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هداءالإ  
مِ يْ حِ الرَّ   نِ مَ حْ بِسْمِ االله الرَّ   

وَاخْفِضْ لَهُمَا جَنَـاحَ الذُّلِّ مِنَ الرَّحْمَةِ وَقُـلْ رَبِّ ارْحَمْهُمَا كَمَا ربََّيَـانِي  { :من قـال فيهما عز وجل  لى  إ

24الإسراء  ..} صَغِيراً  

واسكنه فسيح جناتهلى الوالدة الكريمة والوالد رحمه االله  أهدي ثمرة جهدي ولب دراستي إ  

لى كل العائلةإلى إخوتي الأعزاء إ  

لى صديقـات الدراسةإ  

  *أم الخير، زهية*

لى من شاركني هذا الانجازإ  

 والحمد الله رب العاملين



 شكر وعرفـان

   لى المولى تعالى بالشكر والثناء على نعمه كلها وعلى توفيقه  أتوجه بأول شكر إ

ونحمده عز وجل الذي من علينا نهاء هذه المرحلة من التحصيل العلمي،لي في إ  

لم نكن نعلم وكان فضله علينا   تمام هذه المذكرة وعلمنا مابفضله وأعاننا على     

كما أثنيت على نفسك،ونصلى على    أنتنحصي الثناء عليك   عظيما ، فسبحانك لا  

.نبيائه سيدنا محمد وعلى آله وصحبه وأوليائهصفوة أ  

على    بالإشرافعلى قبولها  " صولح سماح  " ستاذة الفـاضلة  دم بخالص الشكر والامتنان إلى الأنتق

لقيمة جزاها االله عنا خير  لم تبخل علينا بتوجيهاتها ونصائحها ا  والتيهذا العمل وعلى مساعدتها لنا  

.الجزاء  

. عداد هذه الدراسة سواء من قريب أو بعيدوإلى كل من ساهم في إ  

 

 



  :ملخص
، ǿذا لدى العاملين الإبداعو  متطلبات التمكينمستوى نحو  المبحوثينǿدفت ǿذǽ الدراسة إلى التعرف على اšاǿات 

 الإبداع لدى العاملين.دور متطلبات التمكين بأبعادǽ المختلفة في Ţقيق بإضافة إلى معرفة 

ة العيǼة العشوائية استخدمت طريق، حيث (188)بالغ عددǿم الو  الكليةأساتذة يتكون مجتمع الدراسة المستهدف من 
تحليل لة صالحة لاستبان (61)، حيث تم توزيع إستبانة عليهم واسترد مǼها مبحوث (70)بلغ حجمها  البسيطة

 لتحليل المعطيات. SPSSبرنامج الإحصائي   وتم Ţديد العلاقة بين متغيرات باستخدام  ،الإحصائي

الكلية السائد في  الإبداع لدى العاملينو  متطلبات التمكينى أن مستو : نتائج من أهمهاصت ǿذǽ الدراسة إلى عدة وخل
 بداع لدى العاملين،الإ Ţقيق المختلفة في ǽبأبعاد لمتطلبات التمكينوتبين وجود أثر ذو دلالة إحصائية  ،جاء مرتفعا

لدى العاملين وذلك بالاعتماد غيرات الحاصلة في مستوى الإبداع من الت (%34.3) متطلبات التمكينحيث فسرت 
 و قدمت الدراسة مجموعة من اقتراحات وآفاق الدراسة المستقبلية. ،R squareمعامل التحديد على قيمة 

 .العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير الإبداع، كلية، متطلبات التمكين الكلمات المفتاحية:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



Abstract This study aims at identify the respondents, attitudes towards the level of the empowerment, requirements as well as the creativity of the employee, in addition to the knowledge of the role of the empowerment, requirements in different dimensions to achieve the workers, creativity. The population consisted of (188) teachers. The simple random sampling method (70) was used. A questionnaire was distributed and retrieved (61) valid for statistical analysis and to determine the relationship between variables the study used SPSS V.19 for data analysis. The results of this study are: The level of the empowerment, requirements and the employees, creativity were high in the faculty. There was a statistically significant effect of the empowerments requirements with its various dimensions in achieving the employees, creativity. the empowerments requirements explain 34.3% of the changes happened in the workers creativity based on R square. The study presented a set of proposals and prospects for future study. Key words: requirements of empowerment, creativity of workers, Faculty of Economic and Commercial Sciences and Management Sciences  
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  مقدمةال

  أ

ات ؤسسالعديد من الم المرافقة للمǼافسة العالمية توń في ظل المتغيرات المتسارعة الŖ تشهدǿا بيئة الأعمال والضغوط
الاǿتمام لتبř المفاǿيم الإدارية اūديثة لتحقيق الميزة التǼافسية وقد شهدت السǼوات القليلة الماضية تطورات ǿائلة كان لها 

وأصبح الاǿتمام بالإنسان وبإدارته وتوجيهه وŢفيزǽ يفوق  وارد البشرية بتفرعاتها المختلفة،إدارة المانعكاساتها الاŸابية على 
وذلك لكونه يزخر بقدرات كثيرة ملموسة فهو Şر من  ،غيرǽ من الأمور الأخرى المتعلقة بالمال والتقǼية والهياكل التǼظيمية

ور لذلك يعتبر العǼصر البشري ǿو المح ،ترى وتصعب ملاحظتها وقياسهاالمواقف والانطباعات والغرائز والدوافع الŖ لا 
 ة ناجحة وبالتاǿ Ņو سبيل للمǼافسة وŢقيق التميز.مؤسسالرئيس في إطالة بقاء أي 

المعاصرة الŖ تعيش في ظل ظروف متغيرة ومعقدة أصبحت تعتبر أن الأفراد ǿم الأساس الذي تعتمد عليه  المؤسساتن إ
لهم التدريب  يرتوفب ،عمل على تمكيǼهمالكفاءة و   أفضلهمالمختلفة فبذلت اŪهد والمال والوقت لاختيار  دافهاأǿفي Ţقيق 

Ǽحهمماسب و المǼ اذ القرارات المتعلقة بعملهم وتشجيعهم على  ،مزيدا من الصلاحيات والمسؤولياتţهم من اǼتمك Ŗال
يد الاǿتمام بمفهوم التمكين مǼذ أواخر القرن العشرين فاعْتُبرر أǿم فلسفات الإدارة اūديثة الŖ االمبادأة والإبداع وǿكذا تز 

تقوم على تطبيق الإدارة المǼفتحة بتعزيز قدرات العاملين ومǼحهم حريةّ التصرف والثقة لأداء العمل بطريقتهم دون تدخل 
ة والعاملين والمساعدة في اţاذ القرارات وŢقيق المشاركة الفاعلة مباشر من الإدارة بشكل رئيس بتوثيق العلاقة بين الإدار 

كسر اŪمود الإداري والتǼظيمي الداخلي بين الإدارة والعاملين وǿو ما Ÿعل الاǿتمام بمبدأ   ، وبالتاńالمؤسساتفي إدارة 
ج مؤسسات التحكم والأوامر إń تحول الآن من نموذ تم الومن ثم فقد  ،لمؤسساتتمكين العاملين عǼصراً أساسيا لǼجاح ا

نظراً للاحتكاك ومواجهة العاملين بالمتغيرات البيئية والموقفية المتغيرة مما يتطلب تمكين العاملين  ،نموذج المؤسسات المتمكǼة
عة ة فيما يتعلق بالأنشطة أو فيما يتعلق بمواجهة المواقف اŪديدة الŖ تتطلب سر يمن التقرير والتصرف مباشرةً وبفاعل

 اţاذ القرار وسهولة الاتصال بين العاملين والإدارة العليا.

وكذالك معرفة أهمية  العاملين لدى الإبداع في Ţقيقالتمكين  دور متطلباتŞث  إńومن Ǽǿا فإن ǿذǽ الدراسة تهدف 
 مع متطلبات العصر وقادرة على Ţقيق الأǿداف وتلبية الطموحات. تتلاءمتطويرية  إبداعيةالتمكين سعيا Ŭلق بيئة 

 الدراسة: إشكالية 

 متطلبات مشكلة الدراسة تكمن في معرفة علاقة نتي أهمية الدراسة على ضوء ذلك فإسبق ذكرǽ تأ ومن خلال ما
 من خلال التساؤل الرئيسي التاŅ: ،لدى العاملينالتمكين بالإبداع 

 ؟العاملين إبداعتحقيق  في التمكينمتطلبات دور  ما



  مقدمةال

Ώ  

 الفرعية: الأسئلة 

 التاŅ: تم šزئتها إń جملة من الأسئلة الفرعية ندرجها على الǼحو الدراسة  الإشكاليةللإجابة على 

 متطلبات التمكين في المؤسسة Űل الدراسة؟ مدى توفر  و ما ،ما المقصود بالتمكين .1
في المؤسسة Űل  (الأصالة ،المرونة ،الطلاقة ،لاتلمشكل يةساساū): لدى العاملينوفر عǼاصر الإبداع تت ǿل .2

 الدراسة؟
 ǿل توجد علاقة بين متطلبات التمكين والإبداع لدى العاملين .3
المتطلبات اللوجستية(  ،المتطلبات التǼظيمية ،متطلبات التمكين) المتطلبات الإدارية ǿل توجد علاقة بين Űاور .4

 الإبداع لدى العاملين في كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية جامعة Űمد خيضر بسكرة.و 
بمتطلبات  الأصالة(، و المرونة،الطلاقة ،بداع لدى العاملين )اūساسية للمشكلاتأبعاد الإ ǿل توجد علاقة بين .5

  سكرة.في كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية جامعة Űمد خيضر ب التمكين
 :فرضيات الدراسة 

 الإبداع لدى العاملين.قيق Ţو  متطلبات التمكين بين إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة رئيسة الفرضية ال

 التالية الفرضيات الفرعيةتتجزأ الفرضية الرئيسة اů ńموعة من 

 .والإبداع لدى العاملينالمتطلبات الإدارية لا توجد علاقة ذات دلالة معǼوية بين  -1
 .والإبداع لدى العاملينالمتطلبات التǼظيمية  لا توجد علاقة ذات دلالة معǼوية بين  -2
 .والإبداع لدى العاملينالمتطلبات اللوجستية لا توجد علاقة ذات دلالة معǼوية بين   -3
 .ومتطلبات التمكيناūساسية للمشكلات لا توجد علاقة ذات دلالة معǼوية بين  -4
 .ومتطلبات التمكينالطلاقة لا توجد علاقة ذات دلالة معǼوية بين   -5
 .ومتطلبات التمكينالمرونة لا توجد علاقة ذات دلالة معǼوية بين  -6
  .ومتطلبات التمكينالأصالة لا توجد علاقة ذات دلالة معǼوية بين  -7
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  -بسكرة -والتساؤلات المطروحة تم اختيار كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  الإشكاليةوبغية الإجابة عن 
وقد تم اختيار  ،والعلمية ،البحثية التدريسية، تعŘ بالأنشطةومتعلمة لانها تمثل مؤسسة تعليمية  ،كمحل للدراسة

    البحثية والعلمية. ،الأنشطة التدريسيةالأساتذة لمسؤوليتهم عن العمل على 
 نموذج الدراسة 

كالتاŅ   أبعادتمثل في متطلبات التمكين موزعة على ثلاث الم المستقلتغير الم والعلاقات بين الدراسةيمكن توضيح نموذج 
 لدى العاملين الإبداعتمثل في ال تابعالتغير والم، جستية(متطلبات لو  ،متطلبات تǼظيمية ،إداريةمتطلبات )

ǽوأبعاد(ūالأصالةو  ،المرونة ،الطلاقة ،مشكلاتلل يةساسا) :Ņسوف يتم دراستها في الشكل التا Ŗال 

 يوضح الشكل المواŅ نموذج مقترح لتوضيح متغيرات الدراسة )الأبعاد(.نموذج الدراسة: 

                        

 

 

 

 

 

الŸ Ŗب توفيرǿا  والركائزالمستلزمات و  المقتضيات متطلبات التمكين إجرائيا بأنها:ůموعةتعرف  :متطلبات التمكين
 ،والمتمثلة في: ) المتطلبات الإدارية ،للتميز في الأداء،وإكسابها للعاملين والŖ تمكǼهم من Ţقيق الأǿداف المرجو Ţقيقها

 :االمتطلبات اللوجستية(.وفيما يلي تعريف تلك المتطلبات إجرائيا كلا حلى حد ،المتطلبات التǼظيمية

  ي الركا الإدارية:المتطلباتǿ تاجها المسير والمتمثلة في تفويض السلطة وŹ Ŗاذ المشاركة في ئز الإدارية الţا
 القرارات والثقة الإدارية اللازمة للتمكين وŢقيق الأǿداف

 ظيميةǼي ما :المتطلبات التǿ Ţ ظيم فريق العمل وتدريب العاملين والاتصال الفعال  افي عملهالإدارة تاجهǼمن ت
 من أجل تطوير عملهم وتمكيǼهم

 لدى العاملينالابداع  التمكينمتطلبات 

 ساسية للمشكلاتūا 
  الطلاقة 
  المرونة 
 الأصالة   

Δالاداري ΕΎالمتطلب 
 ΕΎالمتطلب

Δالتنظيمي
 ΕΎالمتطلب
Δاللوجستي
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 ي ما يلزم  :المتطلبات اللوجستيةǿوافز مادية  الإدارةوūويةو من اǼقيق  ،معŢ موارد بشرية ومادية قادرة على
 .أǿدافه

واšاǽ اūالات  ،الأصالة والمرونة šاǿها،الطلاقةعملية عقلية للفرد تتميز باūساسية للمواقف :لدى العاملين الإبداع
 وبشكل متفرد وغير مألوف. المؤسسةوالمشكلات الš Ŗابه الفرد أو 

  أسباب اختيار الموضوع الدراسة:مبررات( ) 

 اختيار معاŪة ǿذا الموضوع للأسباب التالية:تم 

 : أسباب ذاتية -1
والاطلاع على ة ǿذا الموضوع مع التخصص المدروس وملائم ،الرغبة الشخصية في الإطلاع على موضوع التمكين

 وإضافة كل ما ǿو جديد في رصيدنا المعرفي.  ،موضوع الإبداع لدى العاملين
 : أسباب موضوعية -2

كون أن تمكين العامل يǼعكس إŸابا على أداءǽ مما يصǼع   ،يعد التمكين من المواضيع رائدة الاǿتمام في العلوم الإدارية
يتيح للمؤسسة اūصول أما عن ربطه بالإبداع لدى العاملين دونا عن غيرǽ من المتغيرات لان التمكين  ،الفارق والتميز

لة المساهمة في Űاو وأيضا  ،و العǼصر الأكثر قدرة في تفعيل الإبداع  ،على أقصى ما لدى الأفراد من فكر وجهد Ŭدمتها
 أن تسهم في تفعيل دور متطلبات التمكين. من شأنهاوضع اقتراحات 

 :أهمية الدراسة 
 بع أهمǼاوله فيية الدراسة تǼلدى العاملينوهما التمكين والإبداع  ،ن مهمين في ميدان الإدارةتغيريا لمتت. 
  لدى استمرارية عملية البحث العلمي عن العلاقة بين التمكين ومتطلباته المتعددة على مستوى المؤسسة والإبداع

 معرفيا ونظريا وعلمياً. إثراء مما يوفر  العاملين
 تطلبات التمكين والإبداع .تعزيز فهم العاملين لأهمية م  

 :داف الدراسةǿأ 

 Ţقيق الأǿداف التالية: إńتهدف ǿذǽ الدراسة 



  مقدمةال

  ج

 .إعطاء تصور واضح لمفهوم متطلبات التمكين 
 اصر التعرف علǼساسية للمشكلات.الطلاقة الإبداع لدى العاملينى واقع تطبيق عūي: اǿفي   الأصالة،المرونة،و

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بسكرة.
 قيق الإŢ بداع لدى العاملين في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير اختبار دور متطلبات التمكين في

 بسكرة.
  سينŢ ل الدراسة فيŰ تساعد المؤسسة Ŗنتائج يمكن من خلالها صياغة بعض المقترحات ال ńإمكانية التوصل إ

 مستوى توفر متطلبات التمكين وذلك لتحقيق أعلى مستوى للإبداع. 
 
 :هج الدراسةǼم 

إن دراستǼا لموضوع متطلبات التمكين ودورǽ في Ţقيق الإبداع لدى العاملين šمع بين ظاǿرتين وŢاول الربط         
بيǼهما من خلال دراسة الدور، وتماشيا مع أǿداف وأهمية وطبيعة الموضوع، والإجابة عن الإشكالية المطروحة واختبار 

ذلك لتغطية اŪانب الǼظري من ǿذǽ الدراسة من خلال توضيح ووصف الفرضيات، تم الاعتماد على المǼهج الوصفي و 
űتلف المفاǿيم المتعلقة بمتغيرات الدراسة "متطلبات التمكين" و" الإبداع لدى العاملين" وعرض بعض الدراسات 

ا توصلǼا إليه من السابقة، كما تم الاستعانة بالمǼهج التحليلي على مستوى اŪانب التطبيقي لهذǽ الدراسة وذلك لتحليل م
إń استخدام مǼهج دراسة حالة في Űاولة لإسقاط اŪانب الǼظري للدراسة على أساتذة كلية العلوم  نتائج، بالإضافة

 ت.لتحليل المعطيا SPSS  الإحصائيبرنامج  ،والاستعانة بأدوات جمع البيانات الأخرى المتمثلة في:الاستبيان ،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 :يكل الدراسةǿ 

ثلاث فصول من أجل الإجابة على الإشكالية البحث والتساؤلات الفرعية واختبار الفرضيات  إńارتأيǼا أن نقسم عملǼا 
 من حيث Űتواǿا وتم التطرق إń ما يلي:

  ǽظري للتمكين وقسم بدورǼانب الŪالفصل الأول اńية التمكين  إǿثلاث مباحث المبحث الأول عن ما، 
مؤشرات ųاحه وخطوات تǼفيذǽ أما المبحث الثالث ،المبحث الثاني ŢدثǼا فيه عن أسباب التمكين 

 متطلبات التمكين معوقاته وأǿدافه.
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  انبŪيم أساسية حولم المبحث الأول لدى العاملينللإبداع  حول نظريمدخل الفصل الثاني اǿفا 
أما المبحث الثالث تǼاولǼا  أساليب خلق وتǼمية الإبداع ،مراحله ،مستويات الإبداعالمبحث الثاني  ،الإبداع

 .لدى العاملين فيه العلاقة بين التمكين والإبداع
 ل الدراسةالفصل الثالث المبحث الأŰ هجي والدراسة  ،ول التعريف بالمؤسسةǼالمبحث الثاني الإطار الم

 .الكمية نتائج الدراسة Ţليل وتفسيرالميدانية أما المبحث الثالث 
 :حدود الدراسة 

 تتمثل حدود الدراسة في: 

 :دود البشريةūزت الدراسة الميدانية على أساتذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة  اųأ
 Űمد خيضر بسكرة.

 دود الموضوعيةūكمتغير : اقتصرت الدراسة على دراسة العلاقة بين المتغيرين التاليين: متطلبات التمكين  ا
 مستقل والإبداع لدى العاملين كمتغير تابع.

 :دود المكانيةūمد خيضر  اŰ تمت الدراسة الميدانية في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة
 بسكرة.

 :يةǼدود الزمūامعية  اŪة اǼ2017-2016أجريت الدراسة الميدانية خلال السداسي الثاني من الس.  
 :الدراسات السابقة 

 الدراسات المتعلقة بالتمكين:أولا:

دراسة –أثر التمكين على تحسين جودة التعليمية باŪامعة  ،( )رزق الله حǼان2010-2009دراسة رزق الله ) -1
 ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير  ،)غير مǼشورة(مذكرة ماجستير ،-ميدانية لعيǼة من كلية جامعة مǼتوري قسǼطيǼة

 اŪزائر(. ،قسǼطيǼة ،جامعة مǼتوري

الموارد البشرية على  إدارةفي ůال  يريين باعتبارǽ أحدث أساليب التساج التمكهالتعرف على أثر انت إńتهدف الدراسة 
والتركيز على فكرة أساسية وǿي Űاولة معاŪة قصور الأساليب الإدارية الŖ قد تعيق  ،Ţسين جودة اŬدمة التعليمية

وإحلالها بأساليب إدارية حديثة وناجعة وتعزيز الطرح الفكري والǼظري لموضوع البحث من خلال  ،مسيرة التعليم اŪامعي
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ǽ جامعة مǼتوري قسǼطيǼة من خلال ǿذ المعارف الǼظرية على ما ǿو موجود بالواقع من خلال عيǼة من كليات إسقاط
 نتائج تالية: إńالدراسة توصلت 

ųاح فكرة التمكين في أي مǼظمة بغياب المǼاخ التǼظيمي الملائم والاستعداد  الأحواليمكن بأي حال من  لا -
 المǼاسب وتوفر الموظف الذي يمتلك الكفاءة والقابلية لتحمل المسؤولية بالشكل المǼاسب. الإداري

جذاب ولكن ǿذا المفهوم ولد  إدارييمكن القول بأن التمكين موضة سريعة تأتي وتذǿب بسرعة أو مصطلح  لا -
ونتيجة حتمية لها تدل على مستوى متقدم وراق من مستويات التعامل مع  الإداريةمن رحم التطورات الفكرية 
 عامة ومؤسسات التعليم العاŅ خاصة. الأعمالالعǼصر البشري في مǼظمات 

من خلال تهيئة البيئة التǼظيمية Ūميع العاملين من خلال تدريبهم  إلايتم Ţقيقها  Ţسين جودة اŬدمة قد لا -
يتم وضع الشخص المǼاسب في المكان المǼاسب وكل ذلك  لى الاختيار والانتقاء اŪيد حŕوŢفيزǿم والاعتماد ع

 التمكين. إليهيدعو 
دراسة ميدانية حالة شركة الاسمǼت بسور الغزلان –تمكين العاملين  ،فيق( ) كرمية تو 2008-2007دراسة توفيق)-2 SCSEG -، شورة(مذكرة ماجستيرǼزائر( ،ة وعلوم التسييركلية العلوم الاقتصادي  ،)غير مŪجامعة ا. 

أنه من  إذالعام لتمكين العاملين بشروط وخطوات يمكن استغلالها ميدانيا  الإطارتقديم  إńتهدف ǿذǽ الدراسة 
اūديثة ويمكن اعتبارǽ أساس التقدم والرقي والǼجاح وأنه واقع يمكن تطبيقه وتǼفيذǽ في مǼظمات  الإداريةالموضوعات 

الǼتائج  إŰńاولة تقديم صورة عن تمكين العاملين في المؤسسات اŪزائرية. من خلال ǿذǽ الدراسة تم التوصل  ،الأعمال
 التالية:

المؤسسات أي أن التمكين يساǿم في خلق سلوكيات وممارسات لدى  أرباحم في Ţسين برامج التمكين تساǿ إن -
 .المؤسسةتزيد وتǼمي Ţقيق أǿداف  المؤسسةالعاملين في 

التǼمية المستدامة في مǼظمات الأعمال وغيرǿا من  إحداثللقيادة دور مهم في مواجهة التحديات وفي  إن -
تقديم الدعم والتحفيز والتشجيع من أجل التغيير والتطوير وتبř برامج  ةوإمكانيالمǼظمات ولدى القيادة القرار 

حديثة كالتمكين ولابد أن تتوفر للقيادة الرؤية اūقيقية الŖ تلقي مع المفاǿيم الإدارية المعاصرة الŖ تتبǼاǿا  إدارية
قائد للǼتائج وعدم غيابها عن المǼظمات الǼاجحة لمواجهة Ţديات القرن الواحد والعشرين والرؤية تعř رؤية ال

 تفكيرǽ وتدبيرǿ ǽذǽ تولد الثقة بين القائد و مرؤوسيه .
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دراسة  –المتعلمة  المؤسسةدور التمكين الإداري في بǼاء  ،() صباح بن سهلة2016-2015دراسة بن سهلة ) -3
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم   ،)غير مǼشورة( دكتوراǽ أطروحة ،-حالة كليات جامعة Űمد خيضر بسكرة 

 اŪزائر(. ،بسكرة ،جامعة Űمد خيضر ،قسم علوم التسيير،التسيير

المتعلمة وǿذا من خلال أبعادǽ ويمكن Ţقيقه  المؤسسةتوضيح دور التمكين الإداري في بǼاء  إńتهدف ǿذǽ الدراسة 
اختبار دور التمكين الإداري في بǼاء  ،ية خاصة باŪامعاتمن خلال معرفة مستوى تطبيق التمكين بالمǼظمات اŪزائر 

 المتعلمة لدى الأساتذة الإداريين بكليات جامعة Űمد خيضر بسكرة . المؤسسة

 ائج التالية:Ǽتوقد توصلت ǿذǽ الدراسة لل

العاملين فيها فهو مصدر للتعلم الذي يعتبر جزءا ǿاما داخل  والأفرادالتمكين الإداري له فوائد بالǼسبة للمǼظمة  -
 .المؤسسة

الŖ تمت دراستها بمستوى  الإداريالدراسة أن جامعة Űمد خيضر بسكرة تتوفر على أبعاد التمكين  أظهرت -
 مرتفع وفقا لتصورات المبحوثين.

 بسكرة. المتعلمة متواجدة ŝامعة Űمد خيضر المؤسسةالدراسة أن خصائص  أظهرت -
متطلبات التمكين الإداري لدى مديري المدارس  ،()Űمد يوسف عزات شقورة1436ǿ -م2015عزات شقورة)-4

 ، كلية التربية،مذكرة ماجستير في أصول التربية)غير مǼشورة( ،الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتها بثقافة الانجاز لديهم
 (.غزة ،جامعة الأزǿر

ǿدفت الدراسة للتعرف على درجة تقدير مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة لمتطلبات التمكين الإداري وعلاقته 
بثقافة الاųاز لديهم ولتحقيق ذلك تم تطبيق استبانة وتوزيعها على جميع مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة البالغ 

 ( مدير ومديرة.143عددǿم )
 الǼتائج التالية: إńة وقد توصلت الدراس

درجة التقدير الكلية لمديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة لمتطلبات التمكين الإداري كانت كبيرة بوزن  -
ه المتطلبات التǼظيمية بوزن يلي %86.93في أعلى المراتب بوزن  الإداريةحيث جاءت المتطلبات  ، 74.03%

 . %64.32بوزن نسبي . وأخيرا المتطلبات اللوجستية %72.21نسبي
درجة التقدير الكلية لثقافة الاųاز لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة كانت كبيرة جدا بوزن  -

يليه وضوح المفهوم بوزن نسبي  ، %85.28حيث جاء التحفيز في أعلى المراتب بوزن نسبي  ،%84نسبي
 . %83.67الرؤية والأǿداف بوزن نسبي وأخيرا ،%85.14يليه التأثير والتأثر بوزن نسبي ،85.14%



  مقدمةال

  ذ

 :لدى العاملين بالإبداعالدراسات المتعلقة ثانيا:

 والإبداعالمعرفة  إدارةالعلاقة بين عمليات  ،()ريتا موسى عبد الله العلي2013-2012الله العلي) دراسة عبد-1
دراسة تطبيقية على مǼظمات قطاع الاتصالات وتكǼولوجيا المعلومات في – ǼظمةالمالتǼظيمي وأثرهما في أداء 

 (.الأردن ،الوسطجامعة الشرق  ،الأعمال إدارةقسم  ،الأعمالكلية   ،)غير مǼشورة(مذكرة ماجستير ،الأردن

وذلك من خلال بيان   المؤسسةالتǼظيمي وأداء  الإبداع ،المعرفة إدارةالتعرف على علاقة عمليات  إńتهدف ǿذǽ الدراسة 
وكذي  ،الأردنلوجيا المعلومات في و التǼظيمي في شركات قطاع الاتصالات وتكǼ الإبداعالمعرفة على  إدارةأثر عمليات 

بوجود الإبداع التǼظيمي في شركات قطاع الاتصالات  المؤسسةالمعرفة على أداء  إدارةالتعرف على أثر عمليات 
 وبيان أثر العلاقة التكاملية بين المتغيرات الثلاثة. نالأردوتكǼولوجيا المعلومات في 

 نتائج التالية:  إńقد توصلت ǿذǽ الدراسة  و

ţزين واسترجاع المعرفة وتشارك المعرفة متغير  ،اكتساب وŢويل المعرفة ،تبين أن مستوى أهمية Űاور Ţديد المعرفة -
 المعرفة من وجهة نظر العيǼة كان مرتفعاً.  إدارة

متغير الإبداع الإداري من وجهة نظر  ،إبداع العمليات ،إبداع المǼتج ،أن مستوى أهمية Űاور مفهوم الإبداع تبين -
 العيǼة مرتفعاً.

الثقافة التǼظيمية وعلاقتها بالإبداع  ،حوŸي إسماعيلŰمد  إسماعيلم( ) 2015-ه 1436دراسة اūوŸي)-2
كلية الاقتصاد   ،)غير مǼشورة(مذكرة ماجستير ،-واŬاصة Űافظات غزةدراسة مقارنة بين اŪامعة العامة  –الإداري 

 غزة(. ،جامعة الأزǿر ،أعمال إدارةقسم ،والعلوم الإدارية

في اŪامعات الفلسطيǼية وذلك من خلال عمل  الإداري والإبداعمعرفة علاقة الثقافة التǼظيمية  إńتهدف ǿذǽ الدراسة 
Ŭامعات العامة واŪافظة غزة.مقارنة بين اŰ اصة في 

 الǼتائج التالية:  إńوقد توصلت ǿذǽ الدراسة 

 الإداريينمن وجهة نظر الموظفين ) الإداري والإبداعبين الثقافة التǼظيمية  إحصائيةوجود علاقة ذات دلالة  -
حيث بلغ معامل الارتباط لمجال  ،( في اŪامعة الفلسطيǼية العامة واŬاصة Űافظة غزةإداريةبوظائف  والأكاديميين

 (.r=0.31)الإداري والإبداعالثقافة التǼظيمية ككل 



  مقدمةال

  ر

في اŪامعات العامة واŪامعات اŬاصة ولكǼها في  الإداري والإبداعوجود علاقة طردية بين الثقافة التǼظيمية  -
 اŪامعات اŬاصة أقوي مǼها في اŪامعات العامة. 

كمدخل لتسيير التغيير في المؤسسات   الإبداع ،صليحة بوصوردي( ) 2015-2014دراسة بوصوردي)-3
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية   ،)غير مǼشورة(دكتوراǽ  أطروحة ،دراسة حالة ůمع صيدال –الاقتصادية 

 اŪزائر(.  ،جامعة اūاج Ŭضر ،قسم علوم تسيير ،التسيير

كمدخل   الأخيرń مقترحات تمكن من تبǿ řذا إباŪزائر والوصول  الإبداع إشكاليةالبحث في  إńتهدف ǿذǽ الدراسة 
 التغيير بالمؤسسات الاقتصادية اŪزائرية.  الإدارة

 الǼتائج التالية: إńوقد توصلت ǿذǽ الدراسة 

صǼعها Ţافظ  وحŕ الأحداثقادرة على التكيف مع  ،كون ǿادفة وفعالة ورشيدةالتغيير أن ت إدارةيفترض في  -
على نسيج العلاقات الاجتماعية المتواجدة وŢقيق التوافق بين űتلف القوي Ţافظ على الشرعية القانونية 

 وŢقق قيما مضافة وتتبř مفهوم التحسين المستمر. والأخلاقية
أي الǼظر  ،الإبداعقائمة على űتلفة  إدارةلعملية التغيير لابد من وجود  إبداعيةبلوغ űرجات  لأجل -

والمجتمع لتحقيق  ،المؤسسة،ديدة غير مألوفة لتفاعلات الفرد والفǼية بمǼظور وعلاقات ج الإداريةللمشكلات 
والتفكير  الإبداعواŪماعي تسودǽ ثقافة وقيم وسلوكيات تقوم على  الفرديمن العمل إطارا أنها توفر  إذ ،التطور

 تساǿم في التحفيز على التغيير بدل مقاومته .  ،الإبداعي
وعلاقته بالأداء الوظيفي  الإداري الإبداع ،م( ) توفيق عطية توفيق العجلة2009-ه 1430دراسة العجلة)-4

كلية التجارية في   ،)غير مǼشورة(ماجستيرمذكرة  ،-وزارات قطاع غزة دراسة تطبيقية على –لمديري القطاع العام 
 . فلسطين ( ،الموارد البشرية إدارة ،الأعمال إدارةقسم  ،بغزة الإسلاميةاŪامعة 

المعǼيين  أنظارلفت  ،لدى المديرين العاملين بوزارات قطاع غزة الإداري الإبداعالتعرف على واقع  إńتهدف ǿذǽ الدراسة 
ضرورة الوعي بقيمة الشخص المبدع وأهمية اكتشاف قدراته وطاقاته واستثمارǿا من خلال الدعوة  إńفي القطاع العام 

 خلاقة.  إبداعيةحلول  إńبشمولية وšاوز اūدود اŪامدة للحلول للتوصل  الأمور إńللتحرر من التفكير الǼمطي والǼظر 

 الǼتائج التالية: إńوقد توصلت ǿذǽ الدراسة 
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( بين المتغيرات التǼظيمية الباعثة على α=0.05عǼد مستوى دلالة) إحصائيةبة ذات دلالة توجد علاقة موج -
نظام  ،نمط القيادة السائد  الإداريةالاتصالات  ،العمل وإجراءات أنظمة ،)البǼاء التǼظيمي الإداري الإبداع
 الوظيفي لدى المديرين والعاملين بوزارات قطاع غزة . الأداءبالتدريب ( وبين مستوى  الإدارةاǿتمام  ،اūوافز

المبحوثين حول العلاقة بين  إجابات( بين α=0.05عǼد مستوى الدلالة ) إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  لا -
 أم فǼية(.  إداريةالوظيفي تعزى لمتغير نوع الوظيفة ) الأداءومستوى  الإداري الإبداع

 : الإبداع لدى العاملينالتمكين و بالعلاقة بين الدراسات المتعلقة ا:ثالث

في  الإداري بالإبداعالتمكين وعلاقته  ،م()شائع بن سعد مبارك القحطاني2011-ه 1432دراسة القحطاني )-1
جامعة   ،الإداريةقسم العلوم  ،كلية الدراسات العليا  ،)غير مǼشورة(دكتوراǽ أطروحة ،- دراسة مقارنة–المǼظمات الأمǼية 

 الرياض(. ،نايف العربية للعلوم الأمǼية

في المǼظمات الأمǼية والتعرف على  الإداري والإبداعالتعرف على واقع كل من تمكين العاملين  إńتهدف ǿذǽ الدراسة 
 الإبداعبين واقع تمكين العاملين ومظاǿر  إحصائيوكذي التعرف على مدى وجود علاقة ارتباط  ،معوقات كل مǼهما

 في المǼظمات الأمǼية . الإداري

 الǼتائج التالية:  إńوقد توصلت ǿذǽ الدراسة 

 أن واقع تمكين العاملين في المǼظمات الأمǼية Űل الدراسة جاء بدرجة متوسطة . -
 .بدرجة مرتفعةبيǼما جاءت معوقات التمكين في تلك المǼظمات  -
 في تلك المǼظمات بدرجة متوسط. الإداري الإبداعجاءت مظاǿر  -
 .الإداري في تلك المǼظمات بدرجة مرتفعة الإبداعت معوقات جاء -
 في تلك المǼظمات . الإداري والإبداعǼǿاك علاقة طردية قوية بين تمكين العاملين  -

دراسة ميدانية على عيǼة –العاملين  بإبداعوعلاقته  الإداريالتمكين  ،() جواد Űسن راضي2010دراسة راضي )-2
 العراق(. ،1العدد ،12المجلد ،والاقتصاد الإداريةůلة القادسية للعلوم  ،والاقتصاد الإدارةمن موظفين كلية 

والاقتصاد ŝامعة القادسية وقد  الإدارةالعاملين بكلية  وإبداع الإداريالعلاقة بين التمكين  إثبات إǿńدفت الدراسة 
موظف يعملون بالكلية وقد  37دراسة قدرǿا وزعت استبانة كأداة لقياس ǿذǽ العلاقة على عيǼة عشوائية من ůتمع ال



  مقدمةال
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 ،الاتصال الفعال ،التدريب ،حوت الاستبانة على فقرات تعبر عن أبعاد كل من المتغير المستقل ) تفويض السلطة
المǼهجية العلمية في التفكير وحل  الإقǼاعالمرونة  ،) روح المجازفة الإبداعالمتغير التابع  لإبعادفرق العمل( وفقرات  ،التحفيز

 المشكلات(.

 .الإبداعمع أغلب متغيرات  الإداريǿذǽ الدراسة وجود دعم جزئي لعلاقة التمكين  أظهرتوقد 

وآثارǽ في  الإداريالتمكين  ،أرشيدةعبد اūكيم عقله أخو  ،عودة المعاني أيمن() 2009)أرشيدة ،دراسة المعاني-3
 الأردن(. ،2العدد ،5المجلد ،الأعمال إدارةالمجلة الأردنية في  ،دراسة ميدانية تحليلية– الأردنيةالعاملين في اŪامعة  إبداع

 إبداعهموأثر ذلك في  الإداريتهدف ǿذǽ الدراسة أن تعرف تصورات العاملين في اŪامعة الأردنية Ŵو مفهوم التمكين 
شملت الدراسة عيǼة عشوائية  ،ورات تبعا لاختلاف خصائصهم الديمغرافية والوظيفيةواختبار الفروق في تلك التص ،الإداري
 ( موظفا من العاملين في اŪامعة .295بلغت )

 ،الذي يشعر به المبحوثين الإداري الإبداعفي مستوى  الإداريللتمكين  إحصائيةكانت أǿم نتائجها وجود أثر ذي دلالة 
تعزي Ŭصائصهم الديمغرافية  الإداريفي تصورات المبحوثين Ŵو مفهوم التمكين  إحصائيةوعدم وجود فروق ذات دلالة 

 والوظيفية باستثǼاء متغير العمر والǼوع الاجتماعي.

العاملين  بإبداعوعلاقته  الإداريالتمكين  ،م() ماǿر زكي حسن نسمان2011-ه 1432دراسة نسمان )-4
 إدارةقسم  ،الإداريةكلية الاقتصاد والعلوم   ،)غير مǼشورةمذكرة ماجستير ،ع غزةفي اŪامعات الفلسطيǼية بقطا  الإداريين

 فلسطين(. ،غزة ،جامعة الأزǿر ،أعمال

حديث يسهم في Ţقيق  إداريوأهميته كأسلوب  الإداريتسليط الضوء على مفهوم التمكين  إǿńدفت ǿذǽ الدراسة 
التعرف على  إńفي اŪامعات الفلسطيǼية بقطاع غزة كما ǿدفت  الإداريوالكشف عن درجة التمكين  الإداريةالفاعلية 

 بإبداع العاملين في اŪامعات بقطاع غزة. الإداريعلاقة التمكين 

 الǼتائج التالية: إńوقد توصلت الدراسة 

متوفرة في اŪامعات الفلسطيǼية قيد  الإداريبدرجة كبيرة وكذلك أبعاد التمكين  الإداري الإبداعتوفر أبعاد  -
 الدراسة .



  مقدمةال

  ش

 ،فرق العمل ،الاتصال وتدفق المعلومات ،لتدريببين التمكين بأبعادǽ )ا إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  -
 .العاملين في اŪامعات وإبداعتفويض السلطة(  ،اūوافز

 إńحول التمكين وعلاقته بإبداع العاملين في استجابة أفراد العيǼية تعزي  إحصائيةوجود فروق ذات دلالة  -
 . الإسلاميةاǼŪس لصالح الذكور وفروق تعزى لمتغير اŪامعة لصالح أفراد العيǼة الذين من اŪامعة 

 دراسة–الموظفين  إبداعأثر التمكين الإداري في  ،بن نافلة قدور ،() فلاق Űمد2011فلاق ) ،دراسة بن نافلة-5
والتغيير التǼظيمي في المǼظمات  الإبداعالملتقي الدوŅ حول :  ،(ORANGE) الأردنيةحالة لمجموعة الاتصالات 

 اŪزائر(. ،جامعة سعد دحلب البليدة ،اūديثة

( مفردة من 82تكونت عيǼة الدراسة من ) ،الموظفين إبداعالتعرف على مدى تأثير التمكين في  إńتهدف ǿذǽ الدراسة 
 الǼتائج التالية: إńوقد توصلت   Orange الأردنيةفي شركة ůموعة الاتصالات  الإداريةالهيئة 

 إń أيضاالǼتائج  أشارتكما   الذي يشعر به الموظفين الإداري الإبداعللتمكين في مستوى  إحصائيةوجود أثر ذي دلالة 
مدة اŬدمة والمسمي  إńتعزي  الإداريŴو مفهوم التمكين  في تصورات الموظفين إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة 

 الوظيفي.

 الية عن الدراسات السابقةūما يميز الدراسة ا:  

 إńوالŖ تم تقسيمها  ،دراسة 13والبالغ عددǿا  ،بعد استعراض ůموعة الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع ŞثǼا
لدى  بالإبداعوفي القسم الثاني دراسات متعلقة  ،بالتمكينتǼاولǼا في القسم الأول الدراسات المتعلقة  ،ثلاث أقسام

توصلǼا و  ،لدى العاملين والإبداعالتمكين القسم الثالث الدراسات المتعلقة بالعلاقة بين تǼاولǼا في  في حين ،العاملين
 لاحظات التالية:الم إńا لهمن خلا

أما من حيث اختلاف  ،واستخدام أداة الدراسة ،في المǼهج المتبعراسات السابقة تتفق الدراسة اūالية مع الد -
  ǿذǽ الدراسة عن الدراسات السابقة فهي تتمثل في ůتمع وعيǼة الدراسة وأǿدافها.

من اŪانب  ، والابداع لدى العاملينالتمكينتتفق الدراسة اūالية مع الدراسات السابقة في تǼاولها لموضوع  -
  .الǼظري

  .والمكاني للدراسة لزمانيا الإطارينţتلف الدراسة اūالية عن الدراسات السابقة في  -



  مقدمةال
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 يوسف عزات شقورة ماعدا دراسة Űمد المتغير المستقل أبعادţتلف الدراسة اūالية عن الدراسات السابقة في  -
 الذي تǼاول نفس أبعاد المتغير المستقل.

 
  :صعوبات الدراسة 

 يلي: واجهتǼا أثǼاء أعداد الدراسة عدة صعوبات أهمها ما

لدى العاملين حيث أنهما  الإبداعالتمكين وكذلك موضوع متطلبات اŪانب الǼظري: تشعب موضوع  -
ونتيجة ǿذا  ،علم الǼفس ،الاجتماع علم ،علم الإدارةع في دراستهما الكثير من العلوم: موضوعان تتقاط

 .وůاله التشعب وجدنا صعوبة في ǿيكلتها بالشكل الذي يتǼاسب وأǿداف البحث
 اŪانب التطبيقي: فقد وجدنا صعوبة في عملية توزيع وجمع الاستبيان نظرا لضيق الوقت وانشغال الأساتذة .  -
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  : تمهيد

يعد تمكين العاملين من الموضوعات التي برزت على الساحة في أواخر الثمانينات ولاقت رواجا كبيرا خلال النصف 
ز لا يكون تركيفلسفة جديدة قوامها أوهذا المدخل يقوم على  ،ت من الناحية النظرية والتطبيقيةالأخير من عقد التسعينا

الأعظم على  وإنما على العاملين لديه في المقام الأول فقد يشكل العاملون التهديد ،المدير على التنظيمات المنافسة
 ؤسساتق منافسة جديدة بالعمل لدى مأو قد تخل ؤسسةفشل الم إلىفالعمالة الساخطة قد تؤدى  ؤسسةإمكانية نجاح الم

التطوير داخل هي حجر الأساس لنجاح تبني أساليب  ؤسسةبين الرؤساء والعاملين في المأخرى وعلى هذا تعد العلاقة 
وهو ما يجعل الاهتمام بمبدأ تمكين العاملين عنصراً أساسيًا لنجاح المؤسسات وعلى هذا الأساس قسمنا  ،ؤسساتالم

  :ثلاث مباحث على النحو التالي إلىالفصل 

  ماهية التمكين : لأولالمبحث ا

  خطوات تنفيذه ،مؤشرات نجاحه ،أسباب التمكين: المبحث الثاني

  معوقاته وأهدافه ،متطلبات التمكين: المبحث الثالث
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  ماهية التمكين: المبحث الأول

والذي يعد من أهم أساليب الإدارة التي  ،المختلفة ؤسساتهتمام بدراسة التمكين في المخلال العقدين الماضيين زاد الا
 ،تعطى للعامل المزيد من السلطات والمسؤوليات وفي هذا المبحث سنحاول تسليط الضوء على مفهوم التمكين وخصائصه

  . إضافة إلى دعائم التمكين وأهميته ،مصطلحات إدارية لها علاقة بالتمكين

  مفهوم التمكين وخصائصه: المطلب الأول

ى ولاقى شيوعا ورواجا في فترة التسعينات وهذا ناتج عن زيادة التركيز عل ،مفهوم التمكين في أواخر الثمانياتلقد ظهر 
وبغرض تحديد مفهوم التمكين تم تعرض إلى العديد من المفاهيم التي تم  ،كان نوعها  مهما ؤسسةالعنصر البشري داخل الم

وفي هذا المطلب سنعرض أهم تعاريف  لملامح الأساسية للتمكينتحديد ا صياغتها من قبل العديد من الباحثين بغية
  .التمكين من وجهات نظر مختلفة بالإضافة إلى خصائص التمكين

  مفهوم التمكين: الفرع الأول

 من الناحيتين ،يراه مختلف الباحثين للتعرف على مفهوم التمكين سندرج تعاريف مختلفة وعديدة له وذلك حسب ما
  .اللغوية والاصطلاحية بغرض ضبط معناه وتحديده 

) 2001(  والتمكين لغة في المعجم الوسيط ،المقدرة والاستطاعة) 1995(التمكين لغة يعني به ابن منظور   لغة: أولا
من الشيء أي جعل له عليه سلطاناً وقدرة وسهّل ويسّر ) أمكنه(و ،له في الشيء أي جعل له عليه سلطاناًمكن : يعنى 
) مكّن(حيث أن ) 1997(وقد ورد تعريف مفصل ومطول لكلمة التمكين ومشتقا�ا في معجم محيط المحيط  هذا ،عليه

  1.استمكن من الأمر أي قدر واستطاع عليهو الشيء أي قوى ومتنّ ورسّخ 

حيث يكون التعريف  ،هر في بعض القواميسظكما ي  ،ين غالباً بمفهوم التفويضيتم ربط التمك اللغة الانجليزيةأما في - 
 To give someone official authority or the freedom: هو) Empower(المقابل للكلمة 

to do something  ،  بينما ورد معنى التمكين في معجمWebster's Dictionary 1976  منح السلطة

                                                           
  13ص  ،2015 ،القاهرة  ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،المنظمات الأمنيةالتمكين وعلاقته بالإبداع الإداري في  ،شائع بن سعد مبارك القحطاني 1
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لذلك نجد أن تطبيق التمكين في أي منظمة يتطلب مشاركة  ،قوة شرعية لشخص ما إعطاءأو القوة القانونية أو  الرسمية
 1.مانح القوة القائد والممنوحة له القوة وهو العامل: طرفين هما 

) (Bowen and Lawler;1992،1995جاء عند  من أهم تعريفات التمكين وأوضحها هو ما اصطلاحا: ثانيا
 الإنسانلا يمكن تطويره بشكل يفرض على  إدراكيحرية الموظف وهذه حالة ذهنية وسياق  إطلاقالتمكين يتمثل في " 

من قبل الفرد لكي تتوافر له الثقة بالنفس  تبني إلىتحتاج  التمكين حالة ذهنية داخلية ،من الخارج بين عشية وضحاها
  2.إليهاوالقناعة بما يمتلك من قدرات معرفية تساعده في اتخاذ قراراته واختيار النتائج التي يريد أن يصل 

 والإجراءاتأن التمكين هو أحد أهم مخرجات المشاركة في العمليات والقرارات  :)Argenti  )1997يرى -
بحيث يكون العمل الذي يمارسونه  لأهمية إدراكهموهرية نحو هذه النشاطات ويزيد التمكين من التي تعزز من دافعيتهم الج

 3.مع ضمان امتلاك القدرة والمسؤولية للتأثير في بيئة العمل ،ذا معنى

 ،الاتجاه الاتصالي والاتجاه التحفيزي: التمكين حدد اتجاهان عامان للتمكين في بيئة العمل  أدبياتومن خلال  -
 Conunger and(أسفل  إلىالتمكين العملية التي تتم من أعلى  أدبياتويقصد بالاتجاه الاتصالي في 

Kanungo ( ويعتقد أن التمكين يتم عندما تشارك المستويات العليا في الهيكل التنظيمي المستويات الدنيا في السلطة )
1995; Spreizer(، واستقلالية فرق العمل ،الذاتية الإدارةفرق  ،وظيفةوبالتالي يتضمن التمكين ممارسات كإثراء ال. 

 ،في القدرة على أداء المهام الثقة  تظهر في الكفاية وتيال و ،أما النموذج التحفيزي فيركز على اتجاه العاملين نحو التمكين
  4.الشعور بمعنى العمل ،حرية الاختيار في كيفية أداء المهام ،الشعور بالقدرة على التأثير في العمل

الفرد بفعاليته الذاتية في العمل  إحساسأن تمكين العاملين هو عملية تدعيم  :)Conger  )1998ويرى  -
مباشرة عن طريق  وة ومحاولة تلافيها سواء بطريقةوذلك من خلال التعرف على العوامل التي تزيد من شعوره بانعدام الق

أو بطريقة غير مباشرة عن طريق تغذية الأفراد بالمعلومات التي ترفع  وتحسين بيئة العملاليب القيادية تغيير التنظيم والأس
 .ثقتهم بقدر�م على الانجاز

                                                           
دراسة مسحية مقارنة على منسوبي المديرية العامة للدفاع المدني ووكالة -المنظمات المتعلمة وعلاقتها بتمكين العاملين ،محمد بن مسفر الشمراني  1

الرياض  ،قسم العلوم الإدارية جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،كلية الدراسات العليا   ،)غير منشورة(دكتوراهأطروحة  ،وزارة الداخلية للأحوال المدنية بالرياض
 74ص  ،ه1435-م 2014

 22-21ص ص  ،2012 ،الأردن ، 1ط ،دار الحامد للنشر والتوزيع ،التمكين الإداري في العصر الحديث ،محمود حسين الوادي 2
دراسة تحليلية لأراء مدراء العاملين في وزارة التعليم  -أثر عوامل التمكين في تعزيز السمات القيادية للمدير ،أسيل هادي محمود ،سماح مؤيد محمود 3

 200ص  ،2007 ،مجلة الإدارة والاقتصاد العدد السابع والستون ،العالي والبحث العلمي
 6ص ، 2015 ،أفريل 18- 17 ،الملتقي السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة ،جوهر تمكين العاملين إطار مفاهيمي ،سعد بن مرزوق العتيي 4
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منح الأفراد العاملين القوة والحرية والمعلومات لصنع "  :بأنه) Daft and Noe  )2001كما عرفه كل من  -
 1.القرارات والمشاركة في اتخاذها

تحرير الطاقات  إلى�دف  إستراتيجيةالتمكين بأنه  :)Brown & Harvey )2006أيضا عرفه كل من  -
اغم حاجات الأفراد مع ة يعتمد على تنؤسسباعتبار أن نجاح الم ،ةؤسسفي عمليات بناء الم وإشراكهمالكامنة لدى الأفراد 

  2.ة وأهدافها البعيدةؤسسرؤية الم
  :السابقة نقوم بصياغة تعريف شامل للتمكين ومن خلال التعاريف

 إلىوالمسؤوليات من المستويات العليا  ،التمكين هو العملية التي يمكن من خلالها منح العاملين مزيدا من السلطات
عزيز تو  لزيادة الالتزام وذلك ،الثقة ،الاستقلالية ،وإعطاءهم الحرية والقوة اللازمة لاتخاذ القرارات ،المستويات الدنيا

    .وتحقيق أهدافها ؤسسةل المشاركة في عملية بناء الممن أج ،إحساس الفرد بفعاليته الذاتية

  خصائص التمكين :الفرع الثاني

  : يتسم التمكين بخصائص معينة وهي

 .الحرية في ممارسة العمل إعطاءيحقق زيادة الصلاحيات والمسؤوليات للقادة مع  )1
 .التي تواجههم الأزماتالمقدرة على حل المشاكل في العمل وفي تزويد القادة بيعنى التمكين  )2
 . أعمالهم إدارةفي  الإدارةيجعل الأفراد أقل اعتماد على  )3
  3.على نتائج أعمالهم  مسئولينيجعل الأفراد  )4
  ومن الخصائص المفيدة لتمكين العاملين يذكر كوين)Quinn:( 4  
ضلة بين فالعاملون أحرار في خيارا�م وانتقاء أساليب عملهم والمفا: Self-Determination التقرير الذاتي )1

 .بدائلهم لصياغة قرارا�م

                                                           
غير (مذكرة ماجستير ،التمكين الإداري وعلاقته بالالتزام التنظيمي لدى العاملين في الهيئات المحلية الكبرى في قطاع غزة ،ايمان عمر العبد طموس 1

  16-15ص ص  ،ه  1436-م2015 ،غزة ،جامعة الأزهر ،كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية   ،)منشورة
 16ص  ،مرجع سابق ،ايمان عمر العبد طموس 2
ممارسة مديري ومديرات مدارس التعليم العام بمحافظة عفيف للشفافية الإدارية  وعلاقتها بتمكين المعلمين درجة  ،فهد بن عبيد بن صالح العتيبي 3

ص  ،ه 1436 - م2015 ،المملكة العربية السعودية،جامعة أم القرى ،التربوية والتخطيط الإدارةقسم  ،كلية التربية  ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير ،والمعلمات
 45-44ص 

 .32ص  ،مرجع سابق ،شائع بن سعد مبارك القحطاني 4
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فهم يحسون بمكانتهم ودورهم ويستشعرون أهمية الواجب الذين يؤدوه وبالاهتمام : Self-Meaningالأهمية الذاتية )2
 .الذي يحظون به

من استعدادات وطاقات ويثقون بقدر�م على  هملدي يدركون ما فهم : Sensé Compétenceبأنفسهم ثقتهم )3
 .أداء ما يكلفون به من مهام ويعتمدون على أنفسهم في مواجهة الصعاب 

وأن  ؤسستهمأن يكون لهم دور فاعل في م وهم يؤمنون بقدر�م على:  Sensé of impactقدر�م على التأثير )4
   .الآخرين يحسون �م ويسمعون منهم ويستأنسوا بمقترحا�م وأن الكثير مما يطرحونه يتم الأخذ به والاستفادة منه

  ويضيف)Chermerhorn et al ;2000( 1 :خصائص أخرى للتمكين منها  
 .زيادة انخراط العاملين في اتخاذ القرارات )1
 .الإدارةاستخدام فرق العمل ذاتية  )2
 .المعدات والأدوات بشكل متكامل ،المعرفة التقنية  ،في مجال استخدام الموارد  الإنتاج تكنولوجياتوظيف  )3
 .ةؤسسه التعلم المؤسسي ودمج المعلومات والخبرات في ذاكرة المعتشجي )4
 .المستهلكينالجودة الشاملة وتلبية احتياجات  إدارةالالتزام بمبادئ  )5

 يمكن الحكم عليها بأ�ا منظمة ممكنة وهي فيها عدد من الخصائص حتىن يتوافر ة الممكنة يجب أؤسسالم إن: 
 .من القيادة لمفهوم التمكين والإدراكوجود الدعم والمساندة  )1
 . ؤسسةوالعاملين لمواجهة التحديات التي تواجهها الم الإدارةبين التعاون ترسيخ  )2
 .وجود ثقافة تنظيمية واعية تساعد على تطبيق التمكين واستمرار العمل به  )3
 .والتدريب المستمر للعاملين لتحسين مستويا�م وقدرا�م  ،المعرفة ،للعلم  ؤسساتتبني الم )4
 2 .اركة العاملين في اتخاذ القراراتوجود فرق العمل المتمكنة ومش )5

  لها علاقة بالتمكين إداريةمصطلحات : المطلب الثاني

أنه رغم تعدد البحوث والدراسات مازال الغموض  إلاحظي مفهوم التمكين باهتمام كبير من قبل العديد من الباحثين 
 ،الوظيفي الإثراء ،الأخرى مثل التفويض الإداريةوالتناقض الشديد قائما حول مفهوم التمكين والفرق بينه وبين المفاهيم 

  .املينالع وإدماج ،المشاركة

                                                           
غير (مذكرة ماجستير ،بمحافظات غزةمتطلبات التمكين من وجهة نظر العاملين الإداريين في الجامعات الفلسطينية  ،شادي حمدان عطية المصري 1

 11ص  ،ه1436م 20015 ،غزة ،جامعة الأزهر مال،قسم إدارة الأع ،كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية   ،)منشورة
  ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير ،التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية فرق العمل في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة ،حسن مروان عفانة 2

 21- 20ص ص  ،ه1435 -2013 ،غزة ،جامعة الأزهر ،قسم إدارة الأعمال ،كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية
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 التمكين وتفويض السلطة :الفرع الأول

فتفويض السلطة يقتصر على منح . يعد تفويض السلطات مفهومًا محدودًا وقاصراً عن مفهوم التمكين ومقتضياته
  ،ضمن أسس وقواعد رسمية محددة ،الذي يمكنه استردادها في أي وقت شاء ،المرؤوسين سلطات محددة من قبل الرئيس

قيمة  ،ذاتي بالمسؤولية والثقة بالنفسمثل الشعور ال ،في التمكين إلاكما تفتقد عملية التفويض لمتطلبات أساسية لا تتوفر 
الشعور  إلى إضافةتأثير العمل في تحقيق نتائج للمؤسسة وللآخرين  ،مستوى تأثير الموظف ،الواجب المناط بالموظف

 الإشرافمن خلال التسلسل الرئاسي ونطاق  أسفل إلىوهذا ينطلق من أعلى  ،وحرية التصرف ،بالاستقلالية
ويعنى ذلك أن تظل مسؤولية الرئيس  ،إطلاقاتفوض  فالمسؤولية لا ،والتفويض يتعلق بالسلطة دون المسؤولية1.التقليدي

  2.عاونيه سلطة انجازهاأحد م إلىوان كان قد فوض  إليه حتىقائمة أمام رؤسائه  عن الاختصاصات والمهام الموكلة 

لذا فتفويض  ،المرؤوسين لتسهيل عملية التنفيذ إلىوبناء على ذلك فإن تفويض السلطة هو تخويل جزء من الصلاحيات 
  .السلطة لا يلغى مسؤولية المفوض أو الرئيس عن النتيجة النهائية

  والتفويض أوجه الاتفاق بين التمكين: أولا

  : في الأمور التالية تتمثل أوجه الاتفاق بينهما

 تركيز اتخاذ  هو أن الأفراد أقرب للمشكلة ومن ثم فهم الأقدر على حلها وكذلك عدم: الأساس الذي يقوم عليه
 .في المستوى الأعلى داخل المؤسسةالقرارات 

 للموظفين بتكاريةوإطلاق القدرات الخلاقة الاحيث يهدفان للإسراع في اتخاذ القرارات : الهدف من كل منهما، 
غير  الإداريةمن خلال الحد من المستويات  ،والحد من تكلفة التنفيذ ،قيق المزيد من الرضا الوظيفي للعاملينتح

 .ومراجعة التنفيذ  ،رقابة الجودة ،الوظائف الاستشارية ،الضرورية
 ومساعد�م على تطوير الدعم والتأييد لهم  ،الإرشاد ،في تقديم النصح ،ستمرارية تحمل الرؤساء للمرؤوسينا

 3.مهارا�م وقدرا�م

  جه الاختلاف بين التمكين وتفويض أو :ثانيا

                                                           
 39ص  ، 2006،القاهرة  ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،التمكين كمفهوم إداري معاصر ،يحي سليم ملحم 1
كلية   ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير ،مكين وعلاقته بالرضا الوظيفي للعاملين في جهاز قوات الأمن الخاصة في الرياضالت ،ألاصقهمحمد بن ابراهيم محمد  2

 13ص،ه1431-م2010،الرياض ،جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية  ،قسم العلوم الإدارية ،الدراسات العليا
 18ص  ،مرجع سابق ،شائع بن سعد مبارك القحطاني 3
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  :في الجدول التالي أهم الفروق بين تفويض السلطة والتمكينيمكن توضيح 

  الفرق بين التفويض والتمكين): 1(الجدول رقم 

  التمكين  التفويض  أساس المقارنة

  ليقدر فيقرر ،الفرصة للمرؤوس إتاحة  المرؤوس إلىنقل جزء من الصلاحيات   الصلاحيات

تتاح صلاحيات للعاملين للمبادأة في نطاق أوسع   تفويض السلطة في مجال محدد بدرجة عمق محددة  السلطة
  ومتفق عليه

النجاح ينسب للموظف الممكن والفشل   تظل المسؤولية مسؤولية من فوض  المسؤولية
  مسؤوليته

  للموظف قيادة ذاتيةتتاح   يقاد الموظف  القيادة

  والمرؤوسالمعلومات على المشاع بين الرئيس   المعلومات تتاح على قدر جزئية التفويض  المعلومات

المحاسبة على 
  الأخطاء

  أخطأ الفرد يتحرى السبب ويعالج إن  أخطأ الفرد قد يسحب التفويض إن

وقد يلغي أو يعدل نطاقه أو  ،التفويض قد يكون مؤقتًا  الزمن
  عمقه

  التمكين يمثل قناعة وخياراً استراتيجيا مستمرا

قسم  ،الإداريةكلية الاقتصاد والعلوم   ،مذكرة ماجستير ،هلية الدولية العاملة في قطاع غزةفي المؤسسات الأوعلاقته بفاعلية فرق العمل  الإداريالتمكين  ،حسن مروان عفانة :المصدر
  23ص  ،ه1435 -2013 ،غزة ،الأزهرجامعة  ،الأعمال إدارة
  

 الوظيفي والإثراءالتمكين  :الفرع الثاني

ة بجانب الاستقلالية والحرية بحيث تتضمن تنوع في أنشطة الوظيفتصميم الوظائف  إعادةبأنه : يعرف الإثراء الوظيفي
علاوةً على ذلك حصوله على  ،وتحديد كيفية تنفيذها والقيام بالرقابة الذاتية لإعماله ،للعامل في السيطرة على وظيفته

واتصاله المباشر بمن يستخدم نتائج وظيفية وبناء على ذلك فالإثراء الوظيفي يعد عملية  ،المعلومات عن نتائج أعماله
تغيير فيه حتى يشعر الموظف  وإحداث ،تصميم العمل إعادةحيث يتطلب التمكين  ،أساسية لتطبيق تمكين العاملين

  1.بالفعالية وقدرته على التأثير على الأحداث والأفراد والظروف المحيطة بالعمل ومخرجاته 

  :الوظيفي يركز على خمس خصائص أساسية لوصف الوظيفة وهي للإثراءوجود نموذج  إن

                                                           
مذكرة ماجستير في  ،متطلبات التمكين الإداري لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتها بثقافة الانجاز لديهم ،محمد يوسف عزات شقورة 1

  18ص  ،ه1436- م2015 ،غزة ،جامعة الأزهر ،كلية التربية   ،)غير منشورة(أصول التربية
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 .مختلفة  متعددة وتتطلب مهارات أنشطةويقصد �ا أن الوظيفة تحتوى على : تنوع المهام  -  أ
 ،ذكر الأنشطة التي تضمها ،القيام بوضع تعريف للوظيفة وهذا من خلال توضيح اسم الوظيفة: هوية الوظيفية  -  ب

 .المهارات المطلوبة وغيرها
 .ؤسسةلى الآخرين داخل أو خارج المويقصد �ا أن للوظيفة دور في التأثير على الآخرين وأ�ا تترك أثرا ع: أهمية المهام  -  ت
 .وهي أن تمنح للعامل حرية التصرف في تأدية وظيفته بالطريقة التي يراها مناسبة: الاستقلالية في العمل  -  ث
 .وهي أن يحصل العامل على المعلومات بشكل مباشر وواضح عن نتائج أدائه: التغذية العكسية  -  ج

صائص الوظيفية الخمس المذكورة الوظيفي وذلك من خلال الخ الإثراءمع نموذج  تمكين يمد جذورا مشتركةوالواضح أن ال
من تركيزه على هذه الخصائص فالرئيس يحرص على أكثر أن التمكين يركز على العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين  إلا أعلاه

وبث الروح المعنوية  ،لقاءات متكررة معهم لإقامةوضع الثقة في مرؤوسيه ومحاولة الاتصال المكثف �م من خلال السعي 
الوظيفي الذي لا يعكس  الإثراءعلى خلاف نموذج  والانسجاموالعمل الجماعي الذي يتسم بروح التعاون في نفوسهم 

   1.بالضرورة العلاقة بين الرئيس ومرؤوسيه

العاملون بتوكيلهم  توسعة الأعمال التي يقوم �ا إلىالوظيفي يهدف  الإثراءأن ) Dimitriades;2001(كما يضيف 
  2.أخرىمهام جديدة وليس كالتمكين الذي يعمل على توسعة محتوى العمل نفسه بزيادة تفاعلاته واعتماده على أعمال 

 كين والمشاركة في اتخاذ القراراتالتم :الفرع الثالث

بقدر المعلومات  ،بمختلف المستويات في اتخاذ القرارات ،المشاركة في اتخاذ القرارات هي عملية يشارك فيها الأفراد العاملين
ففي المستوى الأدنى يطلب من العاملين المشاركة في حل  ،ةؤسسودرجة السلطة التي يمتلكو�ا داخل الم ،المتاحة لهم

ركة في تحديد أما على المستوى المتوسط فيطلب من العاملين المشا ،المشكلات اليومية والروتينية التي تظهر أثناء العمل
وفي المستوى  ،لتحقيق الأهداف ولكن القرار الأخير لا يندرج ضمن نطاق سلطتهم مثل ذلك حلقات الجودة ،البدائل

متابعة نتائج القرارات  ،اختيار البديل الأفضل ،وتحديد المشكلات وإيجاد الحلولالأعلى تتم المشاركة من خلال اكتشاف 
   3. وتعد هذه المشاركة هي الأعلى من حيث اتخاذ  القرار ،وتقييمها

                                                           
كلية   ،)غير منشورة(أطروحة دكتوراه ،دراسة حالة كليات جامعة محمد خيضر بسكرة –المنظمة المتعلمة دور التمكين الإداري في بناء  صباح بن سهلة، 1

 10-9ص ص  ،2016-2015 ،بسكرة،جامعة محمد خيضر  ،قسم علوم تسيير قتصادية والتجارية وعلوم التسيير،العلوم الا
  84ص  ،مرجع سابق ،محمد بن مسفر الشمراني 2
مذكرة  ،-دراسة ميدانية لعينة من كليات جامعة متنوري قسنطينة-أثر التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية بالجامعة ،رزق االله حنان  3

   28-27ص ص  ،2010-2009 ،قسنطينة ،جامعة متنوري العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،كلية   ،)غير منشورة(ماجستير
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فإ�ا تختلف عن مفهوم التمكين والذي يقتضي منح سلطة واسعة النطاق وتحمل المسؤولية  ،ومهما كانت درجة المشاركة
ا طرق المشاركة التقليدية بكو�ا ضعيفة بشكل خاص فيم هذا من جهة ومن جهة أخرى تتصف ،الكاملة عن النتائج
 ،ومصادره المعرفية ويقصد ببعد المقدرة قدرة الفرد على أداء المهام بفاعلية بناء على مهارته وخبرته ،يتصل ببعد المقدرة

فعندما يقوم الفرد بالمشاركة في اتخاذ القرارات لا يشعر من  ،وليس بناء على تعليمات ولوائح من طرف الإدارة العليا
وبالرغم من كون المشاركة في اتخاذ القرارات تختلف عن التمكين  ،لأداء وفي تطويرهفكر يساهم في اخلالها بأنه شخص م

  1.و الركن الرئيس لتمكين العاملين الأولأ�ا تعد المفتاح  إلا

  أهم الفروق بين المشاركة وتمكين العاملين): 2(الجدول رقم 

  تمكين العاملين  المشاركة  البعد

  فرق عمل مستقلة  الهرمية  أسلوب العمل التنظيمي

  الفرق منسقة في تحليلها وتحسينها للعمليات  دوائر الجودة ،برنامج المقترحات  طرق المشاركة

  صنع القرارات  أسفل إلىمن أعلى   أسلوب اتخاذ القرار

  الإستراتيجيةجهودهم بمثابة مدخلات للقرارات 

  المقترحات مقبولة  الانطباع نحو المرؤوسين

  أداء العمل فردي

  اف بالجهد الجماعيالاعتر 

  بيئة لعمل الفريق أيجاد  الإشراف  الإدارةتركيز 
دراسة مقارنة بين المستشفيات العمومية والعيادات الاستشفائية الخاصة لولاية –أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائرية  ،برني لطيفة: لمصدرا

  16ص  ،2015-2014 ،بسكرة ،جامعة محمد خيضر ،قسم العلوم الاقتصادية ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  ،أطروحة دكتوراه ،-بسكرة

  

  التمكين و الاندماج:الفرع الرابع 

ات على جميع حيث يتم دعوة العاملين في مجموع ،التفكير الجماعي للعاملين: Involvementويقصد بالاندماج 
قرارات ذات نوعية أفضل تحظى بقبول  إلى للتوصل ،وليس فردياً ،لاجتماعات التفكير جماعيًا ؤسسةالمالمستويات في 

صوت حقيقي للعاملين بحيث يتم بناء وتصميم العمل بطريقة تسمح  إعطاءالجميع في حين أن التمكين يعبر عن 
  2.للموظف باتخاذ قرارات �ائية لها علاقة بتحسين العمليات

                                                           
 84ص  ،مرجع سابق ،محمد بن مسفر الشمراني 1
 38ص  ،مرجع سابق ،فهد بن عبيد بن صالح العتيبي 2
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في التعامل يؤجل عملية اتخاذ القرار في مجال خدمة العميل والإبداع �ا ويكرس العمل الجماعي  هذا الأسلوب
Collectivisme 1.والتي تعنى البقاء ضمن الجماعة والاهتمام �ا   

بأن هناك ثلاث عناصر أساسية لمفهوم  Lischerson and wall) 1977(ويذكر كل من ليشرسون ووال 
أي أن العاملين يشاركون في المعلومات ويتفاعلون ويؤثرون على  ،ومشاركة المعلومات ،التفاعل ،الاندماج وهي التأثير

  .الأعمال الإدارية ويملكون السيطرة على اتخاذ القرارات

  : الأخذ في الاعتبار ما يلي إلىوآخرون أن اندماج العاملين بحاجة  Marchingtonويعتقد  

  العاملين في القرار النهائيأي مدى يؤثر  إلى( درجة الاندماج.( 
 ومستوى الإدارات أو على أي مستوى تنظيمي ،سواء في العمل( مستوى الاندماج.( 
 بشكل مباشر أو غير مباشر( أشكال الاندماج.( 
 2).وهو ا�ال الذي ينصب عليه التأثير( نطاق الاندماج  

الفرق لحل مشاكل العمل ومناقشة العاملين مع وهناك عدة طرق لزيادة درجة اندماج العاملين من أهمها تشكيل 
وضع وتفعيل أنظمة الاقتراحات وحتى تتمكن الإدارة من تفعيل  إلىواجتماعات حلقات الجودة بالإضافة  ،رؤسائهم

سياسة اندماج العاملين وجب عليها أن تعامل العاملين باحترام وأن تسمع لوجهات نظره وتزيل عوائق الاتصالات بين 
الذي يعنى باتخاذ  ،وهنا يبدأ تمكين العاملين ،بالإضافة إلى الدفع باتخاذ القرار إلى الإدارة الإشرافية ،المرؤوسينالرئيس و 

  3.القرار ليس للإدارة الإشرافية فحسب إنما دفعه للعاملين التنفيذيين

  

    دعائم التمكين وأهميته: المطلب الثالث

  كل من دعائم التمكين وأهميته  إلىمن خلال هذا المطلب سنتطرق 

  دعائم التمكين :الفرع الأول

                                                           
الاقتصاد : مجلة جامعة الملك عبد العزيز ،نموذج مقترح لتمكين العاملين في المنشآت الخاصة كأداة لإدارة الجودة الشاملة ،موسى توفيق المدهون 1

 83ص ،1999 ،4العدد  ،13مجلد  ،والإدارة
 12ص  ،مرجع سابق ،صباح بن سهلة 2
 17ص  ،مرجع سابق ،ني لطيفةبر  3
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أقل  إداريمستوى  إلىيعني تفويض السلطة أن يتنازل الرئيس أو المدير عن جزء من سلطاته  :تفويض السلطة .1
ويرى أن الفكرة 1.التوجيهات في حدود السلطة المفوضة وإعطاءالأوامر  إصداريخول له الحق في  ،منه أو مرؤوس تابع له

إذ يصبح العاملين لهم القدرة  ،الدنيا الإداريةالمستويات  إلىالأساسية لمفهوم التمكين أن تتم عملية تفويض الصلاحيات 
 ،لعملهم بأدائهمالقرارات المتعلقة  إلىالمستوى الأعلى  في الإستراتيجيةفي التأثير على القرارات الممتدة من القرارات 

أنماط قيادية تؤمن بالمشاركة وبالتأكيد فإن هذا  إلىولذلك فإن فكرة التمكين تتطلب تغييراً في أنماط القيادية التقليدية 
  2.الثقة والتفويض إلىيتطلب التحول من الرقابة والتوجيه 

جماعي في حل  العاملين الممكنين يجب أن يشعروا في وحدا�م بإمكانية أن يعملوا معًا وبشكل إن: فرق العمل .2
ويعتمد تطوير  ،مستوى عالٍ من الثقةيتم احترامها وتؤخذ على محمل الجد ويتطلب ذلك  أفكارهموأن  ،مشاكل العمل

  .الفريق لأعضاءة على توفر قائد قوي قادر على تقديم التوجيهات والتشجيع والدعم ؤسسفرق العمل في الم
ينبغي للمنظمة أن  ،تعلم المهارات الجديدة لأجليتطلب تمكين العاملين توفير تدريب مستمر ومنتظم  :التدريب .3

 ،ومهارات اتخاذ القرار ،كمهارات التفاوض  ،لتطوير العاملين لكي يزودوا بالمعرفة والمهارات الضرورية ،توفر نظام طموح
فالجهود التدريبية تمكن العاملين من بناء المعرفة والمهارات والقدرات ليس فقط لأداء  ،حل الصراع ومهارات القيادة

  3.الكبيرة ؤسساتا تعلم مهارات واقتصاديات المبل أيض ،أعمالهم
المعلومات المناسبة بالسرعة  إلىيتوقف نجاح التمكين على قدرة من يجري تمكينهم في الوصول  :الاتصال الفعال .4

بنية على المعلومات المطلوبة يصنع القرارات الم إلىالمطلوبة والدقة الملائمة في الوقت المحدد ولذلك فإن قدرة الوصول 
  4.المعلومات المسبقة يتطلب توافر نظم اتصالات فعالة تحقق ذلك 

 دويتطلب التمكين نظام عوائ ،المكافآت المناسبة ؤسسةعندما لا توفر الم الأرضيةالتمكين سيفقد  إن:التحفيز  .5
ربط مكاسب العاملين أنه عندما تربط العوائد بالأداء عن طريق  إذ) الأداء بدلاً من العمل إلىالعوائد المستندة (مختلف 

  5.ؤسسة نحو تحقيق غايات وأهداف المزيادة دافعية العاملين إلىفإن ذلك يؤدى  ،ؤسسةبنجاح الم
 : أن هناك بعدين رئيسين للتمكين هما إلى Spectorر وتوصل سبكتو  -

                                                           
 466ص  ،2009 ،مصر ،بدون دار النشر ،"الأطر المنهجية والتطبيقات العملية "استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء  ،سيد محمد جاد الرب 1
مجلة القادسية للعلوم  ،والاقتصاد دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية الادارة –التمكين الاداري وعلاقته بإبداع العاملين  ،جواد محسن راضي  2

 64ص  ،2010 ،1العدد  ،12ا�لد  ،الادارية والاقتصادية
 33ص  ،مرجع سابق ،محمد يوسف عزات شقورة  3
 ،عمان ،دار صفاء للنشر والتوزيع ،الاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيمي أسلوب كمي تحليلي ،رافد حميد الحداوي ،عادل هادي البغدادي 4
 187ص  ،2013 ،1ط
 34ص  ،مرجع سابق ،محمد يوسف عزات شقورة 5
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سيما مهارات التوافق عمل الجماعي من خلال التدريب ولاويقصد به اكتساب العاملين مهارات ال: البعد المهاري/الأول
  .وحل النزاع والقيادة وبناء الثقة

  1.ؤسسةاء المأعضرية وصلاحية اتخاذ القرار لكل ح إعطاءويقصد به : الإداريالبعد /الثاني

  : ولقد انطلق الباحثون من هذين البعدين لتحديد دعائم التمكين والتي تمثلت في

أو  ا بوجود الغايةإحساس) المعنى(ويعكس  :Meaningfulnessبالجدوى  الإحساسالمعنى أو  -1
ويرتبط هذا البعد بالانسجام مابين متطلبات دور  ،قيمة الهدف إلىكما يشير هذا البعد   ،الارتباط الشخصي بالعمل

  . وسلوكيات العاملين ،قيم ،معتقدات ،العمل
طريقة أداء  إزاءبالحرية  إحساسايعكس  :Self-Détermination) الذاتية(الشخصية  الإرادةحق  -2

ويهتم هذا البعد بموقع السببية  ،شروع في سلوكيات وعمليات العمل ومواصلتهالعملهم ويعنى الاستقلالية في ال العاملين
  2.ذاتي التحديد هسلوك يدرك أن الفرد كان  إذافيما  إلى مسألة الذي يشير

أن الأفراد يعتقدون بأ�م يمتلكون المهارات والخصائص اللازمة لأداء عملهم بشكل  إلىتشير المقدرة  :المقدرة -3
  3.بفعاليةو  بمهارةالمهام جيد وهي اعتقاد الفرد بقدرته على أداء 

لعمله بحيث يتوافر لديه الحرية في صنع  أدائهوهو درجة الحرية التي يتمتع �ا الفرد في : Choiceالاختيار ِ  -4
زيادة المرونة والابتكار والمبادأة ومقارنة  إلىوحرية الاختيار المدركة لدى الأفراد تؤدى  وإجراءاتهالقرارات وطرق أداء العمل 

تؤثر في  ،مشاعر سلبية إلىمن حوله تقيد اختياره وتتحكم به وتؤدى  حداثالأالفرد أن  إدراكف ،الضغوط وضبط النفس
  .العمل وانخفاض احترام الفرد لذاته

ذها والسياسات التي تضعها الفرد بأن له تأثير على القرارات التي يتم اتخا إدراكويعنى  :Impactالتأثير  -5
كان الفرد يؤثر أو يسيطر على أمور قليلة الأهمية   إذاأو الشعور  الإدراكولا يتأتي هذا  ،خاصة تلك المتعلقة بعمله ؤسسةالم

الأمر الذي يزيد من  ،ةؤسسكان للفرد تأثير في شؤون هامة تسهم في تحقيق أهداف الم  إذاولكنه يتكون وينمو  ،في عمله
الفرد بانعدام تأثيره على العمل الذي يقوم به  حساسوإالدافعية الداخلية للفرد تلك الدافعية النابعة من الوظيفة ذا�ا 

                                                           
مجلة  ،- دراسة ميدانية على الفنادق ذات التصنيف الخمس نجوم في محافظة دمشق وريفها –أثر المناخ التنظيمي في تمكين العاملين  ،تيسير زاهر 1

 267ص  ،2012 ،2العدد ،28ا�لد ،جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية
التمكين الوظيفي ودوره في تحسين عملية الاتصال الإداري لدى مديري مدارس التعليم العام بمدينة مكة المكرمة من وجهة  ،بسام حميد أحمد اللحياني 2

المملكة العربية  ،جامعة أم القرى ،تخطيط قسم الإدارة التربوية وال  ،كلية التربية  ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط ،نظر المعلمين
 21-20ص ص  ،ه 1436- م2015 ،السعودية

 50ص  ،مرجع سابق ،رزق االله حنان 3
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وبالتالي انخفاض بالاغتراب عليه شعور الفرد  الأمر الذي سيترتب،سوف ينعكس على انخفاض الروح المعنوية له
   1.إنتاجيته

  أهمية التمكين :الفرع الثاني

  :وتبرز هذه الأهمية في النقاط التالية ،أصبح تمكين العاملين ذو أهمية بالغة في المؤسسات وفي عصر عمّال المعرفة لقد

  ،نجازرضا عن الإالوالحس العالي بالملكية و  ،يكتسب التمكين أهميته من خلال كونه يشعر العاملين بالمسؤولية )1
 .كما يمنح العاملين سلطة واسعة في تنفيذ مهامهم ويزيد الصلة بينهم

  التي الأحداثتمكين العاملين يعمل على التخفيف من ضغوط العمل حيث يساعد الأفراد على التعامل مع  )2
 . اتخاذ القرار والشعور بالكفاءةيزودهم بمصادر هامة كالاستقلالية والمشاركة في لأنهتتطلب جهدًا عاليا 

 ؤسسةالم فهو يكسب ؤسسةاصلة في البيئة المحيطة بالمتأتي أهمية التمكين من كونه ضرورياً لمواكبة التغيرات الح )3
  2.مرونة عالية يمكنها من التكيف مع التغيرات البيئية

  3 :حكومية بما يلي أوأعمال  مؤسسة لأيةتسمح  إدارية لي أهمية التمكين أيضا في كو�ا أداةكما تتج

 الموارد البشرية بصفتها أصلا ومرتكزا استراتيجيا ومصدرا أساسيا للميزة التنافسية إدارة. 
 ؤسسةلمالية والربحية النهائية للماستخدام الأساليب الكمية لمعرفة مدى مساهمة الموارد البشرية في النتائج ا. 
 وبين تكوينها البشري وثقافتها التنظيمية ؤسسةزن القائم بين إستراتيجية الموتحديد وقياس مدى التوا إيجاد. 
 استخراج من الموارد البشرية أقصى طاقتها وللحصول على أفضل إبداعا�ا. 

  

  

  

                                                           
 12-11ص ص  ،مرجع سابق ،شادي حمدان عطية المصري 1
غير (الأعمال إدارةمذكرة ماجستير في  ،غزة علاقة التمكين الإداري بالالتزام التنظيمي في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع ،أمل فوزي ابراهيم الحاج 2

 13ص  ،ه 1436- م2015 ،غزة ،جامعة الأزهر ،كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية  ،)منشورة
كلية العلوم الإنسانية   ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير ،-دراسة حالة مؤسسة الكوابل بسكرة –التمكين الإداري وعلاقته بأهداف المؤسسة  ،سعود أمال 3

  51ص  ،2015-2014 ،بسكرة ،جامعة محمد خيضر ،قسم العلوم الاجتماعية  ،والاجتماعية
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  خطوات تنفيذه  ،مؤشرات نجاحه ،أسباب التمكين: المبحث الثاني

المختلفة تتبنى أسلوب  ؤسساتن أهم الأسباب التي جعلت المتعد التغيرات الهائلة التي تحدث في بيئة الأعمال م
إضافة إلى خطوات  ،مؤشرات نجاح التمكين ومقوماته ،وفي هذا المبحث سنحاول التطرق إلى أسباب التمكين ،التمكين

   .تنفيذ التمكين وشروطه

  أسباب التمكين: المطلب الأول

ولذلك يتحتم  ،بلفي ظل ظروف معقدة تفرض عليها تحديات عديدة وكبيرة لم تشهدها من ق ةالمعاصر  ؤسساتتعمل الم 
 ألمعلوماتيطوير الإداري والتكنولوجي و كما أن الت  ،مواجهة هذه التحديات بسرعة وكفاءة عاليتين ؤسساتعلى هذه الم

ن نجمل الأسباب التي تدفع يمكن أ ؤسساتالكثير من التحديات أمام الم أفرزتوما صاحبه من تغيرات في السياسات 
  :تبني مدخل التمكين في الآتي إلى ؤسسةالم

 .أن تكون أكثر استجابة للسوق إلىحاجة المؤسسة  )1
 .طويلة المدى  الإستراتيجيةالعليا بالأمور اليومية وتركيزها على القضايا  الإدارة إشغالعدم  إلىالحاجة  )2
 .الاستغلال الأمثل لجميع الموارد المتاحة خاصة الموارد البشرية للحفاظ على تطوير المنافسة إلىالحاجة  )3
 1.أكثر بالانجاز في عملهم إحساسالأفراد مسؤولية أكبر وتمكينهم من اكتساب  إعطاء )4
 .في الهياكل التنظيمية الإداريةتخفيض عدد المستويات  )5
 .أهمية سرعة اتخاذ القرارات )6
 .والخلاقة الإبداعيةقدرات الأفراد  إطلاق )7
 .توفير المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء  )8
 2.غير الضرورية ووظائف الأفراد الإداريةالحد من تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد المستويات  )9

المنظمات نحو تمكين الأفراد العاملين فيها وتتمثل  لتحذووجود مسوغين أساسيين  إلى) (Daft;2001 أشار -
 3: تلك المسوغات بالآتي

                                                           
كلية العلوم   ،)غير منشورة(أطروحة دكتوراه  ،دراسة حالة بنك البركة – إبداعيةالجودة الشاملة في ظل قيادة  إدارةمتطلبات تطبيق  ربيع المسعود، 1

 138ص  ،2014-2013 ،بسكرة ،جامعة محمد خيضر  ،قسم علوم اقتصادية ،الاقتصادي والتجارية وعلوم التسيير
 34ص  ،مرجع سابق ،شائع بن سعد مبارك القحطاني 2
 62ص  ،مرجع سابق ،سعود أمال 3
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  في تقديم منتجات  ؤسساتالشاملة التي تركز عليها الميمثل التمكين استجابة حتمية لتحقيق متطلبات الجودة
فضة وتوافر خجانب الكلفة المن إلىفضلا عن سرعة الاستجابة  ،ذات جودة عالية والمرونة اللازمة لتلبية طلبات الزبائن

 .الخيارات المتعددة 
 يعد التمكين خطوة مهمة وحاسمة في تحقيق التعلم التنظيمي.  

ع موظفين يتمتعون بقدرات أو المتعاملين الذين يرغبون في التعامل م ،كما أن للتمكين نتائج ايجابية تعود على العملاء
القادة أو مراجعة  إلىعلى استفسارا�م دون الرجوع  الإجابةمن استجابة وصلاحيات تمكنهم  ،استقلالية ،خلاقه

  .التعليمات والجدول التالي يوضح أهم النتائج المرجوة من التمكين

  أهم النتائج المرجوة من تطبيق التمكين): 3(الجدول رقم 

  بعد التمكين  قبل التمكين

  التحدي والاختلاف  الخوف

  التعلم مغامرة  التعلم مسؤولية

  العاملون يحملون مشاكلهم بأنفسهم  العاملون يأخذون أو يقومون بمبادرات ضعيفة

  التطوير المستمر  التدريب والتطوير الضئيل

  الترحيب بالتغيير  تجنب التغيير

  .ترى على أ�ا ثناء) التغذية الراجعة(التقويم   نقد أ�اترى على ) التغذية الراجعة( التقويم 

  .ضرورة

  التدريب والتطوير مسؤولية كل شخص  والتطوير مسؤولية فرديةالتدريب 

  الرؤية المشتركة والرؤية القوية والمركزة  نقص الرؤية

  حل المشاكل  تجنب المشاكل

  الاتصال المفتوح  الاتصال المغلق

  المهارات ،الأفكار ،تبادل المعلومات

  الثقة  الشك
مذكرة ماجستير في الادارة  ،واقع التمكين الاداري للمديرات وعلاقته بالتنمية المهنية للمعلمات في المدارس الثانوية بمدينة مكة مكرمة ،عزة حسين ردة العبدلي الشريف:المصدر 

 .22ص  ،ه1436 - م 2015 ،المملكة العربية السعودية ،جامعة أم القرى ،كلية التربية  ،التربوية والتخطيط



      التمكينمتطلبات                                                                                                                            :الفصل الأول  
 

 
17 

  مؤشرات نجاح التمكين ومقوماته : المطلب الثاني

  .ومقومات التمكين ،كل من مؤشرات نجاح التمكين  إلىمن خلال هذا المطلب سنتطرق 

  مؤشرات نجاح التمكين :الفرع الأول

  :من أهم المؤشرات الدالة على نجاح تمكين العاملين في المؤسسة

 .التحديد الواضح للسلطة والمسؤولية والتطابق بينهما )1
 .الاتصالات والاعتماد على أنظمة تحفيز فاعلة أنظمةتطوير  )2
 1.الاحترام والمعاملة الحسنة للعاملين من قبل مرؤوسيهم ليؤتي التمكين ثماره )3
 .مساعدة العاملين على التسيد في العمل )4
 لهموتتم محاسبتهم على النتائج ويسمح لهم بسيطرة أكبر على أعما أعمالهم وإدارةمنحهم حرية التصرف في أداء  )5
 .تزويدهم بنتائج أعمالهم ويسمح لهم بملاحظة نجاحهم من قبل زملائهم في العمل  )6
 .وزيادة الثقة واثبات الذات ،جوائز والتشجيع والتغذية الراجعة وإعطاء ،والإقناعاستخدام التعزيز الاجتماعي  )7

    2.منحهم دعم عاطفي والعمل على تخفيف الضغوط والقلق وعدم الاستقرار الوظيفي )1

  مقومات التمكين:  الفرع الثاني

 مقومات أخرى  إلىإضافة هناك أربعة مقومات وركائز أساسية ) Bowen and Lawler;1992;1995(حسب 
الحوافز المادية  ،الثقة بين القائد والمرؤوسين ،تالاتصال وتدفق المعلوما ،العلم والمعرفة والمهارة :وأهم هذه المقومات

 3.والمعنوية

فكلما زادت خبرة الفرد ومهارته ومكتسباته المعرفية ازدادت قدرته على تأدية مهام عمله  :العلم والمعرفة والمهارة :أولا
  .ن الفرد ويمنح حرية في التصرف والمشاركةوبالتالي يمكّ  ،بكفاءة واقتدار واستقلالية أكبر

فكلما زادت اللقاءات والاجتماعات والحوار بين الرئيس والمرؤوس وتبادل المعلومات  :الاتصال وتدفق المعلومات :ثانيا
زاد الشعور ) عوامل الاتصال التي توفر المعلومات وتدفقها بانسياب حر( الصحيحة والمتجددة بشفافية ووضوح وصراحة 

                                                           
 24ص  ،مرجع سابق ،باسم حميد أحمد اللحياني 1
 ،مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعية ،التمكين الإداري على الرضا في الوظيفي لدى العاملين هيئة التعليم التقنياثر  ،صفاء جواد عبد الحسين 2

 86ص  ،2012 ،العدد الثاني والثلاثون
 54ص  ،مرجع سابق ،يحي سليم ملحم 3
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س الذاتي من أجل تحسين الأداء دون بالتمكين وحرية التصرف والشعور بالملكية والانتماء وتكون لدى العاملين الحما
  1.مراقبة صارمة ودون حالة من عدم الثقة

 ،وفي حل مشاكل العمل ومشاكل المستهلكين ،وتعد المعلومات سلاحا هاما يعتمد عليه الموظف في عملية اتخاذ القرار
ببساطة يفتقر للمعلومة التي  نهلأفدون المعلومة الصحيحة أو المعلومة المتجددة لا يمكن للعامل التصرف بحرية واقتدار 

تصرفه قد يكون خطأ فالاتصال الفاعل في المؤسسات  أن تمنحه الثقة بالتصرف الصحيح دون خوف أو تردد من
  .الإبداعالناجحة يعزز في تلك المؤسسات مبدأ 

وأن يكون القائد في صف المرؤوسين فيما  ،وتحقق من خلال الاهتمام بالآخرين :الثقة بين القائد والمرؤوسين:ثالثا
التمكين ويجعل المرؤوسين يتصرفون وكأ�م  إلىيحدث من خير أو شر ومشاكلهم وهذا الاهتمام والصدق والصراحة يؤدى 

ة أو على الأقل كأ�م شركاء فيها وبالتالي بذل طاقة أكبر من أجل التغيير والتطوير نحو الأفضل وكذلك ؤسسأصحاب الم
أن تدعم  وهناك بعض العوامل التي يمكن ،الدافع لتطوير الذات من خلال اكتساب العلم والمعرفة واستمرارية التعلميعطى 

فالثقة استعداد الفرد  ،)الثقة بالنفس ،الاتصال ،الانتماء ،العمل الجماعي ،الكفاءة:( منها ؤسسةالثقة بين أفراد الم
       وكما يقول ،أمانتهم أو صدقهم واهتمامهم بمصلحته وعدم توقع إساء�مللتعامل مع الآخرين معتقدا بكفاء�م أو 

يعد أخطر من العجز في ميزان ) الثقة(المال هذا  هي أهم رأس مال اجتماعي وأن رأس الثقة):" فرانسيس فوكوياما( 
  2.ينرؤوسالم والثقة شعور متبادل بين القائد و" مدفوعات الدول

العوامل الأساسية التي تم شرحها من معرفة وثقة وتدفق حر للمعلومات من العوامل  :والمعنويةالحوافز المادية :رابعا
من  إلىفالتمكين يحتاج  ،الأساسية في تحسين مناخ التمكين في المؤسسات والعامل الرابع يكون مكملا للعوامل السابقة

وعلى الرغم من أن هذه الأمور قد  ،التفكير الخلاقكة و يساعد ويتحمل مزيدا من الأعباء وخاصة تحمل المسؤولية والمشار 
أن التمكين كما  إلا ،تكون بحد ذا�ا حوافز تساهم في رفع معنويات العاملين وشعورهم بمعنى أرقي وأرفع لحيا�م المهنية

يؤكد الكثير من العلماء ليس بمنحة مجانية فكما أن فيه مشاركة في المنافع ففيه أيضا مشاركة في المخاطر ومحاسبة على 
  3.النتائج وتحمل للمسؤولية بشكل يساوى التفويض المعطى للموظف

  

                                                           
 17ص  ،مرجع سابق ،شادي حمدان عطية المصري 1
 61-60 ص ص ،مرجع سابق ،سعود أمال 2
 31ص،مرجع سابق ،خبراء ا�موعة العربية للتدريب والنشر 3
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  خطوات وشروط تنفيذ التمكين: المطلب الثالث

ما يمكن أن تصنعه الإدارات الناجحة في تعاملها مع رأس مالها البشري من  إلى سوف نتطرق من خلال هذا المطلب 
وما هي الشروط الواجب توفرها قبل وبعد وأثناء عملية  ،التمكين إلىحتى تصل  ةخلال إيضاح الخطوات الأساسي

  .فعلا ؤسسةهو ضروري وما تحتاجه الم أي جعل العاملين يفعلون ما ،وهذا حتى تتحقق الأهدافالتمكين 

  خطوات تنفيذ التمكين :الفرع الأول

التمكين حالة ذهنية إدراكية لا تتم بشكل فوري وسريع وإنما تحتاج لبذل جهود كبيرة من قبل المديرين والموظفين على حد 
أن أنه ليس من المعقول  وإذ ؤسسةوتغيرات في ثقافة وأنظمة الم تغيرات هيكلية إحداثويتطلب تطبيق التمكين  ،سواء

  .تسير في اتجاه المركزية المطلقة والتشدد بالأوامر ؤسساتيجرى تمكين العاملين في م

الأسلوب التدريجي هو أفضل أسلوب لتمكين العاملين حيث  نأأن تمكين العاملين يجب أن ينفذ على مراحل حيث 
  1.تعهد المسؤولية الذاتية واتخاذ القرار للموظفين بعد التأكد من حسن استعدادهم

 أولى الخطوات هي أن يقرر المدير لماذا يريد أن يتبني  إن: تحديد أسباب الحاجة للتغيير: الخطوة الأولى
أم لتنمية  ،الإنتاجيةأم زيادة  ،أم لرفع مستوى الجودة ،هل هو لتحسين خدمة العملاء ،برنامج لتمكين العاملين

كان السبب فإن توضيح ذلك   مهمالتخفيف عبء العمل عن المدير و  أم ،قدرات ومهارات المرؤوسين
 دارةالإتوقعات  علىللمرؤوسين يساعد في الحد من درجة الغموض وعدم التأكد ويبدأ المرؤوسين في التعرف 

يحتاج  ،ويجب على المدراء أيضا شرح الهيئة والشكل الذي سيكون عليه التمكين ،نحوهم وما المتوقع منهم 
المدراء لتقديم أمثلة واضحة ومحددة للعاملين وما يتضمنه المستوى الجديد للسلطات حيث أنه لابد أن يحدد 

 2.لتمكينالمدير بشكل دقيق المسؤوليات التي ستعهد للعاملين من جراء ا
 من أحد التحديات الهائلة التي يجب أن يتغلب عليها المديرون  إن: التغيير في سلوك المديرين: الخطوة الثانية

بيئة عمل تتصل بتعلم كيفية التخلي عن السلطة حيث أن العديد من المديرين قد أمضى سنوات  إيجادهي 
عديدة للحصول على القوة والسلطة وبالتالي يجد المدير صعوبة في التخلي عنها بسهولة وبالتالي فأن تغيير 

أيضا أن يلعب دور المسهل ويحتاج المدير  ،لسلطة هي خطة جوهرية نحو التمكينسلوكيات المدراء للتخلي عن ا

                                                           
 33ص ،مرجع سابق ،سعد بن مرزوق العتيبي 1
 17ص ،مرجع سابق ،حسن مروان عفانة 2
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أيضا التأكد من أن  أدوارهومن أحد  ،والمدرب للعاملين حيث يساعد العاملين على التعلم والتطور والنمو
 .الأشخاص لا يحصلون فقط على السلطة بل يمكنهم الوصول للمصادر المطلوبة لاتخاذ وتنفيذ القرار

 تحديد نوع القرارات التي  إن: المديرون للمرؤوسين هاضتحديد نوع السلطات التي سيفو : ة الخطوة الثالث
فليس من  ،سيتخلي عنها المديرون للمرؤوسين تشكل أفضل الوسائل للتعرف على متطلبات التغيير في سلوكهم

 1.السهل عليهم التخلي عن سلطا�م ونفوذهم بسهولة
 فحتى يكون  ،لوب الفريقمن الهام أن تتضمن جهود استخدام أس: تكوين فرق العمل: الخطوة الرابعة

م الرأي فيما يتعلق بوظائفهم يجب أن يكونوا على وعي وتفهم لكيفية تأثير وظائفه إبداءللمرؤوسين القدرة على 
أن يعمل المرؤوسين بشكل  الإدراكككل وأفضل الوسائل لتكوين ذلك   ؤسسةعلى غيرهم من الموظفين والم

وقرارا�م أفضل من  أفكارهممباشر مع أفراد آخرين فالموظفون الذين يعملون بشكل جماعي يتوقع أن تكون 
 .الذين يعملون منفردين 

 إلىلكي يستطيع المرؤوسين اتخاذ قرارات أفضل فإ�م يحتاجون : المشاركة في المعلومات: الخطوة الخامسة 
المعلومات التي  إلىفيجب أن تتوافر للموظفين الممكنين فرصة الوصول  ،ؤسسةوالم معلومات عن وظائفهم

 2.ؤسسةفي نجاح الم إسهاماعلى تفهم كيف أن وظائفهم وفرق العمل التي يشتركون فيها تقدم  تساعدهم
 الذين يمتلكون القدرات  الأفراديجب على المديرين اختيار : المناسبين الأفراداختيار : الخطوة السادسة

معايير واضحة ومحددة لكيفية  ؤسسةوبالتالي يفضل أن تتوافر للم والمهارات للعمل مع الآخرين بشكل جماعي
 .اختيار الأفراد المتقدمين للعمل

 ين حيث يجب أن التدريب أحد المكونات الأساسية لجهود تمكين العامل: توفير التدريب: الخطوة السابعة
العمل مع فرق العمل  ،الصراع إدارة ،الاتصال ،توفير برامج مواد تدريبية كحل المشاكل ؤسسةالمتتضمن جهود 

 3.التحفيز لرفع المستوى المهاري والفني للعاملين
 يجب أن يتم شرح وتوضيح المقصود : الاتصال لتوضيح التوقعات وأهداف التمكين: الخطوة الثامنة

كوسيلة لتوصيل   الإدارةواستخدام خطة عمل  ،بواجبات ومتطلبات وظائفهمبالتمكين للعاملين فيما يتعلق 
 الأهدافللعاملين حيث يحدد المدراء للمرؤوسين الأهداف التي يجب تحقيقها كل فترة وتلك  الإدارةتوقعات 

 .عمل أو التعلم والتطويرق بأداء الليمكن أن تتع

                                                           
 22ص ،مرجع سابق ،أمل فوزي ابراهيم الحاج 1
 19ص،القاهرة ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية  ، اثر إستراتيجية التمكين التنظيمي على عمليات ادارة المعرفة ،حسن موسى قاسم البناء 2
 37ص  ،مرجع سابق ،سعد بن مرزوق العتيبي 3
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 لكي يكتب لجهود التمكين النجاح يجب أن يتم ربط : وضع برنامج للمكافآت والتقدير  :الخطوة التاسعة
 يتلاءموذلك عن طريق تصميم نظام  المكافآت  ؤسسةصل عليها العاملون بأهداف المالمكافآت والتقدير التي يح

 .مع اتجاها�ا نحو تفضيل أداء العمل من خلال فرق العمل 
 وهنا يجب الحذر من  ،العمل في يوم وليلةيمكن تغيير بيئة  لا: عدم استعجال النتائج  : الخطوة العاشرة

يضيف على عاتقهم مسؤوليات  برنامج يمكن أن لإيجادمقاومة التغيير حيث سيقاوم العاملون أية محاولة 
 لإيجادوالعاملون وقتهم  الإدارةوبما أن تبني برنامج للتمكين سيضمن تغييراً فإننا نتوقع أن تأخذ  ،جديدة

عدم استعجال الحصول على نتائج سريعة  الإدارةالمتطلبات الجديدة لبرنامج التمكين وبالتالي يجب على 
  1. ؤسسةا وتتضمن جميع الأطراف في الموهي تأخذ وقتً  ،فالتمكين عملية شاملة

  شروط تنفيذ التمكين :الفرع الثاني

الحديثة والتمكين يعطي المزيد من المسؤوليات أصبح المناداة بمبدأ تمكين العاملين أهم صيحة في أساليب الإدارة 
تطبيق الناجح للتمكين في لكي يتم الو  ،من التنازل عن أوضاعهم الوظيفيةوالسلطات رغم أن المديرين يعتبرونه نوعا 

   :وأثناء وبعد عملية التمكين وهي قبل يةالأساسط و لابد من توفر مجموعة من الشر  ؤسساتالم

معينة  إجراءاتفليس من ا�دي أن تمكن الموظفين نحو أداء مهام مثل صنع القرارات أو اتخاذ  :تدريب العاملين )1
 .دون أن يحصلوا على تدريب مناسب في هذا ا�ال

 وإنتاج ،بلوغ الهدف نفسه وهو تقديم أفضل منتج أو خدمة إلىذلك أن الطرفين يسعيان  :المشاركة في الرؤية )2
ما كانت  وإذا ،أعلى مراتب الابتكار في مجال تطوير المنتجات الجديدة إلى وصولالمنتجات خالية من العيوب و 

أي أن تغطي مصالح  ،هناك رؤية مشتركة فلابدّ أن تكون جذابة بالنسبة للموظفين أيضا وليس للإدارة فقط 
 . الطرفين

بوجود قيم أو معتقدات مشتركة  الإحساس إلىيحتاج الموظفين والمديرون : وضع القيم الثقافية المرتبطة بالتغيير )3
 ،ذلك إلىوأخلاقيات المؤسسة وما  ،ومعايير السلوك المناسبة الأشياءحول الكيفية التي يتوجب من خلالها أداء 

 2. ر بالمؤسسة أو أعضائهاضيقدم الموظفين على قرارات تر أن أن مثل هذه القيم توجه  السلوك وتقلل من مخاط

                                                           
 .19-18ص ص  ،مرجع سابق ،حسن مروان عفانة 1
ص  ،2009،الأردن ،1ط ،عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع ،الإدارة الحديثة نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة ،عادل سالم معايعة ،أحمد الخطيب 2
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حضي العاملون بمكافآت كبيرة لنجاحهم في  إذا إلالن يتم التحول بنجاح  :هيكلة نظم  المكافآت  إعادة )4
بدون  فالإدارةنظم المكافآت  أي يلمسون بأيديهم ما يستحق العناء المبذول فإن لم تعدّ  ،اختراق مخاطر التغيير

ولهذا  ،خاصة وأن الكثير من العاملين يخافون دخول مجالات جديدة إحداثهقصد تكافئ مقاومة التغيير بدلا من 
فشل من خلال نتائج أداء النجاح أو التشعر ب ،ؤسسةع المأن تضعهم في نفس القارب م الإدارةيجب على 

في مرتبا�م فهم الذين قللوا التكلفة وزادوا من  أيضاالعاملين النهائية ولهذا يجب أن يشعر العاملون بتلك النتائج 
حان وقت المشاركة في جني بتطوير مهارا�م وقد  اوتحملوا المزيد من المسؤولية وقامو  ،الإجراءاتالجودة واختصروا 

 .الثمار
تظهر من خلال سياستها عدم الثقة في قدرات  الإدارةمرت الكثير من العقود التي كانت  :ثقة في العاملين  )5

ولذلك استخدمت أساليب القمع والتخويف المباشر وغير المباشر  ،العاملين أو في مدى استقامتهم وأمانتهم
في ذلك الوقت بإصلاح فجوة الثقة  الإدارةولم تجدي كل مبادئ وبرامج  ،وكانت استجابة العاملين بالمثل كذلك

وقد عرف بعض الباحثين الثقة . ملية التمكين هو الثقة أي ثقة المديرين في العاملينأساس ع.بين الطرفين 
المتبادلة بين الأشخاص بأ�ا توقع شخص أو مجموعة من الأشخاص بأن معلومات شخص آخر أو مجموعة من 

معاملة فعندما يثق المديرين في موظفيهم يعاملو�م  ،هي معلومات صادقة يمكن الاعتماد عليها الأشخاص
تمكين سلطة  إلىفالثقة من المدير تؤدى  ،بمزيد من المعلومات وحرية التصرف والاختيار إمدادهمتفضيلية مثل 

 .الموظف
يعجز العاملين عن الأداء العالي أو التصرف الفعال في مناخ محفوف بالمخاطر تزداد  :تدعيم الأخذ بالمخاطر )6

وتكلفة عدم التصرف خوفا من المخاطر  ،الحلول التقليدية التي يجدو�ا إلايملكون حيالها  فيه المشاكل التي لا
يستلزم ذلك من المديرين أن يتحركوا بسرعة تعادل سرعة تحرك وتغيير  الأخطاءأكثر بكثير بحدوث بعض 

 التي لا ؤسسةفالم إطلاقاأفضل من التصويب بدون هدف  يءفقد احدهم الطريق بعض الش إذا وحتىالأهداف 
بالمخاطر حيث يخشي المديرون الوقوع في الخطأ  الأخذد صعوبة في تمكين العاملين أو تجمطلقا  بالأخطاءتسمح 

 وإعطاءهمالثقة في قدرات العاملين  إلىوالتحول اليوم يحتاج  أو ما يتبعه من عقاب تغيير في مسار الوظيفي
أقرب منها من مواقف العامل  لأ�م الإدارةبطريقة أفضل من  بالأعمالالصلاحيات والسلطات وسوف يقومون 

   1.اليومية

  
                                                           

كلية العلوم   ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير في علوم التسيير ،- SCSECدراسة حالة شركة الاسمنت بسور الغزلان -تمكين العاملين ،كرمية توفيق 1
  108-107ص ص  ، 2008- 2007 ،جامعة الجزائر ،الاقتصادية وعلوم التسيير
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  وأهدافهمتطلبات التمكين معوقاته : المبحث الثالث

 إلىمتطلبات التمكين ونماذجه كمطلب أول ومن ثم الإشارة في مطلب آخر  إلىسيتم التعرض من خلال هذا المبحث 
  أهداف التمكين  إلىمعوقات التمكين وفوائده ثم التطرق في المطلب الأخير 

  متطلبات التمكين ونماذجه : المطلب الأول

وفي هذا  ،اختلف العلماء والمختصون وتفاوتت آراءهم حول تحديد المتطلبات اللازمة لضمان التطبيق النجاح للتمكين
    .نماذج التمكين  ،كل من متطلبات التمكين  إلىطرق المطلب سنت

  متطلبات التمكين  :الفرع الأول

يتم التطبيق الناجح لتمكين العاملين في المؤسسات لابد من توفر مجموعة من المتطلبات الأساسية قبل وأثناء وبعد  لكي
  :عملية التمكين وهي كالتالي

 المتطلبات الإدارية: أولا

اتخاذ القرارات والثقة  المشاركة فيوالمتمثلة في تفويض السلطة و  الإدارةها تاجتحدارية هي الركائز الإدارية التي المتطلبات الإ
  :إلىالإدارية اللازمة للتمكين وتحقيق الأهداف وتم تقسيمها 

 :التفويض .1

والغرض الأساسي من تفويض السلطة هو تمكين التنظيم من القيام  1. يعني أن نمنح السلطة أو نفوضهاالتمكين إن
تكوين كوادر عالية المهارة في التنظيم لكي تكون مستعدة لشغل  إلىكما يهدف   ،بتحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية

  2.المراكز العليا

مهارة عالية وخبرة في مجال العمل  إلىتفويض السلطة فن يحتاج  :العوامل الواجب مراعاتها للتفويض الفعال  - أ
بالتفويض ونفسية تؤثر على عملية تفويض السلطة لدى القائم ك فهناك عوامل شخصية وعلى ذل ،الإداري
 3:أهمها 

                                                           
 77ص  ،مرجع سابق ،برني لطيفة 1
 466ص  ،مرجع سابق ،محمد جاد الربسيد  2
 472-471ص ص  ،مرجع سابق  ،الرب سيد محمد جاد 3
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ومدى  ،دائهالأداء الأعمال التي فوض الآخرين تحمل تبعية ومسؤولية أ فيالاستعداد والرغبة لدى المدير مدى  )1
 .رغبته في تنمية وتشجيع مساعديه حتى يحصلوا على التفويض الملائم

 .الرغبة في إتاحة الفرصة للآخرين للتدريب والتنمية والقدرة على اتخاذ القرارات )2
 يقوم �ا فالمرؤوسين سوف لا يقومون بأداء الأعمال بنفس الكفاءة التي ،الاستعداد لتقبل أخطاء الآخرين )3

الرئيس عندما يفوض جزء من سلطاته أن يكون على استعداد لتقبل أخطاء مساعديه وبالتالي فعلى  ،الرئيس
 .ويعمل على معالجتها باستمرار وتوجيههم حتى لا تتكرر الأخطاء

في وضع الثقة في المساعدين فكلما زادت هذه الرغبة لدى المدير كلما كان على استعداد أكبر لتفويض  الرغبة )4
جزء من سلطاته والثقة التي تتولد عن عملية التفويض تنعكس على الأداء والعلاقات الداخلية مما يجعل الأداء 

 .فعالا والعلاقات ايجابية وتسلك مسلكا طبيعيا
 :ال مبادئ التفويض الفع  - ب

المرؤوس يجب أن يلازمه قدراً  إلىيعني هذا المبدأ أن المفوض من السلطة  :مبدأ مساواة السلطة والمسؤولية )1
فهذا المبدأ بأهمية التفويض ويؤكد على أن مجال السلطة المفوضة يجب أن  ،مساوياً له تماما من المسؤولية

 :إلىويرجع عدم تساوي السلطة مع المسؤولية  ،بما يسمح بالنهوض بواجبات العمل يكون كافياً 
 .أن السلطة الإدارية نادراً ما تملك القوة الضرورية لانجاز المسؤولية -

 .ؤسسةمحدودة بسياسات وإجراءات المالسلطة ليست مطلقة ولكنها دائما  إن -
إلا أن  ،المرؤوسين إلىبالرغم من إمكانية تفويض السلطة والمسؤولية  هيركز على أن:  مبدأ حتمية المساءلة )2

 .ومعنى هذا أن الحساب حتمي ولا يمكن تفويضه هنا يعني المساءلة  ،المساءلة لا يمكن تفويضها
ورغم وضوح هذا  ،بمعنى أن المرؤوس لا يحاسبه إلا شخصاً واحدًا فقط هو رئيسه:  مبدأ وحدة القيادة )3

 :المبدأ إلا أن هناك أربع حالا شائعة تمثل خروجا عنه هي

ضحة الهوية من حيث المراكز التي التمايز التنظيمي بمعنى وجود مجموعات عمل غير متميزة أو غير واعدم  -
 .شغلها أو الاختصاصات الوظيفيةت

بمعنى تعمد بعض المديرين تخطى مستوى أو أكثر من مستويات الإشراف  ،تخطى مستوى الإشراف الأوسط -
 .الوسطى
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ما خصص  إذاوذلك  ،عنى خضوع الفرد الواحد لرئاستين أو أكثربم ،التجاهل المتعمد لمبدأ وحدة القيادة -
   1.قليل ولا بد من شغل وقته بالكامللفرد واحد عملية أو أكثر بحجة أن عبء العمل 

 2:هناك معوقات تتعلق بالمدير منها: معوقات التفويض  - ت
ما أبدى المرؤوس كفاءة أو جدارة غير عادية على التنفيذ مما قد يفقده المركز الذي  إذاخوف المدير على مركزه  )1

  .يشغله
 .انعدام الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين  )2
 ة ومنهاؤسسعلق بالمتهناك معوقات ت أيضا: 

الوحدات في المؤسسات مما يترتب عليه حدوث تصادم  تعدد التقسيمات الإدارية مع تباين النشاط الذي تقوم به )1
 .بين القرارات وتعدد مصادر صنع القرار

 عدم استمرار أساليب الأداء وعدم كفاية وسائل التنسيق والرقابة وعدم تحديد واجبات الوظائف وسلطا�ا بوضوح )2
رسة العاملين المفوضين للمهام المفوضة عدم توفر نظم فعالة للمعلومات كالتقارير الشهرية والسنوية وغيرها يعيق مما )3

 .إليهم
 :المشاركة في اتخاذ القرار .2
عملية اتخاذ القرارات حصيلة جهد جماعي مشترك يتعاون فيه المدير مع المرؤوسين مما يتطلب جمع المعلومات  إن

بمعنى أن  ،رنجاح خط سير القراالفردية لضمان وتحقيق الاتصالات  ،وتحليلها وتقديم  الآراء والأفكار الممكنة ،والبيانات
 )الحلول المتاحة(المشاركة في عمليات اتخاذ القرارات هي اختيار جماعة من الأفراد بشكل مشترك حلاً من بين البدائل 

  3.زمة لتنفيذ ذلك الحلللالمشكلة ما واتخاذ الإجراءات ا
عليه أن يعزز نجاحه في إشراك المرؤوسين معه في  ،إن المدير الراغب والمصمم على نجاح قيادته :مزايا المشاركة  -  أ

 إلىكما يترتب على ذلك الوصول   ؤسسةنتائج ايجابية للمرؤوسين وللمعملية صنع القرارات والتي سوف تحقق 
 4:قرارات رشيدة ومن أهم المزايا التي تحقق نتيجة المشاركة في صنع القرار ما يلي

رات تتيح لهم ا�ال للتعبير عن أرائهم والإسهام باقتراحا�م في كل إشراك المرؤوسين في عملية صنع القرا إن )1
 .المسائل التي �مهم أو تمس نشاطا�م أو تؤثر في ظروف عملهم 

 .تخلق المناخ الصالح والملائم لتشجيع التغيير وتقبله في إطار مصلحة المرؤوسين والتنظيم  )2
                                                           

 116-115ص ص  ،2014،الأردن-عمان ، 1ط ،دار المعتز للنشر والتوزيع ، المفاهيم الإدارية الحديثة ،زيد منير عبوي 1
 23-22ص ص  ،مرجع سابق ،شادي حمدان عطية المصري 2
 85-84ص ص  ،مرجع سابق ،زيد منير عبوي  3
 25ص ،مرجع سابق ،شادي حمدان عطية المصري 4
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وبين التنظيم والجمهور الذي يتعامل معه من  ،ملين في التنظيمتحقيق الثقة المتبادلة بين المدير والعا إلىتؤدى  )3
 .ناحية أخرى

 .إقامة علاقات إنسانية جيدة مع العاملين وعلاقات عامة حسنة مع الجمهور  إلىتؤدى  )4
تتأثر عملية اتخاذ القرار بمجموعة من العوامل التي قد تعيقها عن : العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار -ب 

  :ومن بين العوامل ما يلي ،ة صحيحةالصدور بصور 
ومن  ،خلية من خلايا ا�تمع تتأثر به بشكل مباشر أو غير مباشر ؤسسةحيث أنّ الم: البيئة الخارجيةتأثير  )1

 .وغيرها من العوامل... الظروف الخارجية المؤثرة الظروف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والقيم والعادات
وعدد  ،ومدى نموها ؤسسةوامل الداخلية من حيث حجم المحيث يتأثر القرار بالع: البيئة الداخلية تأثير  )2

 .الخ...العاملين فيها والمتعاملين معها
حيث تؤثر شخصية متخذ القرار على نوعية القرار المتخذ وعادة ما نجد أربع أنواع من : تأثير متخذ القرار )3

 .فة والحذر والتسرع والتهورالسلوك عند متخذ القرار هي ا�از 
تختلف مواقف اتخاذ القرار من حيث درجة تأكد الإدارة أو متخذ القرار من النتائج : تأثير مواقف اتخاذ القرار )4

  1.المتوقعة للقرار
 :)الثقة الإدارية( دعم الإداري .3

وقد عرف بعض الباحثين الثقة المتبادلة بين الأشخاص  ،أي ثقة المديرين في مرؤوسيهم ،أساس عملية التمكين هو الثقة
بأ�ا توقع شخص أو مجموعة من الأشخاص بأن معلومات شخص أخر أو مجموعة من الأشخاص هي معلومات صادقة 

 ،مثل إمدادهم بمزيد من المعلومات ،فعندما يثق المديرون في موظفيهم يعاملو�م معاملة تفضيلية ،ويمكن الاعتماد عليها
يمنح العاملين الشجاعة  وتعد الثقة مصدرا 2،تمكين سلطة الموظف  إلىفالثقة من المدير تؤدى  ،حرية التصرف والاختيارو 

للسعي وراء ترقية وتقديم الأفكار الجديدة والاختلاف بطريقة محترمة كما تساعد على التقييم الحقيقي لمهارا�م وأهدافهم 
  3.تغيير والمرونة اللازمة لتحقيق الأهداف قصيرة وطويلة الأجلوتمنحهم الشجاعة لإحداث ال ،ومحيطهم

  :فوائد الثقة بين العاملين 

                                                           
 88-87ص ص ،مرجع سابق ،زيد منير عبوي  1
 11ا�لد ،مجلة واسط للعلوم الإنسانية  ،– دراسة في جامعة واسط–المعرفة في تمكين العاملين في المؤسسات العامة  إدارةدور  ،معمر عقيل عبيد 2
 283ص  ، 2015 ،29العدد ،
 64-63ص ،مرجع سابق ،برني لطيفة 3
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وأن هذا التفاعل لا يمكن  ، ينتمون إليهاتيالتفاعل الاجتماعي بين الأفراد هو أول متطلبات الأداء للجماعات ال إن
والعامل المهم والمسئول عن خلق التفاعل والعلاقة المشتركة بين الأفراد هو وجود جو من  ؤسسةالرسمية للم الأنظمةتوفره أن

كما تؤثر الثقة أيضا في مخرجات   ،فالثقة هي السبب في تطوير وحماية روح التعاون والتضامن والعمل المشترك ،الثقة بينهم 
الثقة أجواء الأمان النفسي لأفراد الجماعة والتي  توفركما ،بشكل مباشر وغير مباشر ؤسسةالجماعة ومن ثم مخرجات الم

من ثم زيادة التعاون ء والتعبير بحرية عن نواياهم و بوجودها فقط يمكن لهم تقبل الآخرين بسهولة ومناقشة الأخطا
ويتم تطوير الثقة عن طريق تكرار التفاعل الجوهري  ،المتعلمة نظمةاميكية التعاون بين أفراد الموتدل الثقة على دين،بينهم

والذي فيه يتعلم الأفراد كيف يشعرون بالراحة والانفتاح على الآخرين وتبادل وجهات نظرهم ومخاوفهم عندما تكون 
أفكارهم ومبادئهم أمام تحديات بدون مخاطرة أو خوف من النتائج وخاصة عندما يكون الاختلاف في الآراء خارج ما 

ولرفع الإمكانيات المعرفية لأفراد الجماعة فمن الضروري تشجيعهم على تقاسم  ،و شائع ومعروف أو واجب الامتثال لهه
  1.الاهتمامات والاشتراك في القيم وتبادل الحلول فيما بينهم

  المتطلبات التنظيمية: ثانيا

في  الإدارةتاجه تح المتطلبات التنظيمية هي ماو  ،يتطلب تمكين العاملين ثقافة تنظيمية تؤكد على أهمية العنصر البشري
الاتصال الفعال من أجل تطوير عملهم لين وتقديم الدعم الاجتماعي وكذا من تنظيم فريق العمل وتدريب العام اعمله

  :إلىوتمكينهم وتم تقسيمها 

 :فرق العمل .1

انجاز أهدافها ويوفر الفريق لأعضائه المساهمة في مجموعة ممكّنة تنظيميا للتشارك في اتخاذ القرار والسيطرة على كيفية هي 
  2.وبناء الثقة وخلق العلاقات الشخصية ،اتخاذ القرارات والتشارك في المعلومات

ة أن تعمل على إعادة تصميم العمل ليصبح جماعيّا وان استخدام فرق العمل يتفق  ؤسستحقق التمكين الفعّال لابد للملي
نجد أن القرارات  ،أن فريق العمل هو مجموعة من الموظفين يعملون معا لتحقيق هدف عام كثيرا مع تمكين العاملين وبما

وبالتالي فإن أعضاء الفريق هم الذين  ،كان العمل يؤدى بشكل فردي  إذاوالأفكار الصادرة عن فريق العمل أفضل منها 
ير للفرد والفريق ومن أهم الفوائد التي وفي هذا تمكين كب ،يحددون طريقة تناول المشكلة من قبل أي فرد داخل الفريق

خفض التكلفة وحل الكثير من  ،المرونة وتحسين الإنتاجية: هي عمل ممكنةعندما تتبنىّ فرق  ؤسساتيها المتجن

                                                           
 28ص ،مرجع سابق ،شادي حمدان عطية المصري 1
 41ص ،مرجع سابق ،صباح بن سهلة  2
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وقد تم حصر مضمون عمل الفريق في أربع نقاط اشتقت من حروف كلمة فريق بالانجليزية    1،المشكلات
TEAM2: حيث 

Taget :T:  فالكل هو طاقم السفينة ولا يوجد مسافرون ،التوجه نحو هدف واحد مشتركبمعنى .  

Energy ;Engagement of Experts :E:  الهدف  إلىبمعنى توجيه القدرات وسائر الخبرات لغرض الوصول
  المنشود

Acceptance :A : وكذلك في خبراته وقدراته ط المعرفة التي يتمتع �ااختلافه في نم أي ،ل اختلاف الآخربمعنى قبو، 
 .في شخصيته ومزاجه

Meetings :M: بمعنى انعقاد سائر اللقاءات والاجتماعات الدورية لأعضاء الفريق.  

 3:الفرق الفاعلة تمتاز بالخصائص الآتية نإ) Armstrong;2006( أشار :خصائص الفرق الفاعلة  - أ
والبصائر  ،من خلال دمج المهارات والخبرات ؤسساتسية للأداء في العديد من المتمثل الفرق الوحدات الأسا )1

 .للعديد من الأفراد
فالفريق يمثل مجموعة من القيم التي تشجع  ،إضافة إلى الفرق المعنية ؤسسةالمفي جميع أنحاء  ألفرقييطبق العمل  )2

وتقديم  ،والاستجابة بشكل تعاوني لوجهات النظر التي يبديها الأفراد الآخرين ،العديد من السلوكيات كالإصغاء
 .من يحتاجه فضلاً عن الاعتراف بمصالح الآخرين وانجازا�م  إلىالدعم 

 .تنشط من خلال تحديات الأداءتخلق الفرق و  )3
لاسيما عندما يتطلب الأداء  ،تعمل الفرق بطريقة تتجاوز الأداء الفردي أو في التجمعات التنظيمية الكبيرة )4

 .مهارات متعددة وخبرات وقرارات متنوعة
المعلومات والتحديات الجديدة  إلىحيث يمكن أن تعدل نظر�ا  ،المرونة والاستجابة للطلبات والنشاطات المتغيرة )5

 .بسرعة وبدقة وفاعلية عالية
 .اق بالالتزام تجاه نموها ونجاحهاالتكيف والاتف ،كثير من الجهدر فرق العمل ذات الأداء العالي  تستثم )6
 :عدة أنواع منها إلىوتقسم فرق العمل  :أنواع فرق العمل  - ب

                                                           
 19ص ،مرجع سابق ،حسين موسى قاسم البناء 1
 67-66ص ص  ،مرجع سابق ،برني لطيفة 2
 47-46ص ص  ،2013 ،عمان ، 1ط ،دار صفاء للنشر والتوزيع  ،فرق العمل مدخل مفاهيمي متكامل ،وآخرون  ،احسان دهش جلاب 3
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وهي مجموعة من الأفراد الذين  :Quality improvement teamsفرق تحسين الجودة   -1
وهذه ا�موعة يتميزون بمعارف ومهارات وخبرات مناسبة ويجتمعون مع بعضهم لمعالجة وحل مشكلات الجودة 

 1.غير تابعة لإدارة أو قسم معين بل تغطي العمليات الإنتاجية والإدارية بكاملها
مفهوم حلقات أو دوائر الجودة عبارة عن تكوين مجموعات من  Quality Circles:حلقات الجودة  -2

بدقة أو تتم من الأفراد في حدود عشرة لكل مستوى من مستويات تشغيل المنتج وهذه ا�موعة يتم اختيارها 
خلال تطوع الأفراد اختياراً للقيام بالمهام المطلوبة وتعتمد حلقات الجودة جلسا�ا لمدة ساعة أو ساعتين كل 

 .شهر
يتكون هذا الفريق Voluntarily Problem-Solving Teams: فرق حل المشكلات  -3

وع لمناقشة طرق ساعتين كل أسب أو قسم واحد بحيث يتقابلون لمدة إدارةموظف يعملون تطوعيا في  12-5من 
بيئة العمل ثم يقدمون التوصيات التي يقترحو�ا للإدارة للحصول على الموافقة وتعتبر  ،الكفاءة ،تحسين الجودة

 2.التي تريد حجم أكبر من مشاركة موظفيها ؤسساتالتي تتبعها الم الأولىفرق حل المشاكل الخطوة 
تعمل الفرق المتعددة الوظائف في جميع   Cross-functional teams:الفرق المتعددة الوظائف  -4

يساهم كل عضو بخبرته في أداء  إذ ،المواقف والحالات فأعضاء الفريق يعتمد احدهم على الآخر لانجاز العمل
 ،كالتسويق  ؤسسةتلف ا�الات الوظيفية في الممهمة معينة وتتكون فرق العمل متعددة الوظائف من أفراد في مخ

والسرعة  ،غالبا ما تستعمل فرق العمل متعددة الوظائف لرعاية الإبداع ،والعمليات ،الموارد البشرية ،المالية
 .والتركيز على الاستجابة لحاجات الزبون 

قادرة  اميعمجا أن الفرق الافتراضية تمثل  إلى )Elmhorst ;2002 & Adler(أشار  :الفرق الافتراضية -5
يتفاعل أعضاء الفرق الافتراضية وفق العديد من الطرائق الشائعة ماعدا التفاعل  إذ ،على تجاوز الموقع والوقت

تفضل تشكيل الفرق الافتراضية  نظماتيكون مفقودًا فالعديد من الم إذ  Face to face )وجها لوجه(المباشر
فهي تستعمل كحل للمنظمات الدولية أو متعددة الجنسية والهدف من ذلك اتخاذ القرارات بشكل كفء 

 .وبطريقة اقتصادية
تعمل فرق   : Self-managed team(Self-directed team)فرق العمل المدارة ذاتيا  -6

وتنظيم والتأثير والمراقبة على حالة العمل الخاصة �ا مع تدخل قليل أو معدوم  ،العمل المدارة ذاتيا على تخطيط
وتتضمن هذه الفرق مجموعة متكاملة من الأفراد وأصحاب المهارات المتعددة والمدربين بشكل  ،من قبل الإدارة

                                                           
 67ص  ،مرجع سابق ،برني لطيفة 1
 479-478ص ص  ،مرجع سابق ،سيد محمد جاد الرب 2



      التمكينمتطلبات                                                                                                                            :الفصل الأول  
 

 
30 

ق العمل بناء فر  ويرتبط 1.جيد ممن يتحملون المسؤولية ويمتلكون السلطة لأداء بعض النشاطات المحددة سلفا
 :نزوع الأفراد للعمل الجماعي ،الذاتية بثقافة المؤسسة

 ومعاييرها ومدى دعمها للتخلص من الهرمية السائدة باتجاه  ؤسسةقيم الم:  )فردية ،جماعية( ؤسسةثقافة الم
 .الاستراتيجيات لا يمكنها الصمود أمام ثقافة تنظيمية غير داعمة لهذه الإستراتيجية أقوىأن  إذا ،بناء الفرق

  تشخيص ثقافة العاملين فردية أو جماعية وبيان المقدرة الاجتماعية أو  :ألفرقينزوع الأشخاص تجاه العمل
والتي تعني القابلية على المخالطة أو رغبة وقابلية الأشخاص على إخضاع الأهداف الشخصية وما  ،القابلية الاجتماعية

 2.الأهداف والأفعال الجماعية إلىيصاحبها من أفعال 
 :التدريب المستمر .2

ي للعاملين تتعدد المفاهيم المستخدمة للتعبير عن التدريب كعملية فهناك من يعده محاولة لتحسين الأداء الحالي والمستقبل
تحسين قدرة الفرد العامل على أداء  إلىعن طريق زيادة قدرا�م على الانجاز أو أنه الجهود الإدارية والتنظيمية التي �دف 

لأنه  ،يمكن تمكين العاملين بدون توفير التدريب الملائم لاو  3.التي يعمل فيها ؤسسةعمل معين أو القيام بدور محدد في الم
يتطلب  عاملينتمكين ال إن ،أعمالهم أو يمتلكون المعرفة عن وظائفهمض المديرون أن الموظفين يفهمون لا يجب أن يفتر 

 4.اكتساب المعرفة والمهارة والأدوات اللازمة للتصرف الفعال بصفة مستمرة

 5:تتألف العملية التدريبية من المراحل الآتية :مراحل العملية التدريبية  - أ
إن الاحتياجات التدريبية هي تعبير عن الأفراد المطلوب تدريبهم لمواجهة حالات  :التدريبيةتحديد الاحتياجات  )1

وتغيير الظروف والإمكانات  ،الوظيفة- تغيير أو تعديل محتوى العمل ،مثل انخفاض مستوى الأداء لبعض العاملين
وظائف  إلىترقية أفراد حاليين  وإحداث وظائف جديدة وتعيين أفراد جدد أو نقل أو ،التي يتم فيها أداء العمل

 .مختلفة عن وظائفهم الحالية
 :تمر عملية تخطيط البرامج التدريبية بمراحل متعددة وهي :البرامج التدريبية) تصميم( تخطيط )2

                                                           
 40-39ص ص  ،مرجع سابق ،وآخرون ،دهش جلاب إحسان 1
مجلة كلية بغداد  ،عينة من موظفي الهيئة العامة للسدود والخزانات لأراءدراسة تحليلية –اثر تمكين العاملين في الالتزام التنظيمي  ،باسم عبد الحسين 2

 226ص  ،2012 ،العدد الحادي والثلاثون  ،للعلوم الاقتصادية الجامعة
 223-222ص ص  ، 2005 ،عمان ،2ط ،دار وائل للنشر والتوزيع  ، الموارد البشرية مدخل استراتيجي إدارة ،خالد عبد الرحيم الهيتي 3
مجلة الغري للعلوم الاقتصادية  ،الجنوبية تللأسمندراسة تطبيقية الشركة العامة  –التمايز  إستراتيجيةلتحقيق  ألمنظمياعتماد التمكين  ،يه محمدصفاء تا 4

 116ص  ،2010،السنة الثامنة العدد الثاني والعشرون  ، والإدارية
ص ص  ،2015،عمان ،2ط،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، العامة منظور معاصر الإدارةتحليل أسس  ،صلاح الدين الهيتي ،نعمة عباس الخفاجي  5

262-264  
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 .تحديد أهداف البرنامج -

 .تحديد نوع المهارات التي سيتدرب عليها -

 .التدريبي  -المنهاج–وضع البرنامج  -

 .أسلوب التدريب اختيار -

 .اختيار المدربين -

 .تحديد مكان التدريب  -

 .تحديد فترة برنامج التدريب  -

 .توفير مستلزمات برنامج التدريب -
حيز الوجود وهي مرحلة حيوية يتضح فيها  إلىوهي مرحلة إدارة برنامج التدريب وإخراجه : تنفيذ برامج التدريب )3

وتتطلب إدارة البرنامج التدريبي  ،بية ومدى نجاحها أو فشلهاالتدري مدى حسن سلامة عملية التخطيط للبرامج
وتجهيز المطبوعات والتأكد  ،و�يئة المرافق والتسهيلات التدريبية ،الإعداد الجيد له بما في ذلك من توقيت البرنامج

 .كلا من المتدربين والمدربين ومعرفتهم بمتطلبات البرنامج التدريبي والتسهيلات التي ينبغي �يئتها  من جاهزية
يعتبر التأكد مما تحقق من نتائج جزءًا أساسياً من نشاط التدريب الذي يتضمن : تقييم البرامج التدريبية  )4

كذلك تقاس �ا    ،في تحقيق أهدافه المرسومةإجراءات محددة تقاس �ا كفاءة البرنامج التدريبي وتبين مدى نجاحه 
 .كفاءة المدربين الذين قاموا بتنفيذ العمل التدريبي

 1:يمكن تصنيف أهداف التدريب كالتالي :أهداف التدريب  - ب
 :الأهداف التوجيهية أو الإرشادية )1
 والمفاهيم التي يجب أن تكتسب من خلال برنامج التدريب ،الحقائق ،هي المبادئ ما. 
 الذي يجب أن يتعلم من. 
 يجب تعليمه متى. 
ارية مثل ما هو التأثير الذي سيحدثه التدريب على النواتج التنظيمية أو الإد :الأهداف التنظيمية وأهداف الإدارة )2

 .والإنتاجية ،اليف المنخفضةالتك ،دوران العمل ،الغياب
  .واتجاهات الأفراد التدريب على سلوكياتيحدثه ير الذي سما هو التأث :الأهداف الفردية وأهداف النمو )3

                                                           
 166-165ص  ،2003 ،الإسكندرية ،الدار الجامعية ،الموارد البشرية رؤية مستقبلية إدارة ،رواية حسن  1
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  .فأنه من المستحيل تقييم مدى فعالية البرنامج أيضا ،عندما لا تحدد الأهداف بصورة واضحة

  :الأساليب التدريبية  - ت
تتعدد الأساليب التدريبية المستعملة في العمليات التدريبية والتي تختلف باختلاف الظروف والمواقف القائمة وباختلاف 

  :المستوى الوظيفي للمتدربين ويمكن حصرها كما يلي
حيث ينتشر استخدام هذا  ،من أكثر الأساليب التدريبية شيوعا في العملية التدريبية:أسلوب المحاضرة )1

الأسلوب في كثير من برامج التدريب ورغم ذلك فمعظم المدربين المحترفين يؤكدون دائما على أ�م نادرا ما يستخدمون 
 .اضرة كما لو أن استخدامه يعد تقليلا من حرفية المدربأسلوب المح

تعتبر المناقشة من الأساليب الأكثر فاعلية ونجاحا في العملية التدريبية حيث يتم فيها حوار : أسلوب المناقشة )2
 .مفتوح حول بعض الأفكار وتبادل وجهات النظر وعرض بعض المفاهيم وتبادل الخبرات حول بعض الموضوعات

مجموعة من الملفات والأوراق والوسائل تعطي للمتدربين تشبه تلك التي سيطلب منهم مستقبلا :  اراتسلة القر  )3
عده تتم مقارنة بالتعامل معها في مكان عملهم ثم يقوم المتدربين باتخاذ الإجراءات المناسبة لتنفيذ عملهم خطوة خطوة و 

 1.النتائج مع بعضها بالبعض
يتم تعريض الدارسين لحالات من واقع العمل ويقوم  ،الواقع في عملية التدريب في محاولة لإبراز: دراسة حالة )4

أن  إلىوتشير البحوث  ،وتقييم للبدائل المختلفة ،حلولها البديلة،أسبا�ا ،بتناول أبعادها من حيث المشاكلالدارسين 
ضيرها بصورة ض يتقاعس في تحالاستفادة محدودة من دراسة الحالة حيث أ�ا لا تناسب بعض الدارسين كما أن البع

 .هذا لا يجب الاعتماد عليها بصورة أساسية وإنما بصورة مكملة سالفة للمحاضرة وعلى
ثم يعطي المدرب �موعة المتدربين  ،يقوم المدرب بعرض المشكلة والخلفية العلمية لها ومبادئها: تمثيل الأدوار )5

وذلك بأخذ مشكلة من هذا الواقع  ،محاولة لتقليد الواقع إلامثلاً عمليا على أن يقوموا هم بتنفيذه وهذه الطريقة ما هي 
 2.وتدريب الدارسين على مواجهتها

ريب المشاركين على تد إلىتمرين حركي مصغر لواقع معين مستمد من بيئة العمل �دف :  المباريات الإدارية )6
أن أسلوب المباريات الإدارية يساعد على التحليل  إلىالتخطيط المستمر لاتخاذ القرارات والتوقيت السليم لها إضافة 

 3.واستخدام بعض الأساليب الكمية والإحصائية التي تساعد في صنع القرار
 

                                                           
 35-34ص ص  ،مرجع سابق ،شادي حمدان عطية المصري 1
 479-478ص ص  ،2007، الإسكندرية ،الدار الجامعية  ،الموارد البشرية إدارة ،أحمد ماهر 2
 35ص  ،مرجع سابق شادي حمدان عطية المصري، 3
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 :يالدعم الاجتماع.3

بالتمكين الفعلي وبالتالي  ائهم وهذا سيزيد من شعورهمبالدعم والتأييد من طرف زملائهم ورؤس لابد أن يشعر العاملون 
  1.التي يعملون فيها ؤسسةلالتزام اتجاه المزيادة الثقة وزيادة شعور الانتماء والولاء وا

 : الاتصال الفعال.4

ويعد 2".المواقف والتصرفات وتتخذ القرارات عملية نقل البيانات والمعلومات التي على أساسها تتحدد "الاتصال هو 
لا تستطيع حل أي مشكلة  فالإدارة ،الاتصال الفعال مع كل المستويات الإدارية هو المفتاح الأساسي لتمكين العاملين

 وإنما لدى الأشخاص المنغمسين في المشكلة ولذلك يجب ،لان المعلومات المتعلقة بالمشكلة ليست متوفرة لديها ،بمفردها
وبدون التزام لن يتحقق  ،ولن يكون هناك التزام ،لأنه بدون مشاركة الأفراد لن تحل المشكلة ،إشراك هؤلاء الأفراد في الحل

  3.التمكين

 : أهمية الاتصال الفعال  . أ
  4:تنبع من عدة نواحي أهمها ما يلي ؤسسةالنسبة للمدير والعاملين بالمإن أهمية الاتصال ب

الأهداف تتوقف على كفاءة الاتصالات التي يبرزها العامل في عمله وقد أوضحت إن القدرة على انجاز  )1
) %15(منه على براعة الاتصال و) %85(الدراسات أن النجاح الذي يحققه الإنسان في عمله يعتمد في 

 .فقط يعتمد على المهارات العملية أو المهنية المتخصصة
 %95 - 75%عملية الاتصال تمثل جزءا كبيرا من الأعمال اليومية ويقدر بعض الخبراء أ�ا تستهلك مابين إن )2

 .عاملينمن وقت الم
رات أ�ا تفيد في نقل المعلومات والبيانات والإحصاءات والمفاهيم عبر القنوات المختلفة بما يساهم في اتخاذ القرا )3

 .اوتطويره ؤسسةالإدارية وتحقيق نجاح الم
 .أساسية في توجيه وتغيير السلوك الفردي والجماعي للعاملين ية وهي ضرور  )4

                                                           
 41ص ،مرجع سابق ،صباح بن سهلة 1
 ،عمان ،1ط،دار صفاء للنشر والتوزيع ،)قضايا معاصرة في الفكر الإداري( الموارد البشرية إدارة ،هاشم فوزي العبادي  يوسف حجيم الطائي، 2

 180ص ،2015
  285ص  ،مرجع سابق ،معمر عقيل عبيد 3
 29ص  ،مرجع سابق  ،شادي حمدان عطية المصري 4
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ة وتوحيد ؤسسة لخلق التماسك بين مكونات المتسهم في نقل المفاهيم والآراء والأفكار عبر القنوات الرسمي )5
 .جهودها بما يمكنها من تحقيق أهدافها

 .ةؤسسالمشترك للأنشطة المختلفة للم الاتصال وسيلة هادفة لضمان التفاعل )6
  1:ويمكن تحديد أهداف الاتصال الفعال كالتالي :أهداف الاتصال الإداري الفعال  . ب
 .بعض منهم من أعمال لكي يقتدوا �ا أو يمتنعوا عنهاالتعريف أعضاء الجماعة أو فريق العمل بما يقوم به  )1
 .المرؤوسين إلىنقل التعليمات من الرؤساء  )2
خصوصًا تلك التي يبذلها الأعضاء أو التي تقوم �ا الأجهزة الإدارية  ،بين مختلف أوجه النشاط في المنشأة التنسيق )3

 . المختلفة
 .الرؤساء لكي يستعينوا �ا في عملية اتخاذ القرارات  إلىتوصيل المعلومات باختلاف أنواعها  )4
القيادات  إلى ،إليهملهم تجاه الأوامر الصادرة نقل آراء ووجهات نظر أعضاء الجماعة أو فريق العمل وردود أفعا )5

 .المعنية بأمرهم
وتكوين صورة ذهنية طيبة عنها  ،ةؤسستحقيق الرضا لدى الجمهور بصفة عامة فيما يتعلق بنشاط المنشأة أو الم )6

 .لدى المعنيين بأمرها

 المتطلبات اللوجستية : ثالثا

موارد بشرية ومادية قادرة على تحقيق أهدافه وتم  ،معنويةو من الحوافز مادية  الإدارةالمتطلبات اللوجستية وهي ما يلزم 
  :إلىتقسيمها 

 : الحوافز مادية ومعنوية .1

شعور داخلي يدفع الفرد للقيام بنشاط أو عمل ما " حيث تعرف بأ�ا تعتبر الحوافز واحدة من المتطلبات اللوجستية
  2.ويكون مشروط بالقيام �ذا العمل أو النشاط إشباع رغبات وحاجات معينة

يز الأفراد ة من خلال تحفؤسسيتحقق هذا الدور في المدوراً رئيسًا في توفير بيئة العمل المناسبة و  إن للحوافز والتعويضات
تجاهل وجود نظام  إنولضمان تحفيزهم والتزامهم تجاه تحقيق أهداف المؤسسة في المقابل  ،ةؤسسخدما�م للملتقديم 

                                                           
 302ص ،2008،عمان ،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ،الإدارة الحديثة نظريات ومفاهيم ،بشير العلاق 1
 156ص  ،مرجع سابق زيد منير عبوي، 2
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حوافز قانوني وفعال يكفل حقوق وامتيازات العاملين يعرض المؤسسات للعديد من المخاطر التي تؤثر سلبًا على مجمل 
  .الأداء الوظيفي والسلوكي

المنافسة فيهم  ويعزز من استمرارهم في العمل كما يثير ،نظام الحوافز الجيد يسهم في جذب الأفراد وإشباع حاجا�م إن
فلابد من نظام للحوافز  ،يسهم في شعورهم بالرضا والولاء التنظيمي  المناخ التنظيمي الايجابييروفت ،لتحسين الأداء 

بمعني  ،وهذه الحوافز مرتبطة بشكل مباشر بأداء الممكّن من العاملين ،يحى تحمل المسؤولية بشكل صحيشجع العاملين عل
مكنين المنافسة بين الم إلىوهذا يؤدى  ،آخر فإن من يستثمر التمكين في تحقيق نتائج أداء متفوقة يحصل على حوافز أكبر

  1.والتفكير الخلاق ،الإبداع ،الكفاءة ،نحو تحمل أفضل للمسؤولية

 :أهداف الحوافز  . أ

  2:ة ما لابد من الأخذ بعين الاعتبار الهدفين الرئيسين التاليين ؤسسلدى وضع نظام للحوافز في م

 ،والعاملين لديها ةؤسسيجب أن يعود بالفائدة على الم ة ماؤسسن وضع نظام للحوافز في مإ :الهدف الاقتصادي )1
زيادة الإنتاجية وتحسين منتجا�ا  إلىة عن طريق الاستخدام الأفضل لعناصر الإنتاج ؤسسحيث تسعى الم

 .على العاملين لديهاو تعود بالفائدة عليها  حتىونوعيتها 
وهو المتعلق بالعامل مباشرة حيث أنه العنصر الأهم من عناصر الإنتاج والمتحكم في العملية : الهدف المعنوي  )2

النظام من المساهمة في إشباع بعض الإنتاجية وعقلها المؤثر وهو المستهدف من وضع نظام للحوافز ولابد لهذا 
 .رغباته وأحاسيسه ومشاعره واحتياجاته التي لابد من فهمها للتعامل معه

لكي يتحقق الهدف من وضع نظام للحوافز فإنه لابد من مراعاة مجموعة من  :خصائص النظام الجيد للحوافز  . ب
 :الشروط يجب توفرها لتحقيق ذلك من أهمها

فإذا كانت الحوافز المعطاة للعاملين تتفق مع رغبا�م  ،فع الموجود لدى الفردمدى تناسب الحافز مع الدا )1
أن أي نقص في الحافز  إذ ،زيادة فاعلية نظام الحوافز إلىذلك  أدىوحاجا�م من حيث الكم والكيف كلما 

 .استمرار حالة عدم التوازن عند الفرد إلىعدم تحقيق الإشباع المطلوب الأمر الذي يؤدى  إلىسيؤدى 
ة التي يعمل �ا وتفاعله معها وذلك عن طريق تعميق مفهوم ربط الحافز ؤسسمل الحوافز على ربط الفرد بالمأن تع )2

 .بالأداء الجيد

                                                           
 42ص ،مرجع سابق ،محمد يوسف عزات شقورة 1
 16-15ص ص  ،2015 ،عمان ،1ط ،دار الراية للنشر والتوزيع ، نظام الحوافز الإدارية ودورها في صقل وتمكين قدرات الأفراد ،براء رجب تركي 2
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البلد والتي قد تؤثر  التي يمر �اوالحضارية  ،النفسية ،الاجتماعية ،ه الحوافز المتغيرات الاقتصاديةأن تواكب هذ )3
 . على سلوك العاملين

ن نظام بحيث يكون لدى كل فرد فكرة واضحة ع ،أن يتسم نظام الحوافز بالوضوح بالنسبة لجميع العاملين )4
 .ةؤسسالحوافز الموجود في الم

سلوكه حيث أ�ا المسيطرة على  ،الدوافع الأكثر إلحاحًا لدى الفرد إشباعأن يركز نظام الحوافز الفعال على  )5
 . وتصرفاته عن غيرها من الدوافع

ترتبط هذه الحوافز ارتباطا وثيقا بالجهود الذهنية أو البدنية التي يبذلها الموظف أو العامل في تحقيق الحد الأدنى  إن )6
 .للأداء والإنتاجية

في منحها وألا أن يتسم الحافز بالنزاهة وعدم تدخل الاعتبارات الشخصية أو العلاقات أو الوساطة والمحسوبية   )7
   1. على الأداء الجيد حتى يؤدى الهدف المنشود  إلايمنح 

 
 :المادية الموارد البشرية و .2

 ،قادرة على تدوير العمل الإداري ،استقطاب الموارد البشرية ذات الكفاءة والمتخصصة بالعمل إلىبيئة التمكين تحتاج  إن
وكل ذلك  ،وأيضا موارد مادية من ميزانية مالية من أجل تغطية ما تحتاجه من نقص وتقنيات الكترونية تسهل عمل الإدارة

  2.يصب في مصلحة المؤسسة والرقي �ا والتميز في الأداء 

  نماذج التمكين  :الفرع الثاني

ة أن تتفهم التمكين وفقًا لظروفها ومحيط البيئة الداخلية والخارجية وتتعدد ؤسسلاقتراب من التمكين تحتاج كل ملبلوغ أو ا
   :ومن أهم هذه النماذج ما يلي ،كينالتمعلى تحليل وفهم مفهوم نماذج التمكين والتي يمكن أن تساعد 

 :  Conger and Kanungo )1988(النموذج التحفيزي ل .1

الكاتبان نموذج التحفيز الفردي  تبنى ،للفاعلية الذاتيةم تحفيزي التمكين كمفهو  Conger & Kanungoعرف 
ظروف التي الى علذاتية للعاملين من خلال التعرف للتمكين حيث تم تعريف التمكين كعملية لتعزيز الشعور بالفاعلية ال

تعزز الشعور بالضعف والعمل على إزالتها والتغلب عليها بواسطة الممارسات التنظيمية الرسمية والوسائل غير الرسمية التي 

                                                           
  17-16ص  ص  ،المرجع نفسه 1
 43ص  ،مرجع سابق  ،محمد يوسف عزات شقورة 2
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واقترح الكاتبان أن التمكين مماثل لمفهوم القوة حيث يمكن النظر له من  ،تعتمد على تقديم معلومات عن الفاعلية الذاتية
  :زاويتين

  .يمكن النظر للتمكين كمركب اتصالي فالتمكين يدل ضمنا على تفويض القوة :ليالزاوية الأو 

وبكل بساطة على أكثر من معنى  اً يفالتمكين يدل ضمن ،يمكن النظر للتمكين أيضا كمركب تحفيزي :الزاوية الثانية
  1.ويظهر ذلك جليا في التعريف الذي تبناه الكاتبان  ،المشاركة في القوة أو السلطة

يمكن  ،خمس مراحل لعملية التمكين Conger and Kanungoحدد  ،ةؤسسرير مستوى التمكين في أي مولتق
  :توضيحها على النحو التالي

ة التي تسبب الشعور بفقدان القوة بين العاملين ويمكن تصنيف هذه ؤسستشخيص الظروف داخل الم: المرحلة الأولى
  :العناصر على النحو التالي

والمركزية  ،ضعف نظام الاتصالات ،التنافسية ،الضغوط ،المناخ البيروقراطي ،كالتغيرات التنظيميةية  عوامل تنظيم )1
 .العالية في توزيع الموارد

نقص السلطة  ،الدعم الفني ،ضعف أو غياب التدريب ،وضوح الدور ،عناصر تصميم العمل كالغيابات )2
محدودية الاتصال بين القيادات الإدارية  ،الأهداف غير الواقعية ،عدم التحديد المناسب للموارد ،المناسبة

 .وضعف التنوع في العمل ،الروتين الشديد في العمل ،والعاملين
ضعف قيم  ،التحديد الاعتباطي للمكافآت ،السلبية ،عناصر أسلوب الإشراف ونظام المكافآت كالتسلط )3

 .وغياب الإبداع ،التحفيز

ولهذا لابد أن  ،التمكين تكون ضرورية عندما يشعر العاملين بضعفهم وعجزهم داخل التنظيملذلك فإن الحاجة لتبني 
تلك الظروف وعندما يتم التعرف على  ،ذلك الشعور إلىتعمل الإدارة على التقصي والتعرف على الأسباب التي أدت 

  .إستراتيجية التمكين لإزالة تلك الظروف تتبنى إنة ؤسسيمكن للم

والمكافآت  ،والإثراء الوظيفي ،استخدام أساليب إدارية مثل الإدارة بالمشاركة ومتطلبا�ا كتحديد الهدف:  نيةالمرحلة الثا
ويجب أن يكون الهدف من استخدام تلك الاستراتيجيات ليس فقط لإزالة الظروف والعوامل الخارجية  ،المرتبطة بالأداء

                                                           
ا�لة  الأردنية  ، في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين  بجامعة محمد خيضر بسكرة الإداريأثر التمكين  ،لطيفة أحمد السبتي ،محمد الطاهر قريشي 1

 66ص ،2015 ، 1العدد ، 11ا�لد ،الأعمال إدارةفي 
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ستخدامها أيضا وبشكل رئيسي في تزويد المرؤوسين بمعلومات عن ولكن يجب ا ،المسببة لشعور العاملين بفقدان القوة
  .فاعليتهم الذاتية 

 ،المكاسب غير الفعّالة: ربع مصادروذلك باستخدام أ ،تقديم معلومات عن الفاعلية الذاتية للعاملين :المرحلة الثالثة
  .والاستثارة العاطفية ،الإقناع اللفظي ،التجارب المنجزة

خلال الزيادة في الجهد المرؤوسين بالتمكين من  عرال المرؤوسين لتلك المعلومات سيشنتيجة لاستقب :المرحلة الرابعة
  .توقعات الأداء والاعتقاد بالفاعلية الذاتية  ،المبذول

   1.التغيير في السلوك من خلال الإصرار ومبادأة المرؤوسين لانجاز أهداف المهمة المعطاة :المرحلة الخامسة

  :هذا النموذج في الشكل التاليويمكن توضيح 

  لتمكين العاملين Conger and Kanungo )1988(نموذج):  1(الشكل رقم 

  

  

        

  

  

  

  

  

  

Source  : Jaya.CONGER; Rabindran. KANUNGO, The Empowrment Process :Integrating Theory and 
Practice, Academy of Management Review,Volume13,1988,p475 

                                                           
  23-22ص ص  ،مرجع سابق ،ايمان عمر العبد طموس  1

استمراریة التحفیز والإصرار على (الوصول إلى التأثیرات السلوكیة مثل  المرحلة الخامسة
  )تحقیق أھداف المھمة من قبل المرؤوسین

الإیمان بالفاعلیة  -تعزیز أداء الجھود المتوقعة(  نالمرؤوسینتائج تمكین 
 )الذاتیة 

 

التجربة غیر ( توفیر معلومات عن الفاعلیة الذاتیة للمرؤوسین باستخدام 
بالإضافة إلى إزالة عوامل ) الإقناع اللفظي –الاستثارة العاطفیة  –المباشرة 

 انعدام القوة

تحدید  –الإدارة التشاركیة ( استخدام استراتیجیات وتقنیات إداریة مثل 
 )الإثراء الوظیفي- نظام التغذیة الراجعة- الأھداف 

 نعدام القوة والشعور بالعجز مثل التعرف على العوامل التي تؤدى الى ا
 )المكافآت طبیعة العمل -نطاق الإشراف –العوامل التنظیمیة (

 

 المرحلة الرابعة

 المرحلة الثالثة

 المرحلة الثانیة

 المرحلة الأولى
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  :  Thomas and Velthouse) 1990( الإدراكيالنموذج .2

نموذج التمكين الإدراكي الذي يعرف التمكين بأنه زيادة في تحفيز المهمات الداخلية التي تتضمن الظروف تبني الكاتبان 
 أبعادبدورها تنتج الرضا والتحفيز وحدد الكاتبان أربعة  و ،والتي تعود بصفة مباشرة للمهمة التي يقوم �ا ،العامة للفرد

  :نفسية للتمكين هي كالتالي

اختلافاً فيما يتعلق  يحدثويقصد به الدرجة التي ينظر للسلوك على أنه يمكن أن : الإدراكيالتأثير الحسي أو  )1
الاعتقاد بأن الفرد يمكن أن و  ،هدث التأثير المقصود في بيئة الفرد ويقيميحبدوره  ذيال ،بانجاز الهدف أو المهمة

 .ياتيؤثر في عمل الآخرين وكذلك القرارات التي يمكن أن تتخذ على كل المستو 
فالأفراد الذين  ،أي درجة يمكن للفرد أداء تلك الأنشطة بمهارة عالية عندما يقوم بالمحاولة إلىوتعني  :الكفاءة )2

يتمتعون بالكفاءة يشعرون بأ�م يجيدون المهمات التي يقومون �ا ويعرفون جيدا بأ�م يمكن أن يقوموا بتأدية 
فالشعور بالكفاءة يتضمن إحساس بأداء المهمات بشكل جيد والجودة  ،هم بذلوا جهدا إذتلك المهمات بإتقان 

 .في أداء المهمات 
 ،قيم الهدف أو المهمات التي يتم الحكم عليها من خلال معايير أو أفكار الفردتم بو� :معنى للعمل إعطاء )3

لعمل يمثل إحساسا أن بمعنى آخر أن الشعور بالمعنى ل ،ويشمل ذالك مقارنة مابين دور العمل ومعتقدات الفرد
 .رسالة ذات قيمة  ىطريق يستحق جهده ووقته وأنه يؤد الفرد في

هو شعور الفرد بالفرصة في اختيار المهمات ذات المعنى له وأدائها بطريقة تبدو ملائمة وهذا الشعور  :رختيالاا )4
على استخدام حكمه الشخصي والتصرف  في اختياره والإحساس بأنه قادر بالاختيار يوفر شعوراً أن الفرد حراً

 1.من خلال تفهمه للمهمة التي يقوم �ا
  :Murrell and Vogt) 1990( نموذج. 3

ة والمتمثلة ؤسسمد على القوة المحركة لهذه المة يعتؤسسم أيةحيث يركز على أن استمرارية  1990ظهر هذا النموذج عام 
  :للعمل حيث أوضح أن دافعية الأفراد للعمل تتأثر بنوعين من العوامل بأفرادها و دافعيتهم

  التوجيه ،التنظيم،التخطيط(التسيير وأبالأنشطة الأساسية للإدارة بالهيكل التنظيمي أي متعلقة تأثيرات عوامل، 
 .)والرقابة

                                                           
دراسة تطبيقية مقارنة بين القطاعين العام والخاص في  -في المنظمات الخدمية الإداريالتمكين  ،عبد الرحمن عبد االله عبد الرحمن ،شذي أحمد علوان 1

 113ص  ،2011 ،27العدد ،ا�لد السابع  ،مجلة العلوم الاقتصادية ،محافظة البصرة
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 متعلقة بالأفراد ومهارات الاتصال بين الإدارة العليا والأفراد والتطوير المستمر لفرق العمل  تأثيرات عوامل
  1.وتطبيق السياسات المناسبة ومشاركة القيادة وتلبية حاجات الفرد ،والتدريب

  لتمكين العاملين Murrell and Vogt)  1990( نموذج): 2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

  25مرجع سابق ص  ،عمر العبد طموس إيمان :المصدر

  :Spretizer (1995)نموذج .  4
نحو التمكين والتي تظهر في الجدارة  عامليننفسيا يركز على اتجاهات ال التمكين بوصفه مفهوما Spretizerعرفت 

والثقة في القدرة على أداء المهام والشعور بالقدرة على التأثير في العمل وحرية الاختيار في طريقة أداء المهام والشعور بمعنى 
                                                           

 25ص ،مرجع سابق  ،عمر العبد طموس إيمان 1

عوامل تأثیرات بالھیكل 
  التنظیمي

 التخطیط -
 التنظیم -
 التوجیھ -
 الرقابة -

تأثیرات متعلقة  عوامل
  بالعملیات والأفراد

مھارات  -
 اتصال

تطویر  -
 الفریق

مشاركة  -
 القیادة

 )الدفع  –الطاقة (القوة 

 الدافعیة

 اتخاذ القرارات

 انتاج

 صراع - ضغوط  –تأقلم 

 تغیرات في الحالة الحالیة

  ایجابیةنتائج 

تمكین الأفراد یؤدى إلى 
الإبداع والتطویر للفرد 

 والمنظمة والمجتمع

 أفراد تم تمكینھم 

 تطویر شامل وكلي

 بناء وتطویر القوة 

  نتائج سلبیة 

طاقة للإنتاج اھتمام 
 بالذات وطرق حمایتھا

 زیادة الاغتراب

 ضیاع القوة

 فشل المنظمة

 ضیاع الموارد السعي نحو مزید من القوة
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والإدارة بأهمية التمكين  عاملينالنفسي الذي يجلب قناعات الوأوضحت سبريتزر أنّ تحقيق التمكين يبدأ بالتمكين  ،العمل
هذه القناعات يتم تطبيق التمكين الهيكلي �دف توفير البيئة الملائمة للتمكين وتم تحديد نوعين من  ترسخوعندما 

ة في ؤسسلوظيفية المتمثلة في مرونة المالعوامل التي تسهم في تمكين العاملين وهي العوامل الخاصة بالفرد ذاته والعوامل ا
 :عاده الأربعةتمكين العاملين بأب إلىوتتضافر هذه العوامل فيما بينها بإيجابية لتنتهي  ،بالعوامل والحوافز ينعاملتزويد ال

ة بقدر ؤسسيق التفوق وهذا يتطلب تمتع الموالتقرير الذاتي شريطة توافر الرغبة لدى العاملين في تحق ،التأثير ،الجدارة ،المعنى
  1.ةؤسسوإصرارهم على تحقيق أهداف الم عاملينتمكين بجانب رغبة اليدعم المن الاستقرار كعنصر أساسي 

  
  لتمكين العاملين Spretizer (1995)نموذج): 3(الشكل رقم

   
  
  
  
  
  
  
  
  

  26ص ،مرجع سابق ،عمر العبد طموس إيمان :المصدر

 : Spector (1996)نموذج .5

وهو يأخذ تمكين العاملين كعملية تدريبية حيث لا يمكن وفقا لهذا النموذج الانتقال  1996هذا النموذج عام ظهر 
الفجائي في تبني مفهوم تمكين العاملين وفي هذه الإدارة يقدم الكاتب نموذج تمكين العاملين من خلال قاعدة التولي 

  :والتخلي والشكل التالي يوضح هذا النموذج

  

                                                           
  30ص  ،مرجع سابق ،حسين موسى قاسم البناء 1

 مركز التحكم والسیطرة

 تقدیر واحترام الذات

الحصول على 
) المھمة(المعلومات 

 )والأداء

 نظم الحوافز ایجابیة

استقرار المنظمة عبر  الرغبة الاجتماعیة
 الزمن

 الإبداع والابتكار

 الإداریة الفعالیة

  أبعاد التمكین النفسي

 أھمیة العمل 
 الكفاءة والجدارة 
  الاستقلالیة وحریة

 التصرف
 التأثیر في القرارات 
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  Spector (1996)نموذج ): 4( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  27ص  ،مرجع سابق ،عمر العبد طموس إيمان :المصدر

ويتم التولي من خلال التحديد الدقيق للأطر  ،يوضح الشكل أعلاه قاعدة التولي والتخلي في تطبيق تمكين العاملين
ة صارمة ؤسستكون الم يق تمكين العاملين أنة حيث يستلزم التحول نحو تطبؤسسيجية والأهداف العامة لعمل المالإسترات

ن الأهداف رة مسؤوليتها الإستراتيجية ويتولى العاملو الإدا ديد اختصاصات العاملين بحيث تتولىحيال تحديد أهدافها وتح
ال بحيث تتخلي الإدارة عن الاهتمام أما التخلي فيقصد �ا تأهيل العاملين وحثهم على التصرف الفعّ  ،المنوطة �م

 عمالهملأمن خلال توفير الموارد اللازمة بالتفاصيل من خلال تمكين العاملين إداريا أي جعلهم قادرين على اتخاذ القرارات 
   1.في إطار من الثقة والاعتماد على الذات

 :عملية التمكين  لإدارة Dennis C .Kinlawنموذج .6

 ،التطوير المستمر لعملية التمكين إلىوهو نموذج يتكون من مجموعة من الخطوات التي تتفاعل مع بعضها البعض لتؤدي 
  :ووفقا للنموذج هناك ستة خطوات رئيسية يجب إتباعها على النحو التالي

 .ةؤسسومعنى التمكين لكل فرد في الم تعريف وتوصيل مفهوم )1

                                                           
 27ص  ،مرجع سابق ،طموسايمان عمر العبد  1

  معاییر إنتاجیة                                                                                                        

  یة صارمة وسلوك                                                                                                      

  الحریة المطلقة                                                                                                     

  التولي                                                                    تدرج الأوامر منالتمكین الإداري                                           

                                           أعلى إلى أسفلوالمھاري                                                    

  

  

  

  

 التخلي                             

 مرتفع

 منخفض

 مرتفع منخفض

  المنظمة الأفقیة

 )مرونة (

  منظمة الرقابة

 )الجمود( 
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 .تكون الإطار العام المنظم للأفراد وضع الأهداف والاستراتيجيات التي )2
 .ة ؤسسهامهم بطرق تنسجم مع أهداف الموم ،تدريب الأفراد لأداء أدوارهم الجديدة )3
ويخلق الكثير من  ،القيام بتعديل الهيكل التنظيمي على الوجه الذي يحقق المرونة في الإدارة والحد من البيروقراطية )4

 .الاستقلال الذاتي والحرية في التصرف
 .التدريب وغيرها بغرض دعم تمكين الأفراد ،التسويق ،الحوافز ،الراتب،ة كالتخطيطؤسسديل أنظمة المتع )5
 .ة للعملية ؤسسومعرفة وإدراك أفراد الم ،اريةوذلك بقياس التحسينات الج ،تقييم وتحسين عملية التمكين )6

التطوير المستمر للتمكين وتغذى هذه الخطوات سلسلة  إلىوترتب هذه الخطوات في النموذج مع بعضها البعض لتؤدى 
من المعلومات كالمدخلات لها حيث يتوقف نجاح إدارة عملية التمكين في خطوا�ا الستة الماضية على الفهم الجيد لهذه 

 ،أهدافه ،ة منهوائد المتوقعالف ،المكاسب،لسلة من المعلومات معنى التمكينالمعلومات والمعرفة التامة لها وتتضمن هذه الس
ويحقق الأخذ �ذا النموذج عدة فوائد منها أنه يعرف المديرين .والمهام الجديدة  ،الأدوات ،نمط الرقابيال ،استراتيجياته

ويزودهم بمعلومات مشتركة لمناقشة التمكين كما يساعد المديرين للأخذ بنظرة  ،والأفراد بالخطوات الرئيسية لعملية التمكين
 باعتباره عملية يجب تطويرها وتحسينها باستمرار كما يزيد من وعيهم بالمعارف والمهارات التي يحتاجون تنظيمية للتمكين
  .تهمؤسسر عملية التمكين وتقويتها في مإليها لإدارة وتطوي

 :لعملية التمكين  Tom Petersنموذج .7

استخدام فرق العمل ذاتية  ،)العاملين  مشاركة(يءش إشراك الأفراد في كل :وهو نموذج يقوم على عنصرين رئيسين هما
  :وينصح توم بتوفير العوامل المساعدة الآتية ،للمساعدة في تنمية المشاركة وزيادة فعالية فرق العمل ،الإدارة

 .حسن الاستماع للأفراد -

 . وتوفير نظم الأجور المحفزةتقدير جهود الأفراد والاحتفاظ �م  -

 .الاهتمام بعملية استقطاب الأفراد  -

 .وإعادة التدريب ،الاهتمام بالتدريب -

بآرائهم وضرورة أن يساهم الأفراد  لأهميةيفترض هذا النموذج أن تكون الإدارة راغبة في تطبيق عملية التمكين ومدركة 
ة مع �يئة المناخ الذي يساعد على ظهور الأفكار الجديدة وتشجيع الأفراد على عدم الخوف ؤسسوأفكارهم في أعمال الم

الأفراد وإعطائهم الوقت لشرح أفكارهم والسماح بدرجة معقولة من حرية الرأي  إلىمن الفشل و�يئة المديرين للاستماع 
ينصح بيترز بالتخلص  هيتاستمرار  تحقيق التمكين و وللنجاح في ،المدير أراءمع  أرائهموالتعبير للأفراد حتى ولو اختلفت 
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وعدم وضوح دور الإدارة  ،الشروط المهنية ،القواعد البيروقراطية ،الهياكل التنظيمية الجامدة والمعقدة :من المعوقات الآتية
  1.الوسطى

 :  Marquardt (2002)نموذج .8

حيث ذكر أن التمكين يطلق  ،في كتابه المنظمة المتعلمة على الصلة الوثيقة بين التمكين والتعلم التنظيمي ماركوريدت أكد
   2.العنان نحو التعلم من أجل تحسين الأداء وأنه المفتاح لكل عمليات التعلم التنظيمي

 .ويوضح الشكل التالي عناصر وخطوات نموذج ماركوريدت في التمكين

  

  نموذج ماركوريدت في التمكين): 5(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  29ص  ،مرجع سابق ،صباح بن سهلة: المصدر

 : Beyerlien&Harris Model) 2003(نموذج.9
                                                           

  35ص  ،مرجع سابق ،بسام حميد أحمد اللحياني 1
 29ص  ،مرجع سابق ،حسين موسى قاسم البناء 2

  حلقات تسییر الذاتي                       

  

  حلقات وظیفیة منفذة                            

  

  حلقات التمكین                                   

  

  برنامج لعرض المقترحات                                             

  

  مكاشفة دوریة                                                             

  

  

  

  

  

 یوضع السیاسات ورسم  الاستراتیجیات

 اتخاذ القرارات

 في اتخاذ القرار مشاركة

 تقدیم اراء ومداخلات

 لاتعطي صلاحیة لاتخاذ القرار

ضة              درجة التمكین الاداري               عالیة
منخف

 

عدیدة ومعقدة             مستوى المعارف والمھارات المكتسبة                                
 قلیلة 
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ات الثلاثة في تتحقق عملية التمكين وتتمثل هذه المكون ثلاث مكونات لابد من توافرها حتى لقد حدد هذا النموذج
  :كالتالي  القدرة وعرفت ،المساءلة ،السلطة

 .هي امتلاك المعلومات والمهارات والمعرفة الضرورية لاتخاذ القرار لفعل وانجاز المهمات:القدرة   )1
 .أفراد وجماعات العمل المسؤولية لانجاز المهمات الواجبة هي تحمل : المساءلة  )2
  1.وانجاز المهمات وصنع القرارات ذات العلاقة لإدارةالتابعين القوة والحرية  إعطاءهي : السلطة  )3

  معوقات التمكين وفوائده: المطلب الثاني

ولان نجاح  ،ئمة البيئة لتطبيق التمكينعند تطبيق التمكين في المؤسسات لابد أن يؤخذ بالاعتبار خصائص المؤسسة وملا
أو فشل التمكين يعتمد أساساً على مدى توافر المتطلبات الأساسية في البيئة التنظيمية التي تساعد أو تقف عائقا أمام 

  .الفوائد الناجمة عن تطبيق التمكين ،وفي هذا المطلب سنتطرق إلى كل من معوقات تطبيق التمكين ،تحقيق النتائج المرجوة

  معوقات تطبيق التمكين: الفرع الأول

عددًا من المحددات الرئيسية هناك ما اتضح أن  إذاات ليست عملية سهلة خاصة ؤسسعملية تمكين العاملين داخل الم إن
   2 :إلى أن معوقات تمكين العاملين تعزى ،ق هذه العمليةالتي تقف عائقا أمام تحقي

 . مصداقية الإدارةضعف  - 1
 .عدم الثقة بالإدارة - 2
 .خوف الإدارة العليا من فقدان القوة - 3
 .خوف الإدارة الوسطي من فقدان الوظيفة - 4
 .خوف العاملين من تحمل المسؤولية والمساءلة  - 5
 .البناء البيروقراطي التقليدي السائد - 6
 .التغيير وعدم الرغبة فيهعدم الاستعداد لتقبل ،ارة عن العاملين  مادياً وهرميًاانفصال الإد - 7

الاختيار والتعيين وكذلك بطئ التدريب  ةكلفتأن معوقات التمكين تتضمن ارتفاع  إلىفيشير  Slack et alأما  -
ة التي تعاني من ارتفاع معدل دوران العمل فيما تعاني من صعوبة في تطبيق ؤسسكما أن الم  ،تكلفتهوارتفاع 

 .التمكين إستراتيجية
                                                           

 19ص  ،مرجع سابق ،شادي حمدان عطية المصري 1
 184ص  ،2011،الأردن 1ط ،مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع ،الموارد البشرية وإدارةمستجدات فكرية معاصرة في السلوك التنظيمي  ،مؤيد الساعدي 2
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  1. :تمكين منها إستراتيجيةمعوقات تواجه تنفيذ  إلىما سبق يمكن الإشارة  إلىبالإضافة  -
 .شعور بعض المديرين بفقدان السلطة - 1
 . مسئولةعدم قدرة العاملين على اتخاذ قرارات  - 2
 . مما سينعكس سلبا على أي تجربة جديدة ،قد يفشل العاملين في تمكين سابق - 3
  .المنافسين إلىتسرب الأسرار  المشاركة بالمعلومات قد يعنى إن - 4

  الفوائد الناجمة عن تطبيق التمكين :الفرع الثاني

تمكين الزبون حيث يساعد ال ،ةؤسسالم ،عديدة منها ما يخص الموظفات له فوائد ؤسسكين داخل المتبني عملية التم إن
ويمكن تصنيف فوائد  ،اتخاذ القراراتة على ؤسستعزيز قدرة الم ،طوير التنظيميفرص الت ،على توفير النمو التنظيمي

  : ثلاثة وهي إلىالتمكين حسب المستويات التنظيمية 

 تتمثل فوائد التمكين فيما يلي ةؤسسبالنسبة للم:  
 :ن تحسن من جودة القرارات من خلاليمكن لعملية التمكين أ: جودة القرارات )1

تعريف أدق  إلىمن خلال عملية التمكين يمكن للعاملين التوصل : تحديد وتعريف المشكلات بشكل أفضل  -  أ
 .للمشكلات وخاصة منهم العاملون المباشرون الذين يحتكون بشكل مباشر مع الزبائن

باعتبار الفريق يخضع لتنسيق جيد يستطيع أعضاءه من خلال دمج : تحديد المزيد من القرارات الأفضل - ب
يستفيدون من  أ�مبمعنى  ،بمفرده إليهامعلوما�م ومعرفتهم بتشكيل عدة بدائل لا يمكن للعضو الواحد أن يتوصل 

 .قدرات ومهارات بعضهم البعض وبإمكا�م أن يقدموا المزيد من الحلول

قة المتينة العلا إلىة وهذا يؤدى ؤسسدة فعاليات الاتصالات داخل المتظهر أهمية التمكين في زيا: فعاليات الاتصالات )2
 .ة وزبائنهاؤسسوالمستدامة بين الم

 ،تدريب ،مهارة ،معرفة ،للموظف كل ما تملكه من معلومات ة قد قدمتؤسسكانت الم  إذاومنه يمكن أن نستنتج بأنه 
الذي يتجسد ة بالإيجاب والعمل الجاد هذا المردود ؤسسيكون لذلك مردود ينعكس على المطبيعي أن الوحوافز فمن  ،ثقة

 2.ة من ربح وتوسع وسمعة جيدة وغيرهاؤسسفي تحقيق أهداف الم

                                                           
الصناعات الجلدية في اء معمل الألبسة الرجالية ومعمل دراسة ميدانية لعينة من مدر "معرفة الزبون إدارةالتمكين في  إستراتيجيةاثر  ،أحمد كاظم بريس 1

 9ص  ،العدد الثامن والعشرون ،ا�لة العراقية للعلوم الإدارية  ،"محافظة النجف الاشرف 
 31ص  ،مرجع سابق ،االله حنانرزق  2
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  فالفوائد التي يجنيها من عملية التمكين تتمثل في بالنسبة للموظفأما:  
 ،والذي يعد محصلة للرغبة في العمل ،يساهم التمكين في زيادة الانتماء الداخلي للموظف: الانتماء تحقيق )1

 .وانخفاض مستوى معدل دوران العمل ،تقليل التغيب ،تحسين مستوى الإنتاجية
بمستوى عال  يزيد التمكين من نسبة مشاركة العامل الايجابية والنابعة من واقع انتماءه وشعوره: المشاركة الفاعلة  )2

 .من الفعالية والمشاركة الايجابية
 ،يعد تحسين نوعية الأداء خاصة في مؤسسات الخدمات عاملا من عوامل النجاح: تطوير مستوى أداء العمال )3

حرية التصرف أكثر و منحه استقلالية  يادةز  إلىحيث أن الموظف هو المستفيد الأول من برامج التمكين الهادفة 
 .بالزيادة أدائهبما ينعكس على 

وكذالك  ،نجاح برامج التمكين إلىتوفر المعارف والمهارات لدى العامل تؤدى  إن: اكتساب المعرفة والمهارة  )4
فالموظف مطالب في الكثير من الحالات بالانخراط في الدورات التدريبية والندوات وورش العمل لتثمين معارفه 

 1.فية جيدةد من أساليب التمكين بكيحتى يستفي وإثرائها
كفاءته وقدراته يحتم عليها زيادة  يادة معرفة ومهارة الموظف وتطويرز  إن: ةؤسسلمحافظة على الموظف من قبل الما )5

 .التمسك به والمحافظة عليه
هو أحد أهم المزايا المحققة من نتائج التمكين فالشعور بحرية التصرف والمشاركة : الوظيفيتحقيق الرضا  )6

    2.زيادة رضا العاملين وشعورهم بالسعادة إلىوالاستقلالية في العمل من العوامل التي تؤدي 
  تتمثل فيما يلي بالنسبة للزبائنأما الفوائد التي يمكن أن يحققها التمكين:  
الموظف السعيد في عمله حتما ستنعكس سعادته على الآخرين  إن: Bowen and Shneideحسب  )1

 ،الدافعية ،القدرة ،الحرية،توفرت لهذا الموظف الاستقلالية أي الزبائن ويظهر ذلك من خلال تعامله معهم فإذا
والانتماء فإن ذلك سينعكس على تعامله مع الآخرين بالإيجاب وينجم عن ذلك تقديم خدمات بجودة مماثلة لما 

 .يتمتع به من نوعية في حياته الوظيفية أي جودة في الحياة العملية 
أن التمكين يساهم في تحسين جودة العلاقات بين : Cronroos ،Gummesson،Czpielيرى  )2

وهذا ما يدخل في إطار ما يسمى بتسويق العلاقات والذي يقوم على مبدأ العلاقات بين  ،الموظف والزبائن
وردين وبالتالي فإن من أهم فوائد التمكين هو المخارج المؤسسة كالزبائن و  ،كإدارة وعاملين  ،شر داخل المؤسسةالب

                                                           
مذكرة  ، غواطتوزيع الكهرباء والغاز لولاية الأدراسة ميدانية على عينة من عمال مديرية  –التعلم التنظيمي وعلاقته بتمكين العاملين  بلقاسم جوادي، 1

 111-110ص ص  ،2015-2014 ،بسكرة جامعة محمد خيضر ،كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية  ،)غير منشورة(ماجستير في علم النفس
  21- 20ص ص  ،مرجع سابق ،محمد يوسف عزات شقورة 2
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تبادلي مجرد خالي من الجانب  من أسلوب ،انتقال تعامل الموظف سواء بائع المنتوج أو مقدم الخدمة مع زبائنه
والجوانب  ،الاستجابة ،التكيف ،وب يتميز بالمرونةأسل إلى ،العلاقاتي أي سلعة مقابل ثمن وثمن مقابل سلعة 

 .رضا الزبون وإسعاده إلىالعاطفية الإنسانية كل ذلك يؤدى 
يمنحه تعزيزا وتشجيعا في  ،أن احترام وتقدير الزبائن للموظف المباشر: Corsur and Enzيرى كل من  )3

ممارسة التمكين هذه العلاقة التبادلية تؤكد أن معاملة الزبائن أيضا للموظف المباشر لها دور في ميله لتقديم 
 1.خدمات ذات جودة أفضل ورعاية أفضل للزبائن

 

  أهداف التمكين: المطلب الثالث

السماح لفرق الإدارة والأفراد أن يكونوا مسئولين عن قرارات يعتبر التمكين محور عملية اتخاذ القرار وهي فلسفة تعنى 
ة والسماح للقوة العاملة أن تتطور ؤسسحالة الرؤية المشتركة للم إلىة ؤسسلمعملهم وتجاوز الأهداف الشخصية وأهداف ا

ة ولأنفسهم أي أن المسؤولية الخاصة باتخاذ القرارات يتم تخويلها ؤسسأقصى حد ممكن لصالح الم إلىهارات الموتستخدم 
الغرض الأساسي من التمكين هو خلق دافع ذاتي للعاملين من أجل تحقيق  و ،من الهيكل التنظيمي الأدنىالمستويات  إلى

  :هداف ومن بين ما يحققه من أهدافمن خلال مشاركتهم في وضع هذه الأ ،ةؤسسأهداف الم

 .ال الذي تعمل فيها�ة في المقدمة دائما ومحاولة جعلها رائدة في ؤسسالم إبقاء )1
 .الاستفادة الفاعلة من إمكانيات الموارد البشرية المتوفرة )2
 2.ة وزيادة المبيعات فيها ومن ثم تحقيق النموؤسسزيادة ربحية الم )3
 .صرفا�مزيادة مستوى الدافعية لتقليل الأخطاء وزيادة درجة تحمل الأفراد لمسؤولية ت )4
 .زيادة رضا الزبون من خلال الحرص على جعل الأفراد العاملين على مقربة من الزبائن  )5
  3.دعم عملية التحسين المستمر للعمليات والمنتجات والخدمات )6

  

  

                                                           
 33-32ص ص  ،مرجع سابق.  رزق االله حنان 1
 168ص ،مرجع سابق  ،مؤيد نعمة الساعدي  2
 451ص  ،2011 ،الأردن ،عمان  ،دار صفاء للنشر والتوزيع ،السلوك التنظيمي في عصر التغيير إدارة ،دهش جلاب إحسان 3
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  :الأول خلاصة الفصل

حول  مفهومه حيث يتمحور ،الذي يهتم بالعنصر البشريو  الإدارة التمكين من الأساليب الحديثة المستخدمة فييعد 
غيره وك  ،ة التي يعملون �اؤسسالعاملين سلطة أوسع وتحملهم المسؤولية فهو يزيد من درجة انتمائهم وولائهم للم إعطاء

المساهمة في تطوير  ،تحسين مستوى الأداء ،على العديد من المزايا منها منح السلطات للعاملين ىمن المفاهيم يحتو 
يخلو من  جهودهم لتحقيق الأهداف كما أنه لا أقصىبذل  إلىيدفع العاملين  ة الرضا وزياد ،الإبداعتشجيع  ،المهارات

  .الثقة منح عدمو  ،لرؤساء في التخلي عن بعض سلطا�مبعض العيوب منها عدم رغبة بعض ا
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  :تمهيد

ازداد اهتمام الباحثين في مجال الإدارة بموضوع الإبداع وتناولوه من عدة جوانب وأبعاد باعتباره إحدى الخصائص الهامة في 
وتحقيق درجات أفضل  ،حاجة إلى التغيير ،وما يرافق ذلك من منافسة شديدة هوم التحول التدريجي نحو العولمة،ظل مف

 ،النموفي الصراع والسعي من أجل التقدم، و ار والتكيف مع المتغيرات المحيطة، من الكفاءة والفعالية لتستطيع الاستمر 
وحل المشكلات ازداد الطلب على العقل البشري المبدع لمواجهة آثار التكنولوجيا المتقدمة التي جعلت النشاط العقلي 

للمؤسسة سوف نتعرض من خلال هذا الفصل إلى المباحث  التميزونظرا لأهمية الإبداع ودوره في تحقيق يا وآليا، ينروت
  :التالية

  مفاهيم أساسية حول الإبداع: المبحث الأول

   ه وتنميتهأساليب خلق ، مراحله،لدى العاملين مستويات الإبداع: المبحث الثاني

  .التمكين والإبداع لدى العاملينمتطلبات العلاقة بين : المبحث الثالث
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  مفاهيم أساسية حول الإبداع: مبحث الأولال

الإبداع موضوع متشعب وعميق من الصعب تناوله في دراسة واحدة فهو يحتاج إلى العديد من الأبحاث والدراسات 
، المزيج وخصائصه وسنتطرق في هذا المبحث إلى مختلف تعاريف الإبداع سبب تعدد واختلاف مداخله وأبعاده،ب

  .و أخيرا أهمية الإبداع ومبادئه ،عناصر الإبداع ومقوماته الإبداعي،

  مفهوم الإبداع وخصائصه: المطلب الأول

  .خصائصه ول هذا المطلب التعرف على مفهومه يوجد اتفاق واضح حول تعريف الإبداع وسنحاول من خلا لا

  مفهوم الإبداع: الفرع الأول

  مفهوم الإبداع من الناحية التاريخية:أولا

ومن ثم تطورت  ،الأصولبدأ باكتساب ميول نحو امتلاك بعض  بادئ الأمر، الإنسانالتطور الاجتماعي أن  يذكر تاريخ
شعور  إلىدرجة كبيرة تحولت  إلىوحين أصبحت تلك الرغبات قوية  يجعل حياته أكثر سهولة، رغبته في امتلاك المزيد ما

 إلىومع التطور التاريخي زاد الاهتمام بالمعرفة وصولا  اضي تخص فئة قليلة من البشر فقط،بالحاجة وقد كانت المعرفة في الم
في المستقبل  الإبداع إن شارك الجميع فيها على نطاق واسع،يعرف بعصر المعرفة حيث يت أصبحالعصر الحالي والذي 

  1 .الدءوبوجماعية بمعدل سريع وهو يقوم أساسا على المعرفة السابقة والتجريب اكتشافات فردية  سوف ينجم عن

  :على مدى العصور الماضية وهي الإبداعوهناك ثلاث مراحل رئيسية تعكس التطور الهائل الذي حدث لمفهوم 

ا من العصر الإغريقي ثم المكتوبة أو المنقولة بدءأقدم العصور التي نقلت إلينا أثارها تمتد هذه المرحلة منذ  :الأولىالمرحلة 
ومن أبرز  من القرن العشرين، ر النهضة الأوربية والعقود الأولىوانتهاء بعص وراً بالعصر الجاهلي ثم الإسلامي،مر  الروماني،

  :السمات التي تميز المعرفة المرتبطة بمفهوم الإبداع في هذه المرحلة يمكن أن نورد ما يلي

 .والنبوغ المبكر ،الموهبة، الذكاء، العبقرية، الإبداعالخلط بين مفاهيم  - 
 .الإنسانوالعبقرية تحركهما قوى خارقة خارجية عن حدود سيطرة  الإبداع الاعتقاد أن - 
 إلى الآباءمن  الأجيالأو العبقرية في سلالات معينة وعبر  الإبداعالتركيز على دور الوراثة والفطرة من حيث انتقال  - 

 .فالأحفاد الأبناء

                                                           
 13ص  ،2008 ،مصر ،1ط ،دار الفجر للنشر والتوزيع ،الإبداع الإداري في القرن الحادي والعشرين ،برافين جوبتا ترجمة أحمد المغربي 1
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 .على وصف قلة قليلة ممن يأتون بأعمال خارقة للعادة" عبقري"و" مبدع"اقتصار استخدام كلمتي  - 
فيها  الإبداعيةالتي حظيت الانجازات  الإنسانيالتفاوت بين الحضارات في مختلف العصور فيما يخص ميادين العمل  - 

ة والرسم والنحت ندسة المعماريوفنون القتال واله والأدبفلسفة بالاعتراف والتقدير واقتصارها على ميادين الحكم وال
  1.بدرجة أقل في ميدان العلوم

بدأت هذه المرحلة مع �ايات القرن التاسع عشر عندما بدأ الحديث عن أثر العوامل الاجتماعية البيئية  :المرحلة الثانية 
ة من البيئة والوراث أنصارمن القرن العشرين بين  الأولواتسعت دائرة النقاش والخلاف خلال النصف  الإنسانيفي السلوك 

  :ومن أبرز خصائص هذه المرحلة ما يلي ، والقدرات العقلية المختلفة،السماتحيث دورها في تشكيل السلوك، 

الجشطالت والتحليل النفسي والقياس مثل نظريات  الإبداعيةظهور عدة نظريات سيكولوجية حاولت تفسير الظاهرة  - 
 .والنفسي 

 .المساواة بين مفاهيم الإبداع والعبقرية والذكاء - 
 .وانحسار عملية الربط بين الإبداع والغيبيات والخوارق مفاهيم الإبداع والموهبة والتفوق،حدوث تقدم في التمييز بين  - 
 .ف بأهمية العوامل الوراثة والبيئة انحسار الجدل حول أثر الوراثة البيئية في الإبداع والاعترا - 
 .اتساع دائرة الاهتمام بالإبداع في مجالات العلوم الحياتية والطبيعة  - 
 .الات الأعمال الصناعية والتجاريةتطوير بعض أدوات قياس الإبداع وبرامج تعليم الإبداع لاسيما في مج - 

العصر الحاضر وفيها أصبح  حتىالقول بأن هذه المرحلة بدأت في منتصف القرن العشرين وامتدت يمكن  :المرحلة الثالثة
ومع  ،البيئية ،الدافعية ،الشخصية ،نمط التفكير ،المعرفية ،ينظر لمفهوم الإبداع على أنه توليفة تندمج فيها العمليات العقلية

علومات الاتصالات والم التكنولوجيثم التطور المذهل  بفضل االله تعالىتزال  الانفجار المعرفي الهائل الذي شهدته البشرية ولا
التجريبية التي اخضع لها مفهوم الإبداع كما تقدمت العلوم النفسية والعصبية واتسعت المعرفة تقدمت البحوث والدراسات 

تميزت هذه المرحلة حيث  ا،، القياس النفسي وغيرهالذكاء الاصطناعي ،الوظائف العقلية ،الوظائف ،حول تركيب الدماغ
  :بما يلي

 .والنظريات المعرفية في الإبداع للإبداعكنظرية القياس   والإبداعالتمايز بين مفهومي الذكاء  - 
 .لقياس الإبداع الإختباريةوالمقاييس  الأدواتتطوير عدد كبير من  - 
 

                                                           
مذكرة ماجستير  ،)سعيدة نموذجا( مركب حمام ربي  EGTTدور الإبداع في اكتساب المؤسسة ميزة تنافسية دراسة حالة مؤسسة  ،خراز الأخضر 1 

  27-26ص ص ،2011 ،الجزائر،تلمسان ،ر بلقايدجامعة أبي بك ،قتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية العلوم الا  ،)غير منشورة(ير الدولي للمؤسسات التسي
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 .تطور عدد كبير من البرامج التربوية والتدريبية لقياس الإبداع  - 
عامة للإبداع كمفهوم يشمل الفرد التجريبية التي تناولت مفهوم الإبداع وشمولية النظرة ال البحوث والدراساتم تقد - 

  1. والأعمال الإبداعية ،العمليات العقلية البيئة،

  مفهوم الإبداع من الناحية اللغوية: ثانيا

وفلان  ،مثال لأعلىاخترعه  الشيء وأبدعت ،أنشأه وبدأه: بدعاً وابتداعه يبدعالإبداع كما جاء في لسان العرب من بدع 
  2أي أول لم يسبقه أحد الأمربدع في هذا 

أن الإبداع  إلى الإشارةوهنا تجدر  وهو البديع قبل كل شيء إياها وإحداثه الأشياء لإبداع البديع اسم من أسماء االله تعالى
  3.فهو من العدم تماما الإلهييخلق من عناصر موجودة أما الإبداع  فالإنسان الإلهييختلف عن الإبداع  الإنساني

  4.تقليد و المحاكاة واجترار المألوففهو نقيض ال جديد، هو استحداث شيء: فالإبداع لغة

  مفهوم الإبداع من الناحية الموضوعية  : ثالثا

الإبداع ظاهرة معقدة ومتعددة الوجوه أكثر من اعتبارها مفهوما نظريا محددًا لذلك اختلف العلماء في تحديد مفهوم  إن 
كثرة ا�الات التي شاع فيها هذا المفهوم من جهة   إلىالإبداع فلم يكن هناك تعريف محدد متفق عليه ولعل ذلك يرجع 

وتعقدها من جهة ثالثة ورغم  الإبداعيةوتعدد جوانب الظاهرة  جهة ثانية، ومدارسهم الفكرية من والى اهتمامات الباحثين
تباين تعاريف الإبداع وتعددها فإنه يمكن حصر معظم التعاريف التي قدمها الباحثون وتأطير مفهومه من خلال وجهات 

  : النظر التالية

الناتج  إلى يقوم �ا الفرد للوصول زت على العمليات العقلية التيرك: التعاريف التي ركزت على الإبداع كعملية .1
 : ومن هذه التعريفات  الإبداعي

                                                           
جامعة الإمام محمد بن سعود ، تقي الأول بناء معايير التدريبورقة عمل مقدمة للمل ،الإبداع مفهومه ووسائل تنميته ،بن عبد الرحيم بن سعيد آل ناقرو محمد 1

  12-11ص ص  ،المملكة العربية السعودية ،ميةالإسلا
ير في ماجستمذكرة  ،"ة تطبيقية على وزارات قطاع غزة دراس" الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العام  ،توفيق عطية توفيق العجلة 2

  10ص  ،ه1430- م2009 ،الجامعة الإسلامية غزة ،كلية التجارة  ،)غير منشورة(إدارة الأعمال
مذكرة  ،واقع المناخ التنظيمي وعلاقته بالإبداع الإداري لدى العاملين بالأندية الرياضية بالمملكة العربية السعودية ،سعيد بن سفران عطيوي العرابي 3

 14ص ، ه1436 - م2015 ،العربية السعوديةالمملكة  ،جامعة أم القرى ،كلية التربية  ،)غير منشورة(الرياضية  الإدارة ماجستير في
 11ص  ،مرجع سابق ،ق عطية توفيق العجلةتوفي 4
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العملية التي يصبح �ا الفرد حساسًا للمشكلة وإدراك الثغرات  : " بأنه) E Paul Torrance(عرفّه بول تورنس  - 
   1.ذه النتائجومن ثم إجراء تعديل على ه ثم وضع الفروض واختبار صحتها، ات والبحث عن الدلائل للمعرفةوالمعلوم

قديم تصورات أنه العملية القادرة على تحقيق نوع من الانشقاق عن مسارات التفكير العادي لت:" ويقول سيمبسون - 
لم يسبق أن  الأشياءعلاقات بين  إيجادأنه العملية التي تتمكن من :"  Smithفيما يرى سميث  ،"جديدة ومختلفة كلية
 2.تكوينات أو تركيبات أو تنظيمات جديدة إلىأنه العملية التي تؤدى :"   Hafelويقول هافل " قيل أن بينها علاقات

وفق هذا المنظور فقد عرف الإبداع على أنه تطوير : على تبني الإبداع للأفكار الجديدةالتي ركزت التعاريف  .2
         وعرفه كل من  في نطاق معين وفترة معينة، الآخرينوتحقيق أفكار جديدة من طرف العاملين الذين يتعاملون مع 

 )Schermerhorm et el ;1997(   لرؤيةوطبقا  جديدة ووضعها قيد التطبيق العملي،بأنه عملية خلق أفكار 
Daft أو سوقها أو بيئتها العامة فكرة أو سلوك جديد لصناعة المؤسسةيمثل تبنى :" بأنه يرى ف. 

عرف بعض الباحثون الإبداع على أنه عملية تحويل المعرفة :  المعرفة في تعريف الإبداعالتعاريف التي ركزت على  .3
إلى منتجات وعمليات وخدمات جديدة يشتمل على أكثر من مجرد العلم والتقنية فهو يعنى بتمييز وإشباع حاجات 

 . الزبائن
بداع بأنه قدرة عقلية متقدمة يعالج الفرد وفق هذا المنظور فقد عرف الإ: التعاريف التي ركزت على الإبداع هو قدرة .4

موعة حلول سابقة والخروج بحل جديد يقة فردية وغير مألوفة أو بوضع مجوالمشكلات بطر والمواقف والخبرات  الأشياءفيها 
 3.للمشكلة 

وحل المشكلات  الإبداعي الإنتاجيشمل التعاريف التي ركزت على : التعاريف التي ركزت على الناتج الإبداعي .5
ويقول " التطوير  وإمكانية والملائمةيتميز بالجديد  إنتاجالإبداع يسعى لتحقيق  إن: "  Makdinonفيقول ماكيدنون

جديد وأصيل وذو قيمة من  إنتاجتحقيق  إلىنه الوحدة المتكاملة �موعة العوامل الذاتية والموضوعية التي تقود أ:" روشكا 
يبدو كوسيط  الإبداعي الإنتاجالإبداع يعنى حلا لمشكلة ما وأن  إن:" ويقول جيلفورد  4.قبل الفرد أو الجماعة 

 5.الهدف الذي هو حل المشكلة إلىيقودنا ) كوسيلة(

                                                           
 61ص، 2015 ،مصر ،يةالمنظمة العربية للتنمية الإدارية جامعة الدول العرب, القيادة التحويلية و الإبداع الإداري ،كمال الدين حسن على بابكر 1
مذكرة  ،دراسة مسحية على العاملين في المديرية العامة للجوازات بالرياض"علاقة الأنماط القيادية بمستوى الإبداع الإداري  ،عادل بن صالح الشقحاء 2

 39ص  ،ه 1424-م2003 ،الرياض ،عة نايف  العربية للعلوم الأمنيةجام ،كلية الدراسات العليا  ،)غير منشورة (ماجستير 
يت مجلة تكر  ، " دراسة تطبيقية"متطلبات تحقيق الفاعلية التنظيمية في إطار إدارة الإبداع التنظيمي لمنظمات الأعمال  ،حميد علي أحمد,صبيحة قاسم 3

 124-123ص ص  ،2011 ،21العدد، �7لد ا ، للعلوم الإدارية والاقتصادية
جامعة بن  ،كلية العلوم السياسية والإعلام  ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير ،لإداري في الأداء المتميز بين القادة والمرؤوسينتنمية الإبداع ا ،بلهادي سعيدة 4

  120ص  ،م2008- 2007 ،يوسف بن خدة الجزائر
 40ص  ،مرجع سابق ،عادل بن صالح شقحاء 5
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أو توليد فكرة  إحداثرف الإبداع بأنه وفق هذا المنظور فقد ع:  التعاريف التي ركزت على الجانب الاقتصادي .6
لاستخدام المتزايد النمو الاقتصادي القومي وا إلىجديدة وتنفيذها في منتج جديد أو عملية أو خدمة جديدة مما يقود 

بموجبها  الأخذ أرباب العمل، لأحدأن الإبداع هو الطريقة التي يمكن "Hitt et el بينما يرى كل من  وتوليد الربح، 
  1.لخلق الثروة مستقبلا الإمكانيةروة أو تدعيم الموارد الحالية ذات على خلق موارد جديدة للث ماإ

من خلال ما ورد من تعاريف يمكن القول بأن الإبداع هو نشاط إنساني يقوم به الفرد أو أفراد تتوفر فيهم  -
جديد سلعة كانت أو خدمة أو فكرة تتميز بالندرة وتحقق  وسمات تميزهم عن غيرهم بتقديم شيء خصائص

  .المنفعة الاقتصادية أو الاجتماعية للفرد أو ا�تمع

  أوجه التداخل بين الإبداع وبعض المصطلحات القريبة منه: رابعا

لإدارية على واخلال فهمنا لمعنى الإبداع وتحديد مفهومه في المؤسسة ومن خلال الاطلاع على المفاهيم السلوكية  من
، سنحاول تبيان العلاقة التي تربط الإبداع على مستوى الفرد بدرجة ذكائه المؤسسة التي ترتبط بالإبداع،مستوى الفرد و 

  . الابتكار في المؤسسة التغيير، و

على أ�ا ر العلاقة بينهما أشارت الكثير من الدراسات أن الإبداع والذكاء واسعي الأفق وتظه :علاقة الإبداع بالذكاء .1
فالذكاء يعبر عن القدرات الذهنية والفكرية التي تساعد الإنسان على الفهم والتكيف والاستجابة الملائمة كما  معقدة،

موقف معين لعلاقات في موضوع أو او  ،القواعد فهم الأساسيات مثل فهم النظريات،يساعد الذكاء الشخص على 
قدرة الفرد على التكيف السريع مع الموقف الجديد ويشمل أيضا القدرات  كذلك يعبر الذكاء عن  بسرعة أكثر من المعتاد،

التي تساعد الفرد على أداء وظيفة ما بصورة أفضل من غيره لذلك فإن اختبارات الذكاء هي أسئلة تتطلب إجابات 
 . منطقية ومحددة

ار جديدة فهو تفكير ويتضمن توليد أفكة الذي يتسم بالجدّ  الإبداعيأما الإبداع فهو النشاط الذي يستند إلى التفكير 
متعددة وأحيانا كثيرة غامضة ويصعب  إجاباتوتتضمن اختبارات الإبداع عادة أسئلة مفتوحة تحتاج إلى  حرّ غير مقيد،
  2.البرهان عليها

                                                           
 124ص  ،مرجع سابق ،حميد علي أحمد ،صبيحة قاسم 1
 ،"دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة"أثر أنماط القيادة الادارية على تنمية ابداع الموارد البشرية  ،دريوش شهيناز 2

-111ص  ص،م2012-2011 ،قسنطينة ،جامعة منتوري  ،الاقتصادية وعلوم التسيير كلية العلوم  ،)غير منشورة(ير الموارد البشرية مذكرة ماجستير في تسي
112 
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نتقال من يعرف التغيير بأنه مجموعة من النشاطات الهادفة والمقصودة التي تقوم �ا مؤسسة ما للا :الإبداع والتغيير .2
قد  إذ ي يطال أجزاء وجوانب عمل المؤسسة،وضع غير مرغوب فيه إلى وضع أفضل ويعبر عنه بأنه التبديل الملموس الذ

 ،توزيع ونشرال أو سياسات العمالة، إجراءات ،ثقافة المؤسسات لوجيا،و تكنال تبديلا في التصميم الهيكلي، يشمل التغيير
 1.وجدولة الموارد

التنظيمي فيتم من خلال إبراز أهداف كل واحد منهما فمن الأهداف الشائعة أما بالنسبة للفرق بين الإبداع والتغيير 
 ، درجات عالية من التعاون،تحقيق مستوى عال من الدافعية الارتقاء بمستوى الأداء،لعمليات التغيير التنظيمي نجد 

ل إلى الحد الأدنى   الوصو و  ، خفض التكاليف،ان الأيدي العاملةدور  ،خفض معدلات الغياب أساليب أوضح للاتصال،
وعليه يسعى التغيير التنظيمي إلى زيادة الفعالية الإدارية عن طريق تحسين أدوات وأساليب العمل الموجودة  من النزاعات،

على خلق الفعالية  ة بالإبداعبينما تركز الإدار  الأفراد ومن ثم زيادة الإنتاجية، غالبا من أجل رفع مستوى الدافعية لدى
    2. الإدارية من خلال إيجاد سلع وخدمات حديثة وأساليب وأدوات عمل جديدة

) والكلفة ،المخاطرة ،الجدّة( من حيثمتفقاً مع الإبداع ولكن يختلف عن الأخير  يتسم بالشمولية والاستمرارية، التغيير
ولكن ليس كل  ة أساسية يحدث من خلالها التغيير،ن الإبداع عمليلأبداع لذا فهما مكملان لبعضهما التي ترتفع في الإ
   3.تغيير هو إبداع

  

تفكير المبتكر الذي يكشف حالات جديدة أو " على أنه  Goodيعرف الابتكار في قاموس : الإبداع والابتكار .3
  4.وتؤدى إلى أفكار أصيلة متزامنة مع الفكر لوصول إلى حلول للمشكلات القديمة،ا

ى درجة فالإبداع يركز عل Innovationوالابتكار  ،Creativityفروقات بين الإبداع  بعض الباحثين أبدىوقد 
في حين يعد  من منظور مبدعها أو جمهور ناظرها،واعتبار هذه المدخلات جديدة  الخلق والاكتشاف للمدخلات،

                                                           
 112ص  ،مرجع نفسه  1
جامعة  ،الجزائر ،ير التنظيمي في المنظمات الحديثةملتقي دولي حول الإبداع والتغي، تنمية الإبداع ودوره في رفع من أداء المنظمات ، بديسي فهيمة وآخرون 2

   5ص ،2011ماي  19-18يومي  ،ة البليد ،سعد دحلب
 المؤتمر العلمي الدولي السنوي الرابع ادارة المعرفة في العالم ،إدارة المعرفة وانعكاساتها على الإبداع التنظيمي ،عزاويبشري هاشم محمد ال ،زكريا مطلك الدوري 3

 18ص ، 2004أبريل  28-26يومي  ،العربي جامعة الزيتونة الأردنية
  46ص  ،مرجع سابق ،ن عطيوي العرابيسعيد بن سفرا 4
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أو إلى طريقة عمل مفيدة، أي هو التطبيق نافعة الابتكار عملية التمسك بفكرة مبدعة وتحويلها إلى سلعة أو خدمة 
     1.بمعنى المؤسسة المبتكرة هي المؤسسة التي تحول الأفكار المبدعة إلى مخرجات نافعة  العملي للإبداع،

دا�ا ونشاطا�ا إن المؤسسة التي تمتلك ميزات تنافسية قائمة على الابتكار هي التي تدرج الابتكار بمعناه الواسع ضمن وح
   2.وذلك عن طريق إدخال تكنولوجيا جديدة والقيام بعمليات مبتكرة في نفس الوقت واستراتيجيا�ا،

 الأفكار،(لمؤسسة المبدعة تشمل علىان العلاقة بين الإبداع والابتكار هي علاقة تكاملية حيث أن هناك مدخلات ل - 
) والعائد على الاستثمار ،النمو الإبداع،( تشمل على وفة ومخرجات تؤدى إلى الإتيان بأفكار غير مأل) العاملين و التمويل

يمكن توضيح ذلك من خلال  الإنتاج وتحقيق المكاسب المادية، تؤدى إلى الابتكار من خلال التحسينات المستمرة في
 :الشكل التالي

  مدخلات ومخرجات المؤسسة المبدعة:  )6(الشكل رقم 

  

  

  

  

   

كلية العلوم   ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير  الة مؤسسة ملبنة الحضنة بالمسيلة،دراسة ح ،الأعمالالإبداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة في منظمات  رزيقة يحياوي، :المصدر
  6ص  ،2013، جامعة المسيلة والتجارية وعلوم التسيير،الاقتصادية 

    

الأفكار الأفراد والتمويل ويعتبر  :غير مألوفة ومناسبة تشمل من خلال هذا الشكل يتضح أن الإبداع هو التفكير بأفكار
الإبداع النمو والعائد على : مدخلات العملية الإبداعية في حين الابتكار هو التطبيق الناجح للأفكار الإبداعية وتشمل
من خلال عملية البحث  الاستثمار ويعتبر مخرجات للعملية الإبداعية حيث تقوم بعض المؤسسات بتشكيل العملية

                                                           
  46ص  ،مرجع سابق ،سعيد بن سفران عطيوي العرابي 1

2 Joe Tidd; John Bessant; et keithe Pavit, Managment de l' innevation: intégratin du changement 
technologique, commercial et organisationnel ,Paris ;De Boeck, 2006, p 66 

  

  الابتكار                                                                                                                     الأفكار

  موالن  العاملون                                                                                                                     

  العائد على الاستثمارالتمویل                                                                                                                      

  

  الابتكار                                                                                                   الإبداع         

  ر الابداعیةالاتیان بأفكار جدیدة                                                                                    التطبیق الناجح للافكا        
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المؤسسة  أسهمالأفكار الإبداعية من ناحية ثم تظهر زيادة في  إدخالويمكن تشبيه هذه العملية بجهاز يتم فيه  والتطوير،
  .المنتجات والخدمات الجديدة من ناحية أخرى  إخراجوعوائد الاستثمار عند 

الإبداع يأتي بأشياء جديدة لم تكن موجودة من قبل بينما الابتكار هو الذي يعمل على قولبة أو تشكيل تلك  إن - 
 .التي تصبح ملموسة كالسلع والخدمات وغيرها الأشياء

ويطورها  ،ينفذها ،ينميها ،يروجها في أن صاحب الفكرة يدعمها، يتضح التداخل والعلاقة بين الإبداع والابتكار - 
  1.إبداعيتحويل الفكرة الإبداعية إلى عمل  إلاهو  ستمر حتى تتحول الفكرة إلى ابتكار أي أن الابتكار مابشكل م

  خصائص الإبداع : الفرع الثاني

أن بحث  إلا ه منذ أن خلقه االله،على الرغم من أن الإبداع يمثل حقيقة الوجود الحضاري للإنسان وقاعدة حركته ورقيّ 
ا ظاهرة غير محددة بالشكل مما أبقاه ماهيتها جاء متأخرا إلى حد كبير، الظاهرة الإبداعية والتبصر فيها للوقوف على

  : فيما يلي الخصائص المميزة للإبداع والمتمثلة في  الكافي،

 : الإبداع ظاهرة فردية وجماعية - 1
 رسته عن طريق الجماعات والمؤسسات،ية بالضرورة بل تتم مماوليس عملية فرد أن الإبداع ليس حكرا على الأفراد،بمعنى 

والمتغيرات  ،الظواهر ووجودا بحكم الظروف، إمكانيةويتأكد ذلك في الوقت إذ يظهر الإبداع الجماعي أو المؤسسي أكثر 
بصورة بالغة التعقيد وتحتاج إلى جهود عظيمة وإمكانيات ضخمة حتى يمكن التعامل معها  وتتداخل الإنسانالتي يعيشها 

 .والوصول إلى نتائج إبداعية حولها
 :الإبداع ظاهرة إنسانية عامة وليست ظاهرة خاصة بأحد - 2
ه الحقيقة فالإبداع ليس حكرا على الخبراء والعلماء والأخصائيين لذلك فإن من مهام إدارة أي مؤسسة أن تعي هذ 

وأن تعمل على فتح ا�ال أمام أي بوادر إبداعية وتقوم بتوظيفها في أطر  تنمية روح الإبداع لدى العاملين، وتعمل على
  2.مؤسسية ترعاها وتطورها

 : الإبداع كالشخصية يرتبط بالعوامل الموروثة كما يمكن تربيته وتطويره - 3

                                                           
غير (مذكرة ماجستير  ،الة مؤسسة ملبنة الحضنة بالمسيلةدراسة ح ،الأعمالالإبداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة في منظمات  ،رزيقة يحياوي 1

 6- 5ص ص  ،2013، جامعة المسيلة ،قتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية العلوم الا  ،)منشورة

  66ص  ،قمرجع ساب ،كمال الدين حسن علي بابكر  2
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النوعية المميزة إلى حد كبير مية الاستعدادات الإبداعية وهي التي تعطي الإبداع العوامل الوراثية لها تأثيرها الكبير في تن إن
وهذا لا يحول بدوره دون أن تتدخل العوامل التربوية لتعمل  التي تحتاج استعدادات خاصة، والأنشطةخاصة في ا�الات 

تتزايد كلما ازدادت درجة التوافق بين ن درجة الاستجابة ونمو عناصر الإبداع وإ الآخرينعلى تنمية الاستعدادات لدى 
 1.المقومات الوراثية والعوامل التربوية

  ويرى بيتر دراكرDrucker Peter  أن الإبداع مصطلح اقتصادي أو اجتماعي أكثر منه مصطلحا فنيًا
  2:وحدد خمس خصائص للإبداع هي

الإبداع دائما يبدأ بالتحليل النظامي للفرص التي يتيحها التغيير وبالتفكير في استغلال هذه الفرص وتحويلها إلى  )1
 . إبداعية إمكانيات

لذا فهو يستوجب قدرات متميزة في الملاحظة  الجديدة، بالإدراك الحسي والتصورات والصياغةالإبداع جهد متصل  )2
 .وفي الاستماع

كون فيه ردات في الوقت الذي لابد أن تاحتياجات أو رغبات منف لإشباعبداع أن يكون موجهاً تستوجب فعالية الإ )3
 .هذه النتيجة سهلة

 .الإبداعات الفعالة تبدأ دائما صغيرة ثم يتطور الأمر مرحليًا وفقا لنتائج التقويم والتجريب  )4
وهذا يعنى أنه إذا لم يطمح الجهد الإبداعي منذ  ادة،أن المحصلة الإبداعية الفعالة تتطلع إلى موقع الصدارة والتميز والقي )5

 .البداية إلى موقع القيادة والتفوق فإنه لا يصل في الغالب إلى نتيجة إبداعية
  فهو في الغالب  الناس، أغلبيةيعتبر الإداري المبدع شخص مخالفا في تصرفاته للأفكار التقليدية التي يحملها

ويحاول دوما التفكير بطريقة  الات استثمار غير معروفة من قبل،�هول ولدخول مجشخص يحب المخاطرة ويسعى لمعرفة ا
  :جديدة للعمل ويتميز عموماً بالخصائص التالية

وطرح الأسئلة الصحيحة وقضاء  بدائل عديدة للتعامل مع المشاكل، ويقصد �ا القدرة على تصور: البصرة الخلاقة )1
وقت أطول في تحليل المعلومات أكثر بكثير من الوقت الذي يقضيه في جمعها وهو لا يمل من تجريب الحلول ولا يفقد 

 .صبره بسرعة
عادة ما يتحلى الشخص المبدع بالشجاعة في التعبير عن رأيه والدفاع عنه وعدم الاستسلام  :الشجاعة والثقة بالنفس )2

 .على تكرار المحاولات  إصراراً  يزيده مافالفشل شيء يتوقعه المبدع وهو  شل،أو الفللواقع 

                                                           
 8ص  ،مرجع سابق ،رزيقة يحياوي 1
 80ص ،مرجع سابق ،القحطانيشائع بن سعد مبارك  2
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 المسئولينتظهر هذه الجرأة خلال مناقشة التعليمات والأوامر الصادرة من : والمقترحات الآراء إبداءفي  ةالجرأ )3
 .المقترحات  وإبداء

أي القدرة على التعامل مع المواقف الغامضة ومحاولة التأكد من صحتها : القدرة على التكيف والتجريب والتجديد )4
 1.تثير في نفسه البحث عن الحلول الجديدة والمبتكرة لأ�ا

تثير في نفسه فضول  لأ�ا تحمل التعامل مع المواقف الغامضة،فالمبدع ي: القدرة على التعامل مع مقتضيات التغيير )5
 .المهمة للإبداع الأركانالبحث عن الحلول وهو أحد 

يحب أن يفرض سلطته على  كما أنه لا  المبدع أن تفرض عليه سلطة الغير، يحب الفرد لا: الاستقلالية الفردية )6
 الآخرينلرفضه للقيود التي قد يفرضها  أو موافقتهم نظراً  الآخرينوكذلك فهو بعيد عن الاهتمام بنيل رضا  ،الآخرين

 2.عليه

  يج الإبداعيالمز : المطلب الثاني

والعملية الإبداعية لان عدم  ،الشخص المبدع  في وجود كل من المناخ الإبداعي،إن المنتج الإبداعي لا يمكن تحقيقه إلا
وكذا عدم الاهتمام إهمال تطوير مستويات الإبداع لدى أفراد المؤسسة و ) ...التنظيمية  الثقافية،( وفير البيئة الملائمة ت

تحديات محيطها  تكيف معاز العمليات الإبداعية، كل هذا يجعل المؤسسة غير قادرة على أن تكيفية انجم  بالتدريب وتعلّ 
  : وهي (4P's) ب وهناك أربعة مكونات رئيسية للإبداع ويرمز لها الداخلي والخارجي،

المبدعين عن طريق دراسة المتغيرات الشخصية  الأشخاصيمكن التعرف على  : Personالشخص المبدع  :أولا
  :والفروق الفردية في ا�ال المعرفي ومجال الدافعية ويتناول وصف الشخص المبدع ثلاث مجالات رئيسية وهي

المرونة والمهارة في اتخاذ ، الطلاقة، الأصالةمبدعين تتمثل في الذكاء المرتفع، الخصائص المعرفية لل: الخصائص المعرفية .1
 .كأساس لتوليد الأفكار الجديدة  استخدام المعرفة الموجودة رارات،الق
لمبدعين القدرة على تحمل الغموض، ا للأفرادالشخصية والدافعية من ابرز الخصائص : الخصائص الشخصية والدافعية .2

 ،بالنفسالحد من الصراع بين نقد الذات والثقة  ،السلوك بصورة غير تقليدية ،بالأفكارالميل للعب  تنوع الاهتمامات،
 .والدافعية للإنجاز

                                                           
التربوية والتخطيط  مذكرة ماجستير في الإدارة ،درجة ممارسة موظفات جامعة أم القرى لمهارات الإبداع الإداري وسبل تنميتها ،رحاب بنت يوسف الحربي 1
 33-32ص ص  ،ه 1435 -م 2014 ،المملكة العربية السعودية ،جامعة أم القرى ،كلية التربية  ،)غير منشورة(
مذكرة  ،دراسة مقارنة بين الجامعات العامة والخاصة محافظات غزة -الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإبداع الإداري ،إسماعيل محمد إسماعيل حويجي 2

 49-48ص ص  ،ه1436 -م2015، غزة ،جامعة الأزهر ،وم الإداريةكلية الاقتصاد والعل  ،)غير منشورة( في إدارة الأعمال ماجستير
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يتعلمون كثيرا من الخبرات خارج العمل  أ�مالتطويرية للأشخاص المبدعين ومن أهم الخصائص :الخصائص التطويرية .3
 1. وتخصصهمكبير في ميدان عملهم أ�م يحافظون على بذل جهد  كما ،  ويكوّنون علاقات متينة مع العاملين

بكل ما فيها المناخ الإبداعي مصطلح واسع يشمل كل عناصر البيئة التي يعيش فيها الفرد المبدع :المناخ الإبداعي : ثانيا
بدع ويؤثر عليه تربوية مهنية واقتصادية فضلاً عن الوسط المباشر الذي يعيش فيه الم ن جوانب مادية، ثقافية، اجتماعية،م

ف ا�تمعات في إبداعها ليس نتيجة اختلاف تكوين أفرادها العقلي أو الجسدي بقدر ما هو كما أن اختلا  تأثيراً مباشراً،
ك ا�تمعات أكثر ن أفراد تلنسانية في الدول المتقدمة ليس لأنتيجة اختلاف مناخا�ا الإبداعية فتقدم العلوم الطبيعية والإ

  .داع وتحفيزه ودعمه ن المناخ الإبداعي هناك يعمل على تشجيع الإبإبداعا وإنما لأ

   :المعيار الرئيسي لتقويم الإبداع يكمن في سمات النتاج وأهم هذه السمات إن :Productالناتج الإبداعي : ثالثا

تخضع  وتسمى الفكرة أصيلة أو جديدة إذا كانت لا  المألوف الذي لم يسبق إليه أحد،الإنتاج غير: الجدة أو الأصالة .1
هو الذي يبتعد عن استخدام الأفكار المتكررة  الأصيلللأفكار الشائعة وتتصف بالتميز والشخص صاحب الفكر 

لما قلت درجة شيوع الفكرة زادت درجة بالأفكار وكالتجديد أو الانفراد  بالأصالةوالحلول التقليدية للمشكلات ويقصد 
أعلى  الأصالةتطيع أن يبتعد عن المألوف أو الشائع من الأفكار وتمثل ولذلك يوصف المتعلم المبدع بأنه الذي يس أصالتها

 . الإبداعدرجات سلم 
د الإبداع هو المحصلة النهائية الناتجة عن سلوك جدي" : الملائمة"مدى القيمة التي يقدمها الناتج الإبداعي للمجتمع  .2

يكون هذا الناتج  ليها ظهور ناتج جديد،أو من خلال عمليات جديدة يترتب ع يقوم به شخص معين بطريقة جديدة،
وا�تمع المتلقي الذي  ،المنتج ،من خلال التفاعلات التي تحدث بين المبدع... على شكل أفكار أو تصورات أو نظريات

 2.يعيش فيه هذا المبدع

وانساق  التفكير،نب المتعلقة بعملية حل المشكلات، أنماط تتركز على جوا :Processالعملية الإبداعية : رابعا
، الفجوات، التنافر معالجة المعلومات التي تشكل عملية الإبداع أي عملية تحسس المشكلات والوعي �ا وبمواطن الضعف

  3.وإعلان النتائج ،إعادة صياغتها والنقص فيها، صياغة فرضيات جديدة، البحث عن حلول، تعديل الفرضيات،

  
                                                           

ن دراسة تطبيقية لعينة مختارة م"الإبداع الإداري لدى مديري العموم ومديري الإدارات في وحدات الإدارة العامة  ،صلاح بن محمد بن علي الكليبي 1
  67-66ص ص  ،2011 ،جامعة سانت كلمنتش ،)غير منشورة(أطروحة دكتوراه  ،الوزارات في الجمهورية اليمنية

 117-116ص ص  ،2013 ،عمان ،دار الفكر ناشرون وموزعون ،الإبداع  ،التل سهير ممدوح 2
 35ص  ،مرجع سابق ،خراز الأخضر 3



 مدخل نظري حول الإبداع لدى العاملين                                                                              :                                    الفصل الثاني
 

 
63 

  هعناصر الإبداع ومقومات: المطلب الثالث

إن عناصر القدرة الإبداعية تقف وراء التفكير الإبداعي لدى الأفراد والتي من دو�ا لا يمكن التحدث عن وجود الإبداع 
وسنتطرق من خلال هذا  توى الفرد أو الجماعة أو المؤسسة،لأهميتها في قياس وتحديد مستوى الإبداع سواء على مس

  .المطلب إلى كل من عناصر الإبداع ومقوماته

  عناصر الإبداع: الفرع الأول

ين أداء وليس الإبداع تحس ،مع الإتيان بشيء جديد بشيء من الكمال وإنجازه عمل ما إتقانفي  الإجادةهو الإبداع 
بل المساهمة في التطوير نحو الأفضل وإضافة شيء جديد بعد أداء العمل بالمهارة اللازمة وقد  عمل ما بمهارة عالية فقط،

رورة في كافة مجالات الحياة المختلفة وعلى مستويات مختلفة ولابد من توفر عناصر حتى نستطيع أن نقول أصبح الإبداع ض
  : أن هناك إبداعا ومن أهم هذه العناصر

ن ذلك يزيد من فرص التوصل إلى أفكار لأ عرف على المشكلة من جميع جوانبها،الت أي: الحساسية للمشكلات .1
ويعتبر الإحساس بالمشكلة أهم عنصر من عناصر التفكير الإبداعي ويعنى رؤية الكثير من المشكلات في  1.جديدة

وعي بالأخطاء وآثارها وال وأبعادهاحجمها وجوانبها التعرف على  ديدها تحديدا دقيقا،الموقف الواحد رؤية واضحة وتح
 .الحقائق كما هي واكتشاف العلاقات بين هذه الحقائقوأهم ما في الأمر هنا الواقعية ورؤية  ونواحي القصور فيها،

توجيه وتحويل مسار التفكير مع متطلبات الموقف ويمكن تقسيم المرونة  المقدرة على توليد أفكار متنوعة، هي: المرونة .2
 :إلى نوعين

 .ت المحددةهي المقدرة على تغيير الوجهة الذهنية التي ينظر من خلالها إلى حل المشكلا: المرونة التكيفية  - 
 2.أكبر عدد ممكن من الأفكار المختلفة التي ترتبط بموقف معين إنتاجهي المقدرة على سرعة : المرونة التلقائية - 
فالشخص المبدع متفوق من حيث كمية  معينة منيةفترة ز وهي القدرة على إنتاج عدد كبير من الأفكار في : الطلاقة .3

الأفكار التي يطرحها عن موضوع معين في فترة زمنية ثابتة مقارنة بغيره أي لديه قدرة عالية على سيولة الأفكار وسهولة 
 .توليدها

يلجأ إلى ولا  يكرر أفكار المحيطين به، فالمبدع �ذا المعنى لا ،الحلول الجديدة إنتاجويقصد �ا القدرة على : الأصالة .4
عن طرق التفكير التقليدية كي يستكشف  الإنسانأن يبتعد  الأصالة :"الحلول التقليدية للمشكلات ويقول الصيرفي

وتشير أيضا إلى الأمر الواقع والرغبة في خلق شيء  هي نتيجة للتخيل بمعنى عدم الرضا،فالأصالة  -الأصليةالأفكار 
                                                           

  50ص  ،2011 ،عمان ،1ط ،المسيرة للنشر والتوزيع والطباعةدار  ،الإبداع الإداري ،بلال خلف السكارنة 1
 9ص  ،مرجع سابق ،رزيقة يحياوي 2
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أي قليلة التكرار بالمفهوم الإحصائي داخل ا�موعة  استجابات أصلية، إنتاجوهي قدرة الفرد على  ،"جديد أو مختلف
   1.أصالتهالهذا كلما قلت درجة شيوع الفكرة زادت درجة  الفرد، إليهاالتي ينتمي 

ويقصد به القدرة على تجزئة المشاكل الرئيسية إلى مشاكل فرعية أو القدرة على تفتيت أي عمل : القدرة على التحليل .5
  2.موقف إلى وحدات بسيطة ليعاد تنظيمها ويسهل التعامل معها أو
يقصد �ا أخذ زمام المبادرة في تبني الأفكار والأساليب الجديدة والبحث عن الحلول لها في الوقت نفسه : المخاطرة .6

داد لتحمل الذي يكون فيه الفرد على استعداد لتحمل المخاطرة الناتجة عن الأعمال التي يقوم �ا ولديه الاستع
 .المسؤوليات المترتبة على ذلك

يقصد به القدرة على التحرر من النزعة التقليدية والتطورات الشائعة والقدرة على التعامل مع : الخروج عن المألوف .7
  3. الأنظمة الجامدة وتطويعها لواقع العمل ويتطلب ذلك شجاعة كافية

  مقومات الإبداع: الفرع الثاني

د الإبداعية و هي التي لديها فهم أفضل لحاجات ومعطيات البيئة وهي القادرة على استثمار الجه إن المؤسسات المبدعة
للأفراد بشكل فعال والتجديد على أساس نام ومتطور وهذا ما يستدعى التأكيد على أهمية استثمار الأفكار البناءة لدى 

مالا يتم إلا إذا توفرت مقومات الإبداع في عدة الفرد في تحريك مواهب الآخرين ومهارا�م بشكل يخدم الجميع وهذا 
  :أمور من أهمها

مهامها جزءا من مهام الفرد نفسه فيصيبه تصبح  به شدة الارتباط بالمؤسسة حتى عنىن: الانتماء الروحي للمؤسسة .1
متوافقا مع الحق ما يصيبها من نفع ومن ضرر إن الشعور بالانتماء الروحي للجماعة أو المؤسسة هو شعور جميل إذا كان 

والمنطقية وهو الذي يساهم في الإبداع أما إذا صار هذا الشعور نوعا من التعصب فهو يعود معكوسا وينقلب إلى الضرر 
 .أكثر من النفع 

وقد أصبح  ة والجهود الشخصية قد ولي وانصرم،أن زمن الأعمال الفرديّ : العقلية العلمية في التعامل مع الأزمات .2
التنظيم المشترك الذي يقوم  ولأبقى،في الإدارة الأحسن  من أي مهمة أخرى ظيم المشترك أقوىماعة والتناليوم مهمة الج

                                                           
دراسة تطبيقية على منظمات قطاع "الإبداع التنظيمي وأثرهما في أداء المنظمة  ،بين عمليات إدارة المعرفةلعلاقة ا ،ريتا موسى عبد االله العلي 1

،         الأردن ،جامعة الشرق الأوسط ،كلية الأعمال  ،)غير منشورة(ير في إدارة الأعمالمذكرة ماجست ،الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات في الأردن
  48ص ، 2012-2013

مذكرة ماجستير  ،إدارة المعرفة وعلاقته بالإبداع الإداري من وجهة نظر مدير مدارس التعليم العام بمدينة الطائف ،نت سعد بن خنيفس العصيمياريج ب 2
 44ص  ،2014 ،المملكة العربية السعودية ،جامعة أم القرى ،كلية التربية  ،)غير منشورة(
مجلة  ،"دراسة ميدانية على العاملين في مؤسسات الاتصالات الخلوية في لبنان"داري في تطوير التنظيمياثر تطبيق عناصر الإبداع الإ ،عاطف عوض 3

  210-209ص ص  ،2013، العدد الثالث ،29ا�لد  ،شق للعلوم الاقتصادية والقانونيةجامعة دم
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وهذه نقطة جوهرية ينبغي الالتفات  على اختلاف مستويا�م وتطلعا�م، على الجهود المتكاملة لكافة الأفراد والعاملين
العلمية الصحيحة للوصول إلى الأهداف بجدارة وهذا لا يتم إلا إذ يجب اعتماد الطرق في تحديد مقومات الإبداع  إليها

 .عبر التنسيق والتكامل بين مختلف الأفراد
إن الإنسان هو جوهر الإبداع وتتحقق الفرص الأكبر للإبداع في ظل : البعد الإنساني في التعامل مع الأفراد .3

ات الأفراد هم أدوات الابتكار الحقيقية كما هم أدو  لأنالأفراد الاهتمام المتزايد بالأبعاد الإنسانية في التعاطي الإداري مع 
وزاد أ�م محل اهتمام الإدارة كلما تماسكوا أكثر  شعورهمفكلما زاد الاهتمام �م و  تحقيقه وتطبيقه بأسلوب الأمثل،

قديم الخدمات في وت فاجتهدوا أكثر فأكثر لتحقيق المزيد من الإنتاج ،بشدة الانتماء إلى المؤسسة والعمل شعورهم
 1. مستواها الأرقى

فإن المدير   مات داخل المؤسسات ومن ناحية أخرىتقوم العمليات الإدارية على تبادل البيانات والمعلو : الاتصالات .4
هذا السلوك مع الأهداف كقائد في عمله يحتاج إلى أن يفهم العاملين معه ويوجه سلوكهم بشكل يضمن عدم تعارض 

وانسياب العمل داخلها فهي تحافظ على تدفق  ،الإداراتكما تلعب الاتصالات الإدارية دوراً هامًا داخل   التنظيمية،
فكلما كانت هناك أنظمة جيدة للاتصالات كلما زادت كفاءة العمل وتلعب الاتصالات دورا مهما في الإبداع حيث لها 

المعنوية فهم يفضلون الرؤساء الذين يستمعون لما يريدون تأثير كبير على وجهات نظر العاملين وأنماط تفكيرهم وروحهم 
 . أعمالهم لإتماممقترحا�م ويزودو�م بالمعلومات الملائمة  إبداءقوله ويشجعو�م على 

واستمرار الإبداع في  ى العمل بكفاءة وفاعليةالوسائل التي �دف إلى حث الأفراد عل إحدىتعتبر الحوافز : الحوافز .5
وبذل مزيد من الجهد في الانجاز  على الإبداع والمبادأة والتجديد، افز لها أثرها على تشجيع العاملينفالحو  المؤسسات،

 .والإنتاجيةوزيادة الطلاقة الفكرية 
 أحسن إذاالتي  الأداةيعد التدريب في عالم ا�تمعات والمؤسسات المعاصرة أداة التنمية ووسيلته كما أنه : التدريب .6

وتبرز أهمية ذلك باعتباره أساس كل تعلم  في الأداء والإنتاج،استثمارها وتوظيفها تمكنت من تحقيق الكفاءة والكفاية 
كما يعتبر التدريب أحد العوامل الهامة التي تساعد على   ا�تمع وبنائه، وتطوير وتنمية للعنصر البشري ومن ثم تقدم

أن المؤسسات على اختلاف أنشطتها تواجه تغيرات وتطورات عديدة في ظل الإبداع والأداء الوظيفي المميز خصوصا و 
 2 .الاتجاه المتزايد نحو العولمة

                                                           
  438-436ص ص  ،مرجع سابق ،عادل سالم معايعة ، أحمد الخطيب 1
تير في أصول مذكرة ماجس ،واقع الاتصال التنظيمي لدى مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة وعلاقته بالإبداع الإداري ،حمدونةرغدة عبد الكريم  2

  63-62ص ص  ،ه 1436-م2014 ،غزة ،جامعة الأزهر ،كلية التربية  ،)غير منشورة(التربية
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لتحقيق الأهداف ومن هذا  هو عملية أو وظيفة أو عمل يقوم به المدير من أجل توجيه أوجه النشاط اللازمة:التنظيم .7
الاتصالات بسلاسة وتشيع فيها اللامركزية ب فيها استن لذي يتضمن هياكل تنظيمية مرنةالمنطلق فإن التنظيم الفعال ا

تطوير  وتفويض السلطة والمشاركة في اتخاذ القرارات يمنح مساحة أفضل وهيئ فرصا أكبر للإبداع والابتكار عن طريق
ارات وتشجيع من خلال إتاحة الفرصة لهم لأداء العمل بحرية واكتساب الخبرة والاستقلالية في اتخاذ القر  وتنمية الأفراد،

 1.التنافس
فالقائد من الممكن أن يساهم في تنمية القدرات  ملين يتأثر بنمط القيادة السائدة،إن إبداع العا:  نمط القيادة .8

لها وأيضا من خلال سلوكه الذي يزيد  والتصديالإبداعية للمرؤوسين من خلال تشجيعهم على حل المشكلات 
المادية والمعنوية وتقدير  الإمكاناتوتقديم  لأفكارهممن خلال تشجيع التنافس وتطبيق الجيد  الإبداع دافعيتهم نحو

ثر كبير على مستوى المبدعين ويعتبر نمط القيادة السائد والفلسفة التي تنتجها الإدارة في تعاملها مع العاملين ذات أ
والنمط الحرّ وتتصل هذه  ،الديمقراطي لنمط الأوتوقراطي،ها للسلطة بين االقيادة واستخدموتتراوح أنماط  الإبداع لديهم،

وتوضح الدراسات المتخصصة  الاهتمام بالعمل والعاملين، املين،الاهتمام بالع ،بثلاث أبعاد هي الاهتمام بالعمل الأنماط
فيما يتعلق بمستوى الأداء  هو أكثر الأنماط فعالية سواء في مجال الإبداع أن النمط الديمقراطي المهتم بالعمل والعاملين معاً 

 2.أو مستوى التجديد والابتكار
 

  أهمية الإبداع ومبادئه: المطلب الرابع

ات ي وزيادة حدة المنافسة بين المؤسسإن التطورات المحيطة بنا والناتجة عن ثورة المعلومات والانفجار المعرفي والتكنولوج
كل هذه التطورات أوجدت مشكلات عديدة لذا يجب على المؤسسات أن تستجيب لهذه   ،وتنوع حاجات الأفراد

ن هذه الاستجابة تتطلب خيالا خصبا وقدرات إبداعية وتوفير عدد كبير من المبدعين لأ إنتاجالتغيرات وأن تعمل على 
  .فائقة وحلول سريعة 

  إليهأهمية الإبداع وحاجة المؤسسات : الفرع الأول

و اقتصادية يتحتم  ،اجتماعية ،ثقافية اليوم، سواء كانت ظروف سياسية، الظروف المتغيرة التي تعيشها المؤسساتفي ظل 
محال  يضمن بقاءها أو ستكون �ايتها الفشل والاندثار لا إبداعيعلى المؤسسات الاستجابة لهذه المتغيرات بأسلوب 

وقد أشار ريتشارد بيكهارد إلى أن محيط المؤسسات الإدارية  سات،يقة في حياة ا�تمعات والمؤسوبذلك أصبح التغيير حق
                                                           

  79ص  ،مرجع سابق ،شائع بن سعد مبارك القحطاني 1
 62ص  ،مرجع سابق ،ونةالكريم حمدرغدة عبد  2
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أصبح يتسم بالحركة والديناميكية لذا فالمؤسسات الجامدة يجب أن تجد الوسائل والأساليب التي تمكنها من تجديد نشاطها 
لذا اعتبر الإبداع عنصرا  1.والاستفادة من قدرا�ا وهي إشارة ضمنية إلى أهمية الإبداع كأحد وسائل التجديد والتغيير

المؤسسات لما تقدمه من أساليب غير تقليدية للتطور تسهم في مواجهة تحديات العولمة والمنافسة كما  أساسيا في حياة
وتطوير وسائله وأساليبه ويعزز التوجه نحو  الإنتاجيسهم في حل الكثير من المشاكل في المؤسسات وهذا يؤدى إلى زيادة 

للمؤسسات ويحسن  الإجماليةكما يسهم الإبداع في تخفيض التكاليف   اولة وتبني الأفكار على غرابتها،التجربة والمح
  3:لى النحو التاليعالايجابيات التي يوفرها الإبداع  إجمالويمكن  2.عوائدها

يكون لديه الاستعداد لمواجهة هذه  إذمما يجعل التنظيم في وضع مستقر  ستجابة لمتغيرات البيئة المحيطة،القدرة على الا .1
 .تنظيميةالتغيرات بشكل لا يؤثر على سير العمليات ال

 .تحسين خدمات التنظيم بما يعود بالنفع على التنظيم والفرد .2
 فرصة لهم في اختيار تلك القدراتال إتاحةالمساهمة في تنمية القدرات الفكرية والعقلية للعاملين في التنظيم عن طريق  .3
 .علمية تتواكب مع التطورات الحديثة  أساليبللموارد المالية عن طريق استخدام  الأمثلالاستغلال  .4
 .المادية والبشرية المتاحة  والإمكانياتالمختلفة  الإنمائيةالتوازن بين البرامج  إحداثالقدرة على  .5
لها في البحث عن الجديد في مجال  الفرصة إتاحةحسن استغلال الموارد البشرية والاستفادة من قدرا�م عن طريق  .6

  .العمل والتحديث المستمر لأنظمة العمل بما يتفق مع التغيرات المحيطة

هارات وقدرات تنظيم م ،والأنظمة الأساليبابتكار  سواء في بناء الاستراتيجيات،الإبداعية مجالات كثيرة  للإدارة
فهناك مجالات متعددة ومتنوعة يمكن تقليصها  لاحتياجات البيئة من سلع وخدمات، الاستجابات المحدثةو  ،العاملين

 للإدارةباب حاجة المؤسسات وإمكانات التنظيم وعلى ذلك فإن أهم أسكبرى وتعظيم قدرات   إبداعيةوتحويلها إلى فرص 
   4:الإبداعية تعود إلى ما يلي

وبالتالي تحسين مخرجا�ا  وإنتاجيتهاطات أي مؤسسة لرفع كفاء�ا في جميع نشا أساسياتعتبر الإدارة الإبداعية عنصرا  .1
 .سواء كانت منتجات أو خدمات

 .تعيش المؤسسات الحديثة ظروف متغيرة ومعقدة فرضت الحاجة إلى الإدارة الإبداعية  .2

                                                           
  5ص ،مرجع سابق ،بديسي فهيمة آخرون 1
  50-49ص ص  ،مرجع سابق ،سعيد بن سفران عطيوي العرابي  2
غير (والإدارةمذكرة ماجستير في القيادة  ،دور القيادة الإبداعية في تحسين مستوى الثقافة التنظيمية وزارة الصحة الفلسطينية ،�ي عواد رشيد ساعد 3

 31ص ،ه1437-م2016 ،الأقصىجامعة  ،لإدارة والسياسة للدراسات العلياأكاديمية ا ،)منشورة
  20ص  ،مرجع سابق ،توفيق عطية توفيق العجلة 4



 مدخل نظري حول الإبداع لدى العاملين                                                                              :                                    الفصل الثاني
 

 
68 

 .إحداثهالتغيير والتطوير الذي يتطلب الإبداع في  فرضيتزايد المشكلات الإدارية والتنظيمية داخل المؤسسات الحديثة  .3
 .الحاجة إلى الإدارة الإبداعية لزيادة القدرة التنافسية فرضيتزايد حدة المنافسة الشرسة  .4
تقنيات الاتصالات وثورة المعلومات وشبكة الانترنت وما تتيحه من قدرات غير مسبوقة نتج عنها العديد من  .5

 .سسات الحديثة الأمر الذي يتطلب إدارة إبداعية لحل هذه المشكلاتالمشكلات التي تواجهها المؤ 
 .العولمة والتعامل معها تتطلب إدارة إبداعية  .6
 .وسيلة للتطوير والتجديد وابتكار طرق وحلول جديدة لمشكلات قائمة .7

  مبادئ الإبداع: الفرع الثاني

إلى الإبداع  ارسات يجب على المؤسسات التي تسعىم بيتر دراكر بوضع مبادئ للإبداع وهي عبارة عن أعمال أو مماق
كما حدد أيضا مجموعة من الممارسات يجب على المؤسسة ) The Do's(وأطلق على هذه الممارسات  القيام �ا،

   .)The Dont's(تجنبها وأطلق عليها

 1:الأشياء التي يجب على المؤسسات القيام �ا هي  
فهو يبدأ بالتفكير بمصادر الفرص الإبداعية وعلى الرغم من أن أهمية   الفرص، إن الإبداع الهدفي المنظم يبدأ بتحليل .1

أنه يجب دراسة وتحليل جميع هذه المصادر  إلا لأخرومن وقت  لأخركل مصدر من هذه المصادر تختلف من مجال 
 .بشكل نظامي

: جانبان  فالإبداع إليهممقابلة الناس والاستفسار منهم والاستماع  وإنمايجب عدم الاكتفاء بالتفكير في المشكلة  .2
 .حسي إدراكيجانب مفاهيمي وأخر 

 .لكي يكون الإبداع فعالا يجب أن يكون بسيطا ومركزا نحو حاجة معينة .3
 .موال والأفراد وغيرها من المصادرالإبداع الفعال يبدأ عادة صغيرا بحيث لا يتطلب الكثير من الأ .4
 2:عمال التي يجب تجنبها هيأما الأ 
 .لى الأشخاص العاديين التعامل معهالمغالات في التفكير وإظهار الذكاء ومحاولة الوصول إلى إبداع يصعب ع .1
 .التنويع ومحاولة عمل عدة أشياء في نفس الوقت .2
 .محاولة الإبداع للمستقبل وليس الحاضر  .3

                                                           
  14ص  ،مرجع سابق ،رزيقة يحياوي 1
ملتقي دولي حول الإبداع  ،التجارية الأردنيةثر الإبداع الإداري على تحسين مستوى أداء إدارة الموارد البشرية في البنوك أ ،نجم العزاوي ،طلال نصير 2

  5ص ،2011 ،ماي 19-18يومي  ،جامعة سعد دحلب البليدة ،لحديثة دراسة وتحليل وطنية دوليةوالتغيير التنظيمي في المنظمات ا
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  القرار الاتجاه الصحيح للمؤسسات على أساس منهجي وعلمي وهذا يتطلب  وأصحابويجب أن يتبني المدراء
 1:مراعاة مجموعة من المبادئ التالية

مادمنا لم نقتنع بعد بفشلها فكثير من  وتكبر مادامت في الاتجاه الصحيح، تولد وتنمو فكرة أن لأيا�ال  إفساح .1
 .المحتملات تبدلت وتحولت إلى حقائق ونجاح

ابتكارا وربحا ولتكن  والأكثر والأفضل الأكبرأن الأفراد مصدر القوة والاعتناء بتنميتهم ورعايتهم يجعل المؤسسة  .2
 .المكافئة على أساس الجدارة

 .القرار وتحقيق النجاحات للمؤسسة الفرصة لهم للمشاركة في صناعة وإتاحةاحترام الأفراد وتشجيعهم  .3
 . التعامل تنمي القدرة الإبداعية وهي تساوي الثبات في سبل التقدم والنجاحالتخلي عن الروتين واللامركزية في .4
 .تحويل العمل إلى شيء ممتع لا وظيفة فحسب ويكون كذالك تحويل النشاط إلى مسؤولية والمسؤولية إلى طموح .5
 مله لان العمل يبنىنه يتكامل في عشعر الفرد بأ إذا إلايتحقق  التجديد المستمر للنفس والفكر والطموحات وهذا لا .6

 .شخصية الفرد وهذا يدفع إلى تفجير الطاقة الإبداعية الكامنة في داخله وتوظيفها في خدمة الأهداف

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 48-47ص ص  ،مرجع سابق ،إسماعيل محمد إسماعيل حويجي 1
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  أساليب خلقه وتنميته ، مراحله،لدى العاملين مستويات الإبداع:المبحث الثاني
الإبداع من مداخل مختلفة وقد قادت مجالات تناول الباحثون في مجال السلوك التنظيمي وعلم المؤسسة موضوعات 

 أيضا إلى مراحل الإبداع ونظرياته،تطرق في هذا المبحث شخيص أنواع ومستويات الإبداع ، وسندراسا�م وأهدافها إلى ت
  .لدى العاملين ومعوقاته أساليب الإبداع
  وأنواعه لدى العاملين مستويات الإبداع : المطلب الأول

في المؤسسات والتي تعتبر ضرورية وهامة وتتكامل مع لدى العاملين في هذا المطلب سوف نتطرق إلى مستويات الإبداع 
  .بعضها البعض لتحقيق أهداف المؤسسات وكذلك سنعرض أنواع الإبداع

  لدى العاملين مستويات الإبداع: الفرع الأول
بداع داخل المؤسسة والتي تتعدد تبعا للفئة المبدعة ويمكن التمييز كثير من الباحثين على ضرورة تحديد مستويات الإ  يتفق

  : بين ثلاثة مستويات للإبداع
أو هو الإبداع  ذين يمتلكون قدرات وسمات ابداعية،هو الإبداع الذي يحققه الأفراد ال: الإبداع على مستوى الفرد .1

  1:قدرات وسمات المبدع بمايلي  Roby الكاتب وحدد.من قبل أحد الأفراد في المؤسسة إليهالذي يتم التوصل 
 .الميل نحو الفضول وحب الاستطلاع وعدم الرضا عن الوضع الراهن - 
 .التفاني في العمل والقدرة على تقديم الأفكارالالتزام �دف سام،  - 
 .تشجيع تبادل الرأي والنقد الذاتي - 
 .الأصالةالتحرر من النزعة التقليدية والتوجه نحو  - 
 .التعامل مع المشكلاتشفافية  - 
 .وضوح الرؤية - 
(    ة قد تكونؤسسهذا النوع من الإبداع يتم تحقيقه من خلال جماعة معينة في الم: الإبداع على مستوى الجماعة .2

وعندما يكون الإبداع على مستوى الجماعة فإنه يتفوق على الإبداع الفردي وإن عملية الإبداع ) لجنة قسم، دائرة،
زرة اتجاها�ا ومدى التزام الجماعة بالتميز في الأداء وكذلك بدعم ومؤاماعة، بشكل كبير بمكونات الجتأثر الجماعي ت

التكامل بين أهداف الجماعة وكذلك حجم الجماعة أعضاء الجماعة لبعضهم البعض، جنس، تنوع الجماعة، الانسجام، 
 2.وعمرها 

                                                           
 51ص  ،مرجع سابق ،محمد إسماعيل حويجيإسماعيل  1
 30ص  ،2011 ،عمان ،1ط ،المسيرة للنشر والتوزيع والطباعةدار  ،السلوك التنظيمي ،زاهد محمد ديري 2
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 1:هناك أسباب تجعل إبداع الجماعة ضرورة هي  
 .فلسفة العمل الإداري من المهام الفردية إلى فرق العملالتحول في  - 
 .صعوبة الاعتماد على الإبداع الفردي في المؤسسات بسبب اختلاف قدرات الأفراد  - 
 .الإبداع الجماعي اقوي من الإبداع الفردي من ناحية التأثير والقبول - 
 2:وقد توصلت الدراسات إلى النتائج التالية فيما يتعلق بإبداع الجماعة 
 .إن الجماعة المختلفة من حيث الجنس تنتج حلولا أحسن جودة من الجماعة أحادية الجنس - 
وان الحل الإبداعي للجماعة يتطلب أن تتكون من أشخاص لهم  عة شديدة التنوع تنتج حلولا أفضل،إن الجما - 

 .شخصيات مختلفة
 .الجماعة الأقل تماسكان ماستعداد أو نشاطا للعمل  إن الجماعة المتماسكة أكثر حماسا و - 
 .الإبداع أكثر من الجماعة القديمةإن الجماعة حديثة التكوين تميل إلى  - 
 . إن الإبداع يزداد مع ازدياد عدد أعضاء الجماعة حيث تتوسع القدرات والمعرفة والمهارات - 
د مسألة ترف أو شيئا  إن الإبداع في المؤسسات المعاصرة على اختلاف أنواعها لا يع: الإبداع على مستوى المؤسسة .3

كماليا وإنما هو أمر ضروري لاغني عنه إذا أرادت المؤسسة البقاء والازدهار وعليها أن تجعل منه أسلوب عملها وممارستها 
 4:ويتحقق ذلك بتوفر الشروط التالية 3.اليومية

 علمية للنظريات الجيدة،القيمة ال ضرورة إدراك أن الإبداع والريادة تحتاج إلى أشخاص ذوي تفكير عميق ويقدرون - 
ولتنمية هذا التفكير يجب على المؤسسة العمل على توسيع إدراك الفرد من خلال التدريب والتعليم والمشاركة في الندوات 

 .والمؤتمرات
 .ضرورة تعلم حل المشكلات بصورة إبداعية - 
 .ضرورة تنمية المهارات والقدرات الإبداعية في إيجاد المشكلات وحتى صنعها - 

  لدى العاملينأنواع الإبداع : الفرع الثاني

ة معقدة لقد قدمت تصنيفات عديدة للإبداع حسب خصائص أو طبيعة أو مجال الإبداع أو دلالته المختلفة بوصفه ظاهر 
  : وللإبداع عدة تصنيفات وهي المضامين وواسعة الأبعاد،

                                                           
 77ص  ،مرجع سابق ،كمال الدين حسن علي بابكر 1
 16ص  ،مرجع سابق ،رزيقة يحياوي 2
 44ص  ،مرجع سابق ،خراز الأخضر 3
 111ص ،سابق مرجع ،دريوش شهيناز 4
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   1:هو التصنيف الأكثر شيوعا حيث يقسم الإبداع إلى تصنيف الإبداع وفق معيار المخرجات: أولا

 .أو منتجات أو خدمات قديمة ر في صورة منتجات أو خدمات جديدة،يظه: إبداع المنتوج - 
أو تحسين طريقة قائمة تعمل على  للإنتاجداخل المؤسسة طريقة جديدة  إحلالهو عبارة عن : إبداع في العملية - 

 .الإنتاجتحسين جودة المنتجات وتخفيض تكاليف 

  2:حيث يوجد نوعين  تصنيف الإبداع وفق معيار حجم التغيير: ثانيا

الذي يتمثل في التوصل إلى العملية أو المنتج الجديد الذي يختلف بشكل كلي وكامل عما سبقها من : الإبداع الجذري - 
الكلي عما جاء به  نوعية في السوق وتتميز من حيث اختلافها قفزال على تحقيق ميزة تنافسية و بحيث تعم إبداعات
 .السابقون

الكثيرة  والإضافاتهو التوصل إلى المنتج الجديد بشكل جزئي وتدريجي عن طريق التحسينات : الإبداع التدريجي - 
 .تؤدى إلى تحقيق إبداع جذري التيعلى المنتجات المتداولة و  إدخالهاوالصغيرة المتتالية التي يتم 

   3:وهو نوعين تصنيف الإبداع وفق لمجالاته: ثالثا

العمليات الإدارية والتي بواسطتها يمكن انجاز وتقديم وتسليم الخدمة أو السلعة  فهو تغيير في: إداريإبداع  - 
 .الإدارية والأساليبووظائف الموارد البشرية  وأنظمةالإدارية تغيير في هيكل المؤسسة  الإبداعاتللمستهلكين وتشمل 

للسلعة أو الخدمة أو تغييرا في العمليات الإنتاجية إلا أن  الأدائيةويعني تغييرا في مظاهر المادية أو : يالتكنولوجالإبداع  - 
 .يحدث أقل تكرارا منه  الأخيرالإبداع التكنولوجي يختلف عن الإبداع الإداري في كون 

  القرار المتخذ أساستصنيف الإبداع على : رابعا

 .تكون صادرة عن الإدارة العليا: إبداع بقرارات فردية  - 
 .ة العاملين فيهاؤسسالم أعضاءتكون صادرة بمشاركة : جماعية إبداعات - 

  تصنيف الإبداع حسب المصدر :خامسا

                                                           
 11ص  ،مرجع سابق ،رزيقة يحياوي 1
على المنظمات غير  ميدانيةدراسة " تنمية المورد البشري ودوره في تحقيق الإبداع المؤسسي في المنظمات غير الربحية ،اسماء رشاد نايف الصالح 2

 17ص  ،2013 ،القاهرة ،لمنظمة العربية للتنمية الإداريةا ،"من وجهة نظر العاملين فيها الأردنيةالربحية 
دراسة تحليله لأراء عينة من العاملين في "الإبداع المنظمي وأثره في تحسين جودة المنتج  ،سحر أحمد كرجي العزاوي ،بشار محمد خليل العبيدي 3

  219-218ص ص  ،2010، العدد الرابع والثمانون ،مجلة الإدارة والاقتصاد ،"كة العامة للصناعات الكهربائية الشر 
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  1 :داخل المؤسسة وثلاثة خارجية وهيبتصنيف مصادر الإبداع إلى أربعة مصادر أساسية  Peter Druckerقام 

الحاجة إلى أساليب جديدة والتحولات الحاصلة داخل الحوادث غير المتوقعة، فقدان التوازن، : الداخلية المصادر - 
 .الصناعة أو السوق

الناجمة من هذه  الإبداعات، المعارف الجديدة، و الحسي الإدراكالتغيرات في  التغيرات الديمغرافية،: الخارجية المصادر - 
 :المصادر هي

 الجذب إبداعات(Push) :وهي نتيجة التطور التكنولوجي وتكون جذرية في معظم الأحيان. 
 الدفع إبداعات)Pull :( تقوم المؤسسة بالإبداع حسب التغيرات التي تحصل في سلوكيات الأفراد بغية تلبية

 .احتياجا�م المتجددة

  2:نواع هيكما قسم تايلور الإبداع إلى خمسة أ

 .الأهميةوالكفاءة على قدر قليل من  الأصالةوتكون فيه : الإبداع التعبيري .1
 .وهو الذي يرتبط بتطوير آلة أو منتج أو خدمة: الإنتاجيالإبداع  .2
 .ويتعلق بتقديم أساليب جديدة: الإختراعيالإبداع  .3
 .مهارات جديدة يشير إلى التطوير المستمر للأفكار وينجم عنه اكتساب: الإبتكاريالإبداع  .4
 .هو نادر الحدوث لما يتطلبه من وضع أفكار وافتراضات جديدة: إبداع الانبثاق .5

  :والشكل التالي يوضح أنواع الإبداع كما قسمها تايلور

  

  

  

  

  

                                                           
 12ص  ،مرجع سابق ،رزيقة يحياوي 1
  29ص  ،مرجع سابق ،رحاب بنت يوسف الحربي 2
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  أنواع الإبداع): 7(الشكل رقم 

        

   للإبداععین تایلور خمسة أنواع                                                             

  

 

 

 

 

 

  

  55ص  ،2006 ،1، طالأردن ر الكنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان،دا ،إدارة الإبداع والابتكار سليم بطرس جلدة، زيد منير عبوي،: المصدر

  

  ونظرياته لدى العاملين مراحل الإبداع: المطلب الثاني

في هذا المطلب سوف نتطرق إلى مراحل العملية الإبداعية في المؤسسات والتي اتفق حولها اغلب الباحثين في أ�ا مراحل 
  .متعاقبة واختلفوا في عدد هذه الراحل وكذلك سوف تعرض نظريات الإبداع المختلفة التي جاء �ا عدد من الباحثين

  لدى العاملين لإبداعمراحل ا: الفرع الأول

تمر عملية الإبداع بمراحل عدة حتى تكتمل وتظهر بصورة كاملة معبرة عن الموضوعية والنضوج الذهني وتتضمن هذه 
وحتى يكون الإبداع قائما على الحقيقة  التي يقدمها الشخص المبدع، الأحكامضوعية ومو العملية النضوج العقلي للأفكار 

 أدلةستطاع خاصة إذا ما استند إلى لمالاستفادة منه بقدر ا للآخرينفإنه لابد من أن تتم ترجمته إلى واقع عملي يمكن 
  .النماذج حول مراحل العملية الإبداعية لأهموصحته وفيما يلي عرض  تثبت حقيقة وواقعيته

  

ویعنى استحداث شيء جدید لأول 
مرة غیر عناصره والأجزاء التي 
یتكون منھا موجودة من قبل ولكن 

تم إدخال تعدیل تقني علیھا ویجعلھا 
تأخذ شكلا جدید وتؤدى مھمة 
 ممیزة مثل اختراع الكمبیوتر 

 التعبیري الإبداع

 الاستحداثات
 الإختراع المركب الإبداع

 الفني الإبداع

ویعني الطریقة التلقائیة التي یتمیز 
بھا شخص معین في عمل شيء ما 

ومزاولة مھنة أو ممارسة فن من 
 الفنون

) الجمالیة(ویتمثل في الناحیة الفنیة
السلع والخدمات  إلىالتي تضاف 

مثل مظھر السلعة والوظائف التي 
 تؤدیھا والحاجات التي تشبعھا

ن وھو یمثل تجمیع غیر عادي بی
الأشیاء فمثلا یتم أخذ أفكار مختلفة 
وتوضع في نموذج واحد للوصول 

 معلومات جدیدة إلى

وھو استخدام شيء موجود فعلا 
ولكنھ یطبق في مجال جدید أي 
الأسس التي وضعھا السابقون 
 وإعادة تطویرھا و البناء علیھا 
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  Wallaceنموذج والاس : أولا

  :كر بأن التفكير الإبداعي يمر وفق المراحل الأربعة التاليةذ 

ا ويتصل بذوي العلاقة ويوثق ير لحل المشكلة وهذا يقود الفرد المهتم بحل المشكلة إلى أن يقرأ كث: التحضير أو الإعداد .1
 1.ويبحث بحثا دقيقا وجديا عن المشكلة

بعملية الإبداع يدع  يحدث خلالها هو أن الفرد المعنىا هذه المرحلة هي أصعب المراحل وصفا إلا أن م: الحضانة .2
وقد  طويلة أو قصيرة وقد تستغرق لحظات،تستمر هذه المرحلة لفترة  2.المعلومات والأفكار التي جمعها في المرحلة تتفاعل

يم أفكارهم يتوقع من الأفراد في هذه الفترة إعادة تنظ ت الذي تكون فيه المشكلة قد نسيت،يظهر الحل فجأة في الوق
 .والمعطيات لديهم وبالتالي إيجاد حلول مبتكرة لها

فجأة وتبدو الفكرة وكأ�ا قد ويقصد �ا الوصول إلى الذروة في العملية الإبداعية حيث أن الفكرة تظهر :الإشراق .3
 .تلقائيا دون سابق تخطيط نظمت

الفكرة الناتجة عن عملية البحث المسبق ومن وهي المرحلة الأخيرة وتتضمن المادة الخام أو : الإثبات والتحقق .4
  3.الاستبصار الذي يكون في طوره النهائي وفي هذه المرحلة يتم إخضاع المادة للتحقق فيما إذا كانت صحيحة

  الجدول التالي يوضح مراحل الإبداع حسب نموذج والاس

  نموذج والاس لمراحل الإبداع): 4(الجدول رقم

  الأساسيةمتطلبا�ا   المرحلة
 على الخبرة الجديدة الانفتاح -   الإعداد

 تقبل حالات الغموض والتعامل معها  - 
 الاستعداد لإعادة صياغة وتعريف المفاهيم - 
 .توافر القدرة على التفكير الافتراضي لدى الفرد - 
  القدرة على الحدس أو استخدام البديهة - 

  الاحتضان
  )الاختمارالكمون،(

 القدرة على التخيل - 
  المشكلة بشكل لاشعوري التفكير في - 

 الاستقلالية في التفكير -   الإشراق
                                                           

  56ص  ،مرجع سابق ،رغدة عبد الكريم حمدونة 1
 184ص ، 2010، عمان ،1ط ،دار الحامد للنشر والتوزيع ،سلوك التنظيمي في منظمات الأعمالال ،شوقي ناجي جواد 2
  56ص  ،مرجع سابق ،رغدة عبد الكريم حمدونة 3
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 الشعور بالحرية النفسية - 
 الشعور بالأمان النفسي - 
  القدرة على التحول من الحدس إلى استخدام النماذج التحليلية في التفكير - 

 توافر الاتجاه القادر على اختبار مصداقية الحلول أو الأفكار الجديدة  -   التحقق
 ألتقاربيتوافر القدرة على التفكير  - 
  القدرة على تحليل الأمور والربط بينها - 

  76ص ،2015 لمنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،ا، الأمنيةبالإبداع الإداري في المنظمات التمكين وعلاقته  شائع بن سعد مبارك القحطاني، :المصدر 

  )Maurice Stein )1997نموذج موريس شاين : ثانيا

  1:يرى أن العملية الإبداعية مكونة من ثلاث مراحل هي

 .وتبدأ بالاعداد وتنتهي بتكوين فكرة مختارة من بين عدد كبير من الأفكار: وضع الفرضيات .1
 .وذلك لتحديد مدى صلاحية الفكرة من عدم صلاحيتها: فحص الفرضيات .2
 .ونقلها للآخرين لتقديم الناتج الإبداعي: عرض النتائج .3

    Rossmanنموذج روسمان : لثاثا

  2:حدد روسمان أن العملية الإبداعية تمر بمراحل هي

  .وبصعوبة المشكلة بوجود مشكلة ما، الإحساس - 
 .تكوين وتحديد المشكلة - 
 .جمع المعلومات وفحصها والتفكير في كيفية استخدامها - 
 .فحص الحلول بصورة نقدية وتقييمها - 

  3:الإبداعالمراحل التي تمر �ا عملية  إيجازمن خلال دراسة معالم الإبداع يمكن 

                                                           
  54ص  ،مرجع سابق ،خراز الأخضر 1
 124-123ص ص  ،مرجع سابق ،بلهادي سعيدة 2
غير (  في إدارة الأعمالمذكرة ماجستير ،اثر القوة التنظيمية على الإبداع الوظيفي للعاملين في البنوك التجارية الأردنية ،خالد ذيب حسين أبو زيد 3

 45-44ص ص  ،2010 ،دنر الأ ،جامعة الشرق الأوسط ،كلية الأعمال  ،)منشورة
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للإبداع الناجح بفكرة جديدة أو تصور   الأساسيةتبدأ الخطوة :   Recognition الإدراكأو ) التصور(مرحلة  .1
لدراسة المنافع الاقتصادية والاجتماعية التي يأخذها المبدع  إضافة لتكنولوجية والاحتياجات المطلوبة،ا للإمكاناتكامل 

 .المطلوبة  الإنتاجومقارنة المنافع المتوقعة بكلفة ) المحتمل( بالنظر لاعتبار أو طبيعة الطلب المتوقع
 الثانية في مرحلة الإبداع الأساسيةمرحلة تكوين الفكرة هي العملية : Idea Formulationمرحلة تكوين الفكرة  .2

هذه الخطوة هي عمل  نولوجيا المحتملة لتكوين التصميم،حيث أن تصميم المحتوى يشتمل على تحديد الطلب المتوقع والتك
ة الإبداع في كل مراحله كما أ�ا تمثل عملية تقييم تصاحب إدار   يد كل العوامل المطلوبة اعتمادها،مبدع وخلاق لتوح

 .ممكنا في الاستمرار أو كانت هناك ضرورة للتوقف عن العمل مرالأيتقرر في ضوئها ما إذا كان  إذ المطلوبة،
ترافق هذه الخطوة عملية الإبداع بشكل مستمر حيث : Problème- Solvingمرحلة معالجة المشكلة  .3

لممكنة فإن المشروع يتوقف أو تصاحب ذلك ظهور بعض المشكلات أو المعوقات التي يجب أن تتخذ بشأ�ا المعالجات ا
 .مل بهالع يلغي

إذا ما نجحت نشاطات حل المشكلات تأتي هذه المرحلة التي يكون الإبداع فيها قد وجد : Solutionمرحلة الحل  .4
ة سمي هذا النوع التكنولوجية المتاح الإمكاناتوتحقق نجاح المشروع المستهدف فإذا حقق المبدع المشروع من خلال 

 الأخرىالتنفيذ فإن المؤسسة تلجأ إلى اعتماد المرحلة  إمكانيةأما إذا لم تحقق الموارد التكنولوجية المتاحة  الإبداع بالتبني،
 .من مراحل الإبداع وهي مرحلة التطوير

 إمكانيةصور عدم التأكد التي يوجهها المبدع حيث أن  إحدىتمثل هذه المرحلة :  Developmentمرحلة التطوير .5
المشروع تكون غير معروفة عادة لذلك يحاول المبدع أن يحل مشكلات عدم  لإكمالتكنولوجيا المتوقعة قياس الحاجة إلى ال

يمكن تحقيق الإبداع إلا حينما يتم  رافقة لذلك ولاوالعقبات الإنتاجية الم من خلال الأخذ بالنظر حاجة السوق،التأكد 
 .فعلا للسوق) المخرجات(تقديم السلع والخدمات 

في عملية  والأخيرةتمثل هذه المرحلة الخطوة النهائية : Utilization/ Diffusion عمال والانتشارمرحلة الاست .6
 من تشغيل الأولىوغالبا ما تكون المدة  ة الإبداع والنتائج المحققة منها،الإبداع حيث يتم استعمال الإبداع أو انتشار فكر 

ة من كلفة استثمارية وتشغيلية واحتمال وجود طاقات ؤسسبسبب ما تتحمله الم عالية الكلفة، )تنفيذ الفكرة(المشروع 
 .إنتاجية فائضة تنتظر الاستخدام الأعلى في المستقبل

  لدى العاملين نظريات الإبداع: الفرع الثاني

لم النفس وعلى الرغم من أن ع المدارس والاتجاهات في علم النفس،لقد تعددة نظريات الإبداع وذلك وفقا لاختلاف 
يحتل الصدارة في دراسة الإبداع إلا أنه توجد عدة نظريات للإبداع تمت في مجال الإدارة والتي قدمت معالجات مختلفة 
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" كليفورد وكافييني"نظرية الأداء الظافر " ووترمان وبيترز" حول الإبداع في المؤسسات ومن أهمها نظرية البحث عن التفوق 
  .يضيف علماء آخرون نظريات أخرى للإبداع سميت بأسماء أصحا�ا وبالإضافة إلى هذه النظريات

 Insearch of"سميت نظرية ووترمان وبيترز بنظرية البحث عن التفوق نسبة لكتا�ما :نظرية البحث عن التفوق .1
excellenee"  في دراستهما التحليلية �موعة من المؤسسات المتفوقة والتي تتسم بدرجة عالية من الإبداع  أورداواللذان

  :يشترك في المبادئ والقيم التي تتمثل في
 .الاهتمام بالانجاز والشروع في الأداء تفاديا لهدر الوقت في التحليل والاجتماعات - 
 .مقترحا�متنمية العلاقات مع المتعاملين مع المؤسسة للاستفادة من  - 
 .المنافسة فيما بينها على الأداء الأكثر تميزا و ت والأقسام لتشجيعها على الإبداع،استقلالية للوحدا إعطاء - 
 أدائهمتنمية قدرات العاملين وتحفيزهم بإشراكهم في النتائج الايجابية المترتبة عن تفوق المؤسسة مما يجعلهم يتميزون في  - 

 .وتبسيط المستويات الإدارية
 .تنمية وتطوير البيئة التنظيمية لتأمين الانتماء للقيم الرئيسية في المؤسسة  - 
 .أن تظل القيادات التنفيذية للمؤسسة مراقبة لمدى تطابق النشاطات الرئيسية مع قيم ومبادئ المؤسسة - 
يز بعض في دراستهما عن الأداء الظافر أن السبب في تم" كافيين"و" كليفورد" توصل : نظرية الأداء الظافر .2

 1: المؤسسات بالقدرة الإبداعية العالية يرجع إلى سمات تميز بيئتهما التنظيمية وتتمثل هذه السمات فيما يلي
 .بمثابة القيم المشتركة للعاملين وضع وتطوير رسالة محددة ومن الضروري أن تكون هذه الرسالة - 
 .تركيز الاهتمام على المقومات والمكونات الجوهرية للعمل - 
 .العاملين على التدريب والتجريب تحفيز - 
 . لإرضائهم والإبداعتعزيز العلاقات مع المتعاملين وتكثيف عمليات التطوير  - 
 .والإبداعالمتميز  للأداءتنمية وتطوير قدرات العاملين وحفزهم  - 
تواجه المؤسسة فجوة بين ما تقوم به  إذ يفسران من جانب معالجة المشكلات، ):بداية الخمسينات(مارش وسيمون .3

راحل تتمثل في أن عملية الإبداع تمر بمولقد بينا ير في البيئة الداخلية والخارجية، وما يفترض أن يكون وهذا نتيجة التغ
يجب التقصي  إذعلى عدم جدوى المناهج القائمة  أكداالبحث عن البدائل والحلول ثم الإبداع وقد  تحديد فجوة الأداء،

ن أساليب جديدة واعتبرا الإبداع أحسن أسلوب لحل المشكلات وتوصلا في دراستهما إلى صفات المؤسسات المبدعة ع
 : وهي

                                                           
برج  ،"دراسة ميدانية لولاية مسيلة"بعض الأنماط القيادية وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى إطارات مديريات الشباب والرياضة  ،بن رجم إدريس 1

 29-28ص ص  ،2014-2013 ،جامعة المسيلة ،نيات النشاطات البدنية والرياضيةمعهد علوم وتق ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير ،"سطيف ،بوعريريج
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 .والإبداعمتميزة لتنمية قدرات العاملين وحفزهم على الأداء المتميز  أسبقية إعطاء - 
 .غبا�مموظفة لتحقيق ر تعزيز العلاقات مع المستفيدين بالقدر الذي يجعل جميع عمليات الإبداع جهودا  - 
على ضرورة تبنى هياكل تنظيمية مشجعة للإبداع وتساهم في أكدا  ):Bans and Staker )1961نظرية  .4

وهما الإبداع الميكانيكي الملائم للبيئة المستقرة  كل التنظيمية المعتمدا حيث قدما نمطين من الإبداع اعتمدا على الهي تطبيقه،
  1.والإبداع العضوي الذي يلاءم البيئة في اتخاذ القرارات وجمع المعلومات

تغيرات  إدخالقد بين عملية الإبداع من خلال ثلاث مراحل هدفت إلى  :)Wilson  )1966نظرية ويلسون  .5
لوب ثم الحاجة أو الوعي بالتغيير المط ويكون بإدراك التغيير، اقتراح التغيير، تبني التغيير وتطبيقه، إدراك: في المؤسسة هي

التعقيد في  بسبب عدة عوامل منها، فافترضت نسبة الإبداع في هذه المراحل الثلاث متباينة توليد المقترحات وتطبيقها،
ع بصورة جماعية وعدم يسهل إدراك الإبدا  دد المهمات غير الروتينية اد عتنوع نظام الحفظ وكلما ز ، )البيروقراطية(المهام 

 2.كما أن الحوافز لها تأثير ايجابي لتوليد الاقتراحات وتزيد من مساهمات اغلب أعضاء المؤسسة  ظهور صراعات،
فهما  وذج مطور من النظريتين السابقتين،هي عبارة عن نم: )Mill/ Harvey )1970نظرية ميل و هارفي  .6

تبار لعوامل مع الاع لمعالجة المشكلات الحرجة، وإبداعية حلول روتينية للمشكلات الروتينية،ة تعتمد ؤسسيريان أن الم
 ...). المنافسة رسمية الاتصالات حجمها،) عمر المؤسسة(
التغير  شمولية حيث يفسران الإبداع عبر الأكثرلقد كانت نظريتهما  ):Hage/Aiken )1970 وأيكنهيج  .7

 3.والمقاس من خلال المضاف من الخدمات أو المنتجات الجديدة الحاصر في برامج المؤسسة،
تنظر هذه النظرية للإبداع كعملية تتكون من : )Zaltman/ others )1973نظرية زلتمان وآخرون  .8

الإبداع على أنه تجسد  ويعتبر على أنه فكر أو ممارسة مرحلة التطبيق ولهما مراحل جزئية،مرحلة البدء و : مرحلتين هما
إلا أ�م توسعوا في شرح المشكلة التنظيمية ) hage/Aiken(عملية جماعية وليست فردي و واعتