج  على  للحصول  شيوعاً  والأكثر  العينة  لحجم  الملائم  الحد  أن  يفترض  والذي   Hair et)مفردة    300هو  الهيكلية 
al.,2010,p.637)  . تمثيل أفضل لمجتمع البحثمن أجل زيادة الدقة وضماو ، ولضمان الحصول على نسبة استجابة مناسبة فإن ن 

للنسبة المئوية لعدد مفردة.    400الباحث سيعتبر أن حجم العينة هو   وفقاً  باستخدام طريقة التوزيع المتناسب  يتم توزيعها  على أن 
 (. 2) رقم العاملين في كل شركة نسبة لإجمالي عدد العاملين بالشركات محل الدراسة وذلك كما هو موضح بالجدول
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 ( توزيع حجم العينة على الشركات المختارة في عينة البحث2الجدول )

 حجم العينة بكل شركة الشركة قطاع التطبيق
 مفردة 20=  %5* 400 مصر للطيران للنقل الداخلي والإقليمي "إكسبريس" النقل الجوي

 مفردة 64=  %16*400 مصر للطيران للشحن الجوي
 مفردة 84=  %21*400 مصر للطيران للسياحة والأسواق الحرة

 مفردة 72=  %18*400 مصر للطيران للخدمات الطبية
 مفردة 28=  %7*400 مصر للطيران للصناعات المكملة
 مفردة 132=  %33*400 مصر للطيران للخدمات الجوية

 مفردة 400 الإجمالي
 المصدر: من إعداد الباحث            

 التحلبل الاحصائي .12

 التحليل الوصفي لبيانات عينة البحث   12-1

 لإجراء التحليل الإحصائي كما هو موضح فيما يلي : SPSSتم الاعتماد على برنامج 

 التحليل الوصفي للمُتغير المستقل )مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير(:  12-1-1

"، مما يعني عدم  3,11المُمارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية "تتوجه آراء مفردات العينة إلى الحياد فيما يخص بعد   -
 إدراك العاملين بشكل كافي للمُمارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية.

فيما يخص بُعد التدريب " - تتوجه آراء مفردات العينة إلى الرفض  إدراك العاملين للممارسات  م"، مما يعني عد1,79كما 
 الخاصة بالتدريب.

إدراك العاملين للمُمارسات الخاصة   م"، مما يعني عد1,99آراء مفردات العينة فيما يخص بُعد التواصل نحو الرفض"  تتجه -
 بالتواصل.

"، مما يعني عدم إدراك العاملين للمُمارسات 2,80أخيرًا تتجه آراء مفردات العينة فيما يخص بُعد فرق العمل نحو الحياد "و  -
 الخاصة بفرق العمل بشكل كاف.

نتائج التحليل الإحصائي تشير إلى أن المتوسط الإجمالي لعبارات مُمارسات إدارة الموارد البشرية   بالتاليو  يمكن القول أن 

نحو الإجابة "بشكل محايد" على جميع  2,8المرتبطة بالتغيير"  " بما يشير إلى أن آراء مفردات عينة البحث قد أظهرت ميلًا عامًا 
بمُمارسات إدارة   بدوره على أن مستوى ممارسات إدارة الموارد العبارات الخاصة  البشرية المرتبطة بالتغيير، بما يؤشر  الموارد 

بمعامل اختلاف قدره    البشرية المرتبطة  يعني أن   %47,51بالتغيير هو مستوى متوسط، وذلك  من مفردات عينة   %52,49, بما 
ذلك للعديد   يرجع رية المرتبطة بالتغيير بالشركة هو مستوى متوسط، وقدالبحث يتفقون على أن مستوى مُمارسات إدارة الموارد البش

 لعملية التغيير. في التمهيدمن الأسباب لعل منها عدم فهم الدور الذي يمكن ان تقوم به إدارة الموارد البشرية 

 التحليل الوصفي للمُتغير التابع )الإنهاك العاطفي للعاملين(:  12-1-2

تشير إلى أن المتوسط الإجمالي لعبارات الانهاك العاطفي   بما يشير إلى أن  3.33يمكن القول أن نتائج التحليل الإحصائي 
نحو الإجابة "بشكل متوسط" على جميع العبارات الخاصة بالإنهاك العاطفي لدى   آراء مفردات عينة البحث قد أظهرت ميلًا عامًا 

بدوره على أن مستوى الانهاك العاطفي لدى العاملين بالشركة هو مستوى متوسط، وذلك بمعامل اختلاف    يدللالعاملين بالشركة، بما 
من مفردات عينة البحث يتفقون على أن مستوى الانهاك العاطفي لدى العاملين بالشركة هو  %59,07، بما يعني أن %40,93قدره  

ذلك للعديد من الأسباب لعل منها عدم اهتمام الشركات محل البحث باتخاذ ما يلزم من ممارسات خاصة    يرجعمستوى متوسط، وقد  
 الضغوط المصاحبة للتغيير التنظيمي ومن ثم تقليل الانهاك العاطفي للعاملين. لتقليل بالموارد البشرية

 اختبار التوزيع الطبيعي:   12-1-3

نتائج التحليل الإحصائي إلى أن قيم الالتواء لبنود المقاييس الخاصة بالمتغير المستقل والتابع لا تزيد عن " " كقيمة  3أشارت 
" كقيمة مطلقة، وبالتالي يمكن اعتبار أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، ومن ثم  10مطلقة، كما أن قيم التفلطح لم تتجاوز قيمتها ال "

 ختبارات الإحصائية على البيانات التي تم جمعها.يمكن إجراء الا
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 اختبار الثبات والصدق الظاهري لمقاييس البحث على إجمالي أفراد عينة البحث.  12-2

 ( معاملات الثبات والصدق لكل محور خاص بمُتغيرات البحث.3الجدول رقم ) يوضح

 ( معامل الثبات والصدق الظاهري لكافة المحاور على مستوى عينة الدراسة3الجدول رقم )

 معامل الصدق معامل الثبات المحاور م
 0,93 0,86 الممارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية 1
 0,97 0,94 التدريب 2
 0,93 0,86 التواصل 3
 0,92 0,85 فرق العمل 4
 0,93 0,87 الانهاك العاطفي 8

 0,94 0,88 اجمالي المحاور
 الإحصائيالمصدر: نتائج التحليل                

 ( ما يلي:3ويتضح من الجدول رقم )

وهو يعتبر معدل ثبات مرتفع، ومن ثم فإن إجمالي المحاور  0,88حقق إجمالي محاور متغيرات البحث معدل ثبات يقدر ب   
 .  0,94قد حققت صدق ظاهري مرتفع يقدر ب 

مقارنة بالمحاور الأخرى، وبالتالي حصل على أقل معامل صدق يُقدر   0,85حصل محور فرق العمل على أقل معامل ثبات   
مقارنة بالمحاور الأخرى، وبالتالي فإنه قد حقق أعلى معامل    0,94، في حين أن محور التدريب قد حقق أعلى معامل ثبات  0,92ب  

 .0,97صدق فيما بين المحاور 

( يمكن للباحث القول إن معاملات الثبات، ومن ثم معاملات الصدق الظاهري لكل محاور 3وبناءً على نتائج الجدول رقم )
وصدق مقبولة ثبات  معاملات  هي  أن الحد  ؛قائمة الاستقصاء  الثبات هو    حيث  المقبول لمعامل  للحد  ل    0,6الأدنى  وفقاً  وذلك 

(Hair,2010). 

 تقييم نموذج القياس باستخدام التحليل العاملي التوكيدي:  12-3

، وهي كما يلي: معاملات التحميل المعيارية  (Hair et al.,2014)وفقا لبعض المعايير التي قررها  نموذج القياسقد تم تقييم  

 الصلاحية التمييزية. و الصلاحية التقاربية، و الاعتمادية، و لبنود المقياس، 

 معاملات التحميل المعيارية لبنود المقياس:  12-3-1

 معاملات التحميل لبنود مقياس المُتغير المستقل )مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة     بالتغيير(: -أ

أشارت نتائج التحليل العاملي التوكيدي لمُتغير مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة         بالتغيير إلى أن قيم معاملات 

تُعبر   –، ويتضح من ذلك أن جميع معاملات الانحدار المعيارية 0,980  -  0,571الانحدار المعيارية تتراوح ما بين القيمة  والتي 
Uni-، مما يشير بدوره إلى تحقيق وحدة البُعد )0,5تزيد عن القيمة    –( لكل مُتغير كامِن Factor Loadingsالعوامل )عن تحميل  

Dimensionality)فقط، كما أن جميع معاملات تحميل المُتغيرات المشاهدة   ؛ واحد  بمُتغير كامِن  أي ارتباط المُتغيرات الظاهرة 
، ، وهو ما يدل على أنه لا يمكن حذف أيٍ من بنود المقياس0,001على المُتغيرات الكامِنة دالة إحصائياً عند مستوى معنوية أقل من  

 وكذلك على أهمية هذه المُتغيرات المشاهدة في قياس المُتغيرات الكامِنة.

 معاملات التحميل لبنود مقياس المتغير التابع )الإنهاك العاطفي للعاملين(: -ب

بين القيمة   تتراوح ما  نتائج التحليل العاملي التوكيدي لمُتغير الإنهاك العاطفي أن قيم معاملات الانحدار المعيارية  أشارت 
  –والتي تُعبر عن تحميل العوامل  لكل مُتغير كامِن  –، ويتضح من ذلك أن جميع معاملات الانحدار المعيارية 0,856&  0,502

يشي0,5تزيد عن القيمة   بمُتغير كامِن واحد فقط، كما أن جميع  ، مما  ر بدوره إلى تحقيق وحدة البُعد، أي ارتباط المُتغيرات الظاهرة 
، وهو ما يدل على أنه  0,001معاملات تحميل المُتغيرات المشاهدة على المُتغيرات الكامِنة دالة إحصائياً عند مستوى معنوية أقل من  

 على أهمية هذه المُتغيرات المشاهدة في قياس المُتغيرات الكامِنة. ، وكذلكلا يمكن حذف أيٍ من بنود المقياس
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 اختبار الثبات )الاعتمادية(:  12-3-2

 :اختبار الثبات )الاعتمادية( للمُتغير المستقل -أ

إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير قد حصل بصفة عامة  نتائج التحليل العاملي التوكيدي أن مُتغير مُمارسات  أشارت 

، مما يعني أن هذا المُتغير يتمتع باعتمادية جيدة ومقبولة، وفيما يتعلق  0,7وهي قيمة أكبر من    0,8على معامل ثبات مركب يقدر ب  
عاد مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير كمُتغيرات كامنة من الدرجة الأولى، فقد حصلت جميع  باعتمادية كل بُعد من أب

&  0,63قيم معاملات الثبات المركب ما بين    تتراوح، حيث  0,6الأبعاد على معاملات ثبات مُركَّب تفوق الحد الأدنى المقبول وهو  
 متع باعتمادية مقبولة وعالية.، مما يُشير إلى أن جميع الأبعاد تت0,91

 اختبار الثبات )الاعتمادية( للإنهاك العاطفي: -ب

وهي    0,81أشارت نتائج التحليل العاملي التوكيدي أن مُتغير الإنهاك العاطفي قد حصل على معامل ثبات مركب بقيمة بلغت  
 ، مما يعني أن هذا المُتغير يتمتع باعتمادية جيدة ومقبولة.0,6قيمة أكبر من 

 تم قياس الصلاحية التطابقية من خلال مؤشرين هما:الصلاحية التقاربية،   12-3-3

 اعتمادية البند / المؤشر: -أ

بها، حيث يجب أن يكون معامل التشبع لكل عبارة   بمقدار تحميل الأبعاد على المفهوم الخاص  تُقاس اعتمادية البند )المؤشر( 
، وحيث أن نتائج التحليل العاملي التوكيدي أشارت إلى أن جميع بنود المقياس الخاص (.Hair et al,2010)  0,50أكبر من القيمة  

بالإنهاك العاطفي حصلت على معاملات  جميع بنود المقياس الخاص  الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير، وكذلك  بمُمارسات إدارة 

 على تحقق اعتمادية المؤشر لجميع المُتغيرات محل البحث. بدوره، مما يدل 0,5تحميل أكبر من القيمة 

 متوسط التباين المفسر: -ب

 ، فإنه يتم حسابه من خلال المعادلة الآتية:AMOSأن هذا المؤشر لا يكون من مُخرجات برنامج  بما

 مجموع مربعات معاملات الارتباط المتعدد للمتغيرات المشاهدة                                                                                                          
 متوسط التباين المفسر للمتغير الكامن = 

 عدد العبارات المشاهدة                                                                                              

نتائج التحليل الاحصائي إلى أن متوسط التباين المفسر للتدريب والتواصل المرتبطو  ولمعيار   0,72بالتغيير بلغ       أشارت 
المكافآت   العمل  0,80منح  بفرق  الخاص  وللتدريب  بالتغيير  0,88،  الخاص  والتدريب  وللمرونة  المديرين  0,81،  ولعلاقة   ،
، وللالتزام 0,82، وللالتزام العاطفي بالتغيير  0,64، وللالتزام المستمر بالتغيير  0,55، ولمسؤولية اتخاذ القرار 0,87بالمرؤوسين 

(. اما متوسط التباين المفسر للمُمارسات .Hair et al,2010)  0,5، وهي قيم تفوق الحد الأدنى المقبول وهو 0,58المعياري بالتغيير  

بلغ   البشرية فقد  الموارد  العمل، ولف0,46التمكينية لإدارة  العاطفي  0,49 رق  ، وحيث أن الثبات المركب لهذه 0,46، وللإنهاك 
 . (Fornell and D.F. Larcker 1981)يعتبر مقبولًا   0,4فان متوسط التباين المفسر الذي تفوق قيمته    0,6المُتغيرات يفوق القيمة  

 الصلاحية التمييزية  12-3-4

، ويتم تقدير الصلاحية  (.Hair et al.,2010)يوضح هذا المؤشِر إلى أي مدى يتميز المُتغير الكامِن عن المُتغيرات الأخرى 
 التمييزية بطريقتين:

 الطريقة الأولى: 

تتحقق الصلاحية التمييزية يجب ألا يكون هناك ارتباط قوي بين       يتم فحص معامل الارتباط بين المُتغيرات الكامِنة، ولكي 
 (..Colton&Covert,2007) 0,80أي أن تكون قيمة معامل الارتباط بين كل زوج من المُتغيرات الكامِنة أقل من  -المُتغيرات  

( قيم معاملات الارتباط بين المُتغيرات، حيث يتضح أن قيم الارتباط بين المُتغير المستقل والتابع أقل  4ويعرض الجدول رقم )
 ، مما يعني وجود الصلاحية التمييزية بين مُتغيرات البحث.0,80من 

 متوسط التباين المُفسََّر والتباين المشترك بين المُتغيرات الكامِنة لنموذج قياس مُتغيرات البحث* (4)جدول رقم 

 الإنهاك العاطفي بالتغيير مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة المُتغيرات الكامِنة
 0.18 0.37 مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير

 0.46 0.419- الإنهاك العاطفي
بين المُتغيرات   أسفل القطر، التباين المشترك  المُتغيرات  على القطر )خط مائل(، الارتباط بين  *متوسط التباين المفسر 

 )تربيع الارتباط( أعلى القطر.                المصدر: نتائج التحليل الإحصائي
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 الطريقة الثانية: 

وتتحقق الصلاحية  يتم مقارنة متوسط   مع مربع الارتباط مع المُتغيرات الكامِنة الأخرى،  التباين المفسر لكل مُتغير كامِن 
(.  .Hair,2010التمييزية إذا كان متوسط التباين المفسر لكل مُتغير كامِن أكبر من مربع الارتباط مع جميع المُتغيرات الأخرى، )

( أن قيم التباين المُفسر )الموجودة على القطر( أكبر من قيم مربع الارتباط )الموجودة أعلى القطر(، وهو 4ويتضح من الجدول رقم )
 ما يدعم الصلاحية التمييزية لجميع مُتغيرات البحث.

 اختبار فروض البحث   12-4

 للعاملين.اختبار الأثر الكلي لمُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على الإنهاك العاطفي   12-4-1

 (.5ك على النحو الموضح بالجدول )تم اختبار هذا الفرض باستخدام تحليل الانحدار الخطي البسيط، وذل

 (: نموذج الانحدار للإنهاك العاطفي على مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير 5جدول )

 0.001معنوية أقل من المصدر: نتائج التحليل الإحصائي   *** دالة عند مستوى 

رقم )  يلاحظ من اختبار ال )5خلال الجدول أعلاه  وباستخدام   ،)T.test  البشرية المرتبطة الموارد  إدارة  مُمارسات  ( أن 

بقيمة تساوي " "، وذلك عند مستوى  0,36-بالتغيير لها أثر معنوي في نموذج الانحدار الخطي البسيط على الإنهاك العاطفي، وذلك 
 ,.Jyoti et al.,2015; Anneloes, 2018; Finamore et al). هذا يتفق مع النتائج التي توصل إليها  0.001معنوية أقل من 

2020; LeNoble et al., 2020). 

 اختبار أثر كل بعُد من أبعاد مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على الإنهاك العاطفي:  12-4-2

الموضح  على النحو  وذلك  تحليل الانحدار الخطي المتعدد،  باستخدام أسلوب  قام الباحث  فقد  لاختبار صحة هذا الفرض، 
 (.6بالجدول التالي رقم )

(: نموذج الانحدار الخطي المتعدد للإنهاك العاطفي على الأبعاد الخاصة بمُمارسات إدارة الموارد البشرية 6جدول رقم )

 المرتبطة بالتغيير 

***      0.01**دال عند مستوى معنوية أقل من    0.05معنوية اقل من  المصدر: نتائج التحليل الإحصائي * دال عند مستوى  

 0.001دالة عند مستوى معنوية أقل من 

( يلُاحظ أن المُتغيرات المستقلة التي له أثر معنوي على الإنهاك T.test(، وباستخدام اختبار )6من خلال الجدول أعلاه رقم )

البشرية بقيمة بلغت " "، معيار منح  0,127-العاطفي في نموذج الانحدار الخطي المتعدد هي: المُمارسات التمكينية لإدارة الموارد 
بقيمة بلغت " بفرق العمل بقيمة بلغت "0,170-المكافآت  .  0,05وذلك عند مستوى معنوية أقل من  "،0,130-"، التدريب الخاص 

 ,.Jyoti et al.,2015; Anneloes,2018; Finamore et al.,2020; LeNoble et al)هذا يتفق مع النتائج التي توصل إليها 
2020) . 

المعلمات  المتغيرات المستقلة

 المقدرة

T test F test VIF TOLERANCE 2R 

مستوى  القيمة

 المعنوية
مستوى  القيمة

 المعنوية
 %13   000.*** 59.34 0.000*** 26.933 4.715 الجزء الثابت

مُمارسات إدارة  

الموارد البشرية 
 المرتبطة بالتغيير

-0.360 -7.704 ***0.000 1 1 

المعلمات  المتغيرات المستقلة
 المقدرة 

T test F test VIF TOLERAN
CE 

2R 

مستوى  القيمة
 المعنوية

مستوى  القيمة
 المعنوية

 8.759 ***0.000 23.821 4.763 الجزء الثابت
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15.2% 
 
 

 

 x1” 0.029 0.378 0.706“التدريب والتواصل المرتبط بالتغيير 

المُمارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية 
“x2” 

-0.127 -2.089 0.037* 

 x3” 0.059 0.980 0.328“ فرق العمل

 **x4” -0.170 -3.061 0.002”معيار منح المكافآت

 *x5” -0.130 -2.343 0.020 ”العملالتدريب الخاص بفرق 
 x6” -0.095 -1.312 0.190“ التدريب الخاص بالتغيير

 x7” -0.067 -1.150 0.251“ علاقة المديرين بالمرؤوسين

 x8” -0.081 -1.472 0.142”مسؤولية اتخاذ القرار
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 المناقشة والتوصيات: .13

 مناقشة النتائج :  13-1

 يهدف هذا الجزء إلى عرض أهم النتائج التي توصل إليها الباحث فيما يتعلق باختبار فروض البحث، وذلك على النحو التالي:

علاقة تأثيرية سلبية معنوية   حيث أسفرت النتائج عن وجود  ؛الدراسةاتفقت نتائج اختبار الفرض الرئيس الأول مع ما توقعته   -

بمعامل انحدار قدره   الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على الإنهاك العاطفي للعاملين وذلك  ،  0,360-لمُمارسات إدارة 
وذلك يعني أن قيام الشركات محل البحث بتبني مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير بنقطة واحدة، يؤدي إلى 

 نقطة.  0,36ض الإنهاك العاطفي للعاملين بمقدار انخفا

توقعته الدراسة - نسبياً مع ما  حيث أسفرت النتائج عن وجود علاقة   ؛اتفقت نتائج اختبار الفروض الفرعية للفرض الرئيس 
بمعامل انحدار     تأثيرية سلبية معنوية للمُمارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية على  الإنهاك العاطفي للعاملين وذلك 

يعني أن قيام الشركات محل البحث بتبني المُمارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية بنقطة واحدة، 0,127-قدره  ، وذلك 
سلبية معنوية  نقطة. كما أن النتائج أظهرت وجود علاقة تأثيرية    0,127يؤدي إلى انخفاض الإنهاك العاطفي للعاملين بمقدار  

، وذلك يعني أن قيام الشركات محل  0,17-نحدار قدره  لمعيار منح المكافآت على الإنهاك العاطفي للعاملين وذلك بمعامل ا
يؤدي إلى انخفاض الإنهاك العاطفي للعاملين بمقدار  بنقطة واحدة،  بمعيار منح المكافآت  البحث بتبني المُمارسة الخاصة 

ى الإنهاك نقطة. كما أن النتائج أظهرت وجود علاقة تأثيرية سلبية معنوية لمعيار التدريب الخاص بفرق العمل عل 0,17
بمعامل انحدار قدره   يعني أن قيام الشركات محل البحث بتبني المُمارسة الخاصة0,13-العاطفي للعاملين وذلك       ، وذلك 

بفرق العمل بنقطة واحدة، يؤدي إلى انخفاض الإنهاك العاطفي للعاملين بمقدار  نقطة. في حين أنه    0,13بالتدريب الخاص 
فرق العمل،  و دار عن وجود علاقة تأثيرية معنوية لأي من التدريب والتواصل المرتبط بالتغيير،  لم تسفر نتائج اختبار الانح

علاقة المديرين بالمرؤوسين، مسؤولية اتخاذ القرار على الإنهاك العاطفي وذلك لدى العاملين و التدريب الخاص بالتغيير،  و 
 في الشركات محل الدراسة.

التغيير التنظيمي،    - البشرية هو استراتيجية قابلة للتطبيق في أوقات  إدارة الموارد  تبني مُمارسات  أكدت نتائج البحث أن 
إذ أوضحت النتائج أنه يمكن أن   ؛ويمكن من خلالها الحد من الإنهاك العاطفي للعاملين الناتج من مُبادرات التغيير التنظيمي

البشرية المرتبطة بالتغيير  الموارد  تم دمجها او من المحتمل أن يتم دمجها على مُمارسات إدارة    –تعتمد الشركات التي 
بفرق العمل   من أجل تقليل الإنهاك    –المُمارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية و معيار منح المكافآت و التدريب الخاص 

نظرًا لتأثيره الأقوى علىلعاطفي لدى العاملين لديها مع زيادة التركيز على معيار منح الا هذا و الإنهاك العاطفي.  مكافآت 
يجب على المُمارسين   ولكن  التقدير المادي،  في  والعدالة  التقدير المادي  يفضلون  العاملين  مديري الشركة،    –يعني أن 

الأخرى لإدارة الموارد البشرية، والتي من شأنها أيضاً أن تقلل       المُمارسات  عدم إغفال أهمية -ومديري الموارد البشرية
 من الإنهاك العاطفي. 

 التوصيات:  13-2

 طبقا للنتائج التي تم التوصل إليها فإنه يجب التنويه عن بعض التوصيات التطبيقية لهذا البحث على النحو التالي:

ينتج عن  أولًا:   وقلة مواردهاالإنهاك العاطفي  ثم فإنه يجب على مديري إدارة الموارد   ؛المتطلبات المرتفعة للوظيفة  ومن 
البشرية التركيز على المُمارسات التي ينظر إليها معظم العاملين على أنها موارد وظيفية، فمُمارسات إدارة الموارد البشرية يمكن أن 

هنا أنه ليس  يدركها كذلك. كما  لا  الاخر قد  وظيفية في حين أن البعض  على أنها موارد  على  يدركها البعض  ك اتفاق حتى الآن 
 مُمارسات معينة تمثل مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير.

عملية    فمثل أى  يجب الحذر من الفكرة الشائعة بأنه من السهل تبني مُمارسات لإدارة الموارد البشرية مرتبطة بالتغيير،ثانيًا:  
تتطلب )التخطيط   ومن ثم فإنها  الموارد البشرية ما هو إلا عملية إدارة مكتملة الأركان،  تبني ممارسات لإدارة    والتنظيمإدارية فإن 

يتطلب وضع خطة عمل  و   والتوجيه التطبيقي، فإن الأمر  النظري إلى الإطار  من الإطار  بالتوصيات السابقة  وللانتقال  الرقابة(، 
على  و مسؤول التنفيذ، و آليات التنفيذ، و المقترحة،  والتوصياتض،  و نتيجة اختبار الفرو تتضمن: اهداف البحث،  مدة التنفيذ، وذلك 

بالجدول رقم )  ه.( الموضح أدنا7النحو المعروض 
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 (: التوصيات المقترحة للمسؤولين بالشركة القابضة لمصر للطيران7الجدول رقم )

أهداف  
 البحث

نتيجة اختبار 
 الفروض

مسؤول  آليات التنفيذ المقترحةالتوصيات 
 التنفيذ

مدة 
 التنفيذ

الأ ر  ااااار  اختبا
ااااااااااااااار   ااااااا ا الااماابا
ااااااااااااااات  لمُمااارسا
اااوارد  اااما الا إدارة 
اااااة   اااريا اااااااااااااا اااابشا الا
ااااااة اااطا ااابا ااارتا اااما    الا
ااالتغيير عل   با
اااااااااااااااك  ااااااااااااااها الإنا

 العاطفي.

الاافاار   -1 رفااا 
الفرعي الأول والذي 
ينص عل  أناام من  

أ ر   لمتتتو عا وجود 
مااعاانااوي   اااااااااااااالاابااي  سا

ااااااااااااار   للتتدريب  مباا ا

  والتواصتل المرتبط  

اا بتتالتتتغتيتيتر   االا  عا

 الإنهاك العاطفي.

ااا  إدارة  اااتا اااها تا ااااااب أن  اااجا يا
اااااااااااارمات و دارة الموارد  الشا
ااااااااااااارية  تقدي  التدريب   البشا

ويطور   يدعماللازم والذي  
اال  اااما ،  لعملت  من أداء العا

كماا يجاب أن تهت   تقادي   
ااة  كافة المعلومات الخاصا
ااااام،   ااااااالااتااغاايااياار  كااياانااونااتا با

كيفياة تنفياذ ،  و مراحلام، و 
اااام،  و  اااادافا اااا  ير  عل  و أها تا

العاااملين.... ال ل لجمي   
اامله   اايشا العاملين الذين سا

 التغيير.  

 يمكن تنفيذ ذلك من خلال:
ااااااات  -1 اااااااجا الاحتيا ااااااد  ااااااديا تحا

اااااااااااااها   التدريبية التي يفرضا
 التغيير التنظيمي.

ااااذ   -2 اااااة التنفيا خطا ااااااااااااا   وضا
 للبرامج التدريبية.

 تنفيذ التدريبات المختلفة. -3
ااااة  ااااافا اااال ما ااااااااااااايا يمكن توصا ااااك  ااااذلا كا
ااار  المعلومات للتغيير من خلال نشا
المعلوماات عل  الموق  الالكتروني 

اااااااااااارمة،   ااااااااااااترات في و للشا تعليق  وسا
ااة  ااصا  نللإعلا    المناطق المخصا

اااااااني   مبا ااااااة  ااااااافا ما في  التغيير  عن 
اااااااارمة،  ااااااااتويات  و الشا ااااااااية المسا توصا

ااااال   اااااااااااااايا ااوصا ااتا اا   ا االا الأعا ااااااة  الإداريا
عن  اااااا  اااااديها لا المتوافرة  اااااات  المعلوما
ااااااات   ااااااااااااااتويا للمسا التنظيمي  التغيير 

 الإدارية الأدن .

 
 

ااااوارد  ااااما الا إدارة 
ااااااة،   ااريا اااااااااااااا اابشا الا

ااااا    الإدارة العليا
اااااة   ااااارما اااااااااااااا اااااالشا       لا

ااااااااايق م   بالتنسا
اااااااة  اااااااااااااا اااااااافا اااااااااااااا كا
اااات  اااااااااااااتويا المسا
ااااااااااااااة اااااااااااااا      الإداريا

 الأدن .

 
 
 
 6من

أ هر 
إل  
18 
  هر

اار  -2 اافا الا ااول  اابا قا
ااي  ااااااانا ااثا الا ااي  اارعا اافا الا
ينص عل   ااااذي  والا

 لتمتتتو تعماان ا  أنتت 
ااااااااااااالبي  وجود أ ر سا
اااااااااااااار  ااااااا ا مبا معنوي 
متتارستتتتتتتات  لتتلتتمتتُ
لإدارة   التتتمتكتيتنتيتتة 

البشتتتتتريتة   الموارد 
اااااااك  ااااااها اااااا  الإنا اااااالا عا

 العاطفي.

ااا  إدارة  اااتا اااها تا ااااااب أن  اااجا يا
اااااااااااكل عام  ااااااااااارمات بشا الشا
اااااااااااااريااة   البشا و دارة الموارد 
ااااا   تبني   اااال خا اااااااااااااكا بشا
ااااات  اااااااااااااا اااااارسا وتطبيق المُما
الموارد  ااااااة لإدارة  التمكينيا
البشرية قبيل وأ ناء فترات  

 التغيير التنظيمي

من  ااد  ااديا اااحثين العا البا اااقل  نا
ااااااااااااااات التمكينياة منهاا عل   المُماارسا
ااااااااااااابيل المثال التدريب والتطوير،  سا

ااااااااارك المعلومات، و  التحك  في و تشا
الإجراءات الفعااالااة و   وقااا العماال،  

 للشكاوى .... إل .
يمكن تنفيذ ذلك من خلال و 

تحديد وحصر المُمارسات التمكينية  
اااب   ااارية والتي تتناسا مع للموارد البشا

الشارمة والعمل عل  تساهيل    طبيعة
 تنفيذها وتطبيقها. 

 
ااااوارد  ااااما الا إدارة 
ااااااة،   ااريا اااااااااااااا اابشا الا
ااااا  العليا والإدارة 

 للمنظمة

 
 6من 

أ هر 
إل  
18 
  هر.

اار   -3 اافا الا ااا  رفا
اااااا   ااااااالا الااثا الاافاارعااي 
ينص عل   ااااذي  والا

 لتمتتتو تعماان ا  نتت أ

الإدارة       يجب أن تهت 
و دارة  ااااااة  للمنظما ااااااا  العليا
اااااااااارية  تطبيق   الموارد البشا
اااال عل   فرق العما   مفهوم 

 يمكن تطبيق ذلك من خلال: 
ااااااااااااااا    -1 أن تقوم المنظمااة باابكسا

العاملين الحاليين مهارة العمل  
 .في فرق عمل

 
 

اااااااا   العليا الإدارة 
ااااااة   اااما اااظا ااانا اااما ااالا     لا

 
 
اااان    6ما

ااااااااهر  أ ا
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ااااااااااااالبي  وجود أ ر سا
  معنوي مبا ر لفرق 

عل  الإنهاك   العمل
 العاطفي.

اااااااا    اااااااا ا اااااااو ا والا الإدارات 
ااااااذي  الا ااااااة الأمار  الاماخاتالافا
اااااااااه  في تطوير ا داء  يسا
ااااااارات  ااااااابا اااااااخا الا اااااااادل  ااااااابا وتا
ااااة  ااااافا ااااات  ين ما والمعلوما
اااااااااااااء الفريق ومن     اعضا
ااااااان  اااااايا اااااالا اااااااما ااااااعا الا ااااااة  ااااااافا       كا

 بالمنظمة

ااارة  -2 ااة أن مها أن تعتبر المنظما
اااااااااارو   العمل الجماعي أحد  ا

ااااق   اااا    الالتحا اااة  لما اااالمُنظما با
ااارات  حاال   اام من مها اااااااااااااملا تشا

اااااااااااراعات ااااااااااالو   -الصا  -التواصا
اااااااونو  ااااعا ااااتا اااااال  و   -الا اااااااعا اااافا ااااتا الا

 الإيجا يل.
ااااال    -3 اااااال محا العما احلال فريق 

الافراد موحدة أساسية في  ناء 
 المنظمة. 

ااااااااايق م   بالتنسا
ااااوارد  ااااما الا إدارة 

 البشرية

اا   اااااااااااااا إلا
18 

  هر.

اار  -4 اافا الا ااول  اابا قا
الفرعي الراب  والذي 

من   نت ينص عل  أ
أ ر   لمتتتو عا وجود 

مااعاانااوي   اااااااااااااالاابااي  سا
اار لمريار منح    مبا ا

 عاالاا التمتكتتافتتآت  

 الإنهاك العاطفي.

الإدارة       يجاب ان تهت 
ناظا   ااااااة  باماراجاعا ااااااا  الاعالايا
ااااااااااااافة دورية   المكافآت بصا
اااااا   توزيعها تراعي في  وأن 
تحقيق العاادالااة  ين مااافاة  
اااااااا    اااااااا ا اااااااو ا والا الادارات 

 المختلفة. 

يمكن تطبيق ذلك من خلال اجراء 
العاملين عل   ميدانية   دراسة 
بالمنظمة بحي  يمكن استخلا  
معايير موضوعيم لتوزي  المكافآت  
بالو ا   والادارات  عل  العاملين 
المختلفة، عل  أن يت  مراجعة هذ  
المعايير مل فترة دوريم ولتكن  لاث 
وعدالة  موضوعية  سنوات لضمان 

 معايير توزي  المكافآت.

 
اااااااا   العليا الإدارة 
ااااااة  اااما اااظا ااانا اااما ااالا   لا

ااااااااايق م    بالتنسا
ااااوارد  ااااما الا إدارة 

 البشرية

 
اااان    6ما

ااااااااهر  أ ا
اا   اااااااااااااا إلا

18 
  هر.

اار  -5 اافا الا ااول  اابا قا
اااااااماس   الاخا الافارعاي 
ينص عل   ااااذي  والا

 التمتتتو تع  ماان  أنتت 
ااااااااااااالبي  وجود أ ر سا
اااااااااااااار  ااااااا ا مبا معنوي 
للتتتدريتتب الختتاص  

العمتتل   عل  بفرق 
 الإنهاك العاطفي.

ااا  إدارة  اااتا اااها تا ااااااب أن  اااجا يا
اااا ن  با ااااة  اااااااااااااريا البشا الموارد 
ااااااااااااااب العااملين مهاارة  تكسا
والتي  ااااااعي  ااااال الجما العما

اااااال   اااااااااااااما من تشا ااااااد  ااااااديا العا
ااااال   حا ااااااا:  منها ااااااارات  المها
ااااااال،   اااااااراعات، التواصا الصا
 التعاون، إيجا ية التفاعل. 

ااام  ااك من خلال ميا يمكن تطبيق ذلا
 إدارة الموارد البشرية  :

تحادياد الاحتيااجاات التادريبية   -1
ااة   ااة المكونا ااارات المختلفا للمها
ااااااااااااامن فريق  لمهاارة العمال ضا

 عمل.
اااذ   -2 تنفيا اااال  ااااااااااااايق من أجا التنسا

اااااة  اااااة اللازما ااااادريبيا البرامج التا
ااااااات  اااااااجا اايا ااتا ااااااالاحا با اااااااء  ااوفا االا لا

  التدريبية.

 
اااااااا   العليا        الإدارة 
ااااااااايق م   بالتنسا
ااااوارد  ااااما الا إدارة 

 البشرية

 
اااان    6ما

ااااااااهر  أ ا
اا   اااااااااااااا إلا

18 
  هر.

الاافاار   -6 رفااا 
اااااااااااااااد    الفرعي السا
ينص عل   ااااذي  والا

 لتمتتتو تعماان ا  نتت أ
ااااااااااااالبي  وجود أ ر سا
اااااااااااااار  ااااااا ا مبا معنوي 
دريـب   ة والتـ للمرونـ

الموارد  ااااب عل  إدارة  يجا
اااااد   ااااااديا ااااحا تا ااااااة  اااريا اااااااااااااا اااابشا               الا
اااة   اااادريبيا ااااات التا اااااجا الاحتيا
اااا التغيير   اااااااااااااها التي يفرضا
ااااااااواء أكان هذا التدريب   سا
متعلق  تكنولوجيااا العماال 

 أو بطبيعة العمل.

ااام  ااك من خلال ميا يمكن تطبيق ذلا
 إدارة الموارد البشرية  :

تحااديااد الاحتياااجااات التاادريبياة   -1
 تكنولوجيا  سواء أكانا خاصة  

 العمل أو بطبيعة العمل.

 
اااااااا   العليا الإدارة 
ااااااااايق م   بالتنسا
ااااوارد  ااااما الا إدارة 

 البشرية

 
اااان    6ما

ااااااااهر  أ ا
اا   اااااااااااااا إلا

18 
  هر.
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بـالتغيير     الخـاص  

اااااااك  ااااااها اااااا  الإنا اااااالا عا
 العاطفي.

التنسيق من أجل تنفيذ البرامج   -2
اااااااء   للوفا ااااااة  ااااااة اللازما اااااادريبيا التا

 بالاحتياجات التدريبية.
الاافاار     رفااا -7

ااااااب   اااااااااااااا السا الفرعي 
ينص عل   ااااذي  والا

 لتمتتتو تعماان ا  نتت أ
ااااااااااااالبي  وجود أ ر سا
اااااااااااااار  ااااااا ا مبا معنوي 

ااااااة                 المــديرين   لعلاقا

ــين    عل  بالمرؤوسـ

 الإنهاك العاطفي.

تااهاا ااااااب أن  الإدارة    تاايااجا
ااااااايق م  إدارة  االعلي بالتنسا

اااين   ااارية  تحسا الموارد البشا
ااااااديرين  الما ااااااة  ين  العلاقا

 والمرؤوسين. 

 يمكن تطبيق ذلك من خلال:
ااااات رأي    جراءإ -1 اااااااااااااتطلاعا اسا

اااة   العلاقا ااااملين عن جودة  للعا
عل    والوقو   ااااااديريه   ما م  
 أسبا  جودة أو سوء العلاقة.

عالا    -2 اااااادياريان  الاما ااااااااااااااجايا   تشا
اااااااااااين  ااااااااااال م  المرؤوسا التواصا

 لمشكلاته .  والاستماع
اااااااااااااماان أن يكون الماديرين   -3 ضا

ااااااااااااكل  متاحين في مكاتبه  بشا
اااااديرين  و معلن.   اااااة الما اااااالبا مطا

اانوية عن   تقدي  تقارير رب  سا
اااملين وميفيااة   ااااااااااااااااكاال العا مشا

 عمله  عل  حلها.

 
 

اااااااا   العليا         الإدارة 

ااااااااايق م   بالتنسا
ااااوارد  ااااما الا إدارة 

 البشرية

 
 
اااان    6ما

ااااااااهر  أ ا
اا   اااااااااااااا إلا

18 
  هر.

الاافاار   -8 رفااا 
اان  اااااااما ااثا الا ااي  اارعا اافا الا
ينص عل   ااااذي  والا

 لتمتتتو تعماان ا  نتت أ
ااااااااااااالبي  وجود أ ر سا
اااااااااااااار  ااااااا ا مبا معنوي 

ااة ااااااااااااا وليا اتخـاذ   لمسا

ــقـــرار   ااااااا   الـ اااااااالا     عا

 الإنهاك العاطفي.

الإدارة      يجب أن تهت  
اااااااااااامان  العليا  للمنظمة بضا

اااااااااااااااهمااة العاااملين في  مسا
ااااااااااااان  القرارات   اااة صا عمليا
سااواء القرارات الو يفية " 
أو  ااااال"،  اااااالعما با اااااة  المتعلقا
اااااة   الاامااتااعاالااقا ااااااك  تاالا حااتاا  

 بالمنظمة مكل.

 يمكن تطبيق ذلك من خلال:
ااااااام   -1 ااها ااما الا ااا  ااعا با ااا  ااويا اافا تا

ااتويات   اا وليات من المسا والمسا
اااااااا   إلا اااااااا   اااااااالا الأعا ااااااااة  الاداريا

 المستويات الأدن .
ااااااااااااءات رأي  جراءإ -2 اااااااااااتقصا اسا

ااااااملين  العا عل  أراء  للوقو  
يتعلق   اااااا  اااااالقرارات       فيما با

 الخاصة بالمنظمة.
ااة  -3 اااليا ااة عا درجا اااملين  منح العا

الاستقلالية فيما يتعلق     من
  تنفيذ عمله .

 
 

اااااااا   العليا        الإدارة 

ااااااااايق م   بالتنسا
ااااوارد  ااااما الا إدارة 

 البشرية

 
 
اااان    6ما

ااااااااهر  أ ا
اا   اااااااااااااا إلا

18 
  هر.
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                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                              تم إدراجها في خطة إعادة الهيكلة التنظيمية.                                                                                   

 اللازمة.        ؛ للحصول على البيانات 2021: تم الاعتماد على البيانات الثانوية حتى عام الحدود الزمانية -
 : سيتم إجراء الدراسة على عينة عشوائية طبقية من العاملين بالشركات محل البحث.الحدود البشرية -
التواصل، و التمكين،  و تم التركيز على مُمارسات الموارد البشرية الخاصة بـ )التدريب،    الحدود الخاصة بموضوع البحث: -

 الاحتراق الوظيفي(.         فرق العمل(، كما تم التركيز على الإنهاك العاطفي للعاملين )أحد أبعاد و 
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 الأبحاث المستقبلية  .15

يمكن للأبحاث المستقبلية دراسة أثر مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على الاحتراق الوظيفي ككل، كذلك 

ن  الدور الوسيط للالتزام بالتغيير في العلاقة بين مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير والاحتراق الوظيفي، هذا فضلًا ع 
 سات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على الإنهاك العاطفي في قطاعات أخرى.دراسة أثر مُمار
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Abstract 

This Research Aim to Understand the Effect of Change-Related Human Resources Management 

Practices on Employees’ Emotional Exhaustion. Organizational Change Initiatives Usually 

Result in an Increase in Work Load, the Employees’ lack of Job Security, an Increase in Job 

Pressure, All of these Lead to Employees’ Emotional Exhaustion. The Analytical Descriptive 

Approach was relied upon, in Addition to the Field Study that was conducted by a survey that 

was distributed on 400 employees working in six Subsidiaries of Egypt Air Holding Company. 

The sample was selected from a Population of 6603 Employees. The study concluded That There 

is a Significant Negative Effect of Human Resources Management Practices on (as Independent 

Variable) on Employees ‘Emotional Exhaustion (as a Dependent Variable) in The Companies 

under Research. The Results of This Research Recommended to Focus on Human Resources 

Management Practices Related to Change before and during Organizational Change Initiatives, 

as these Practices Contribute to Reducing Work Pressure and Thus contribute to Reducing 

Employees’ Emotional Exhaustion. 
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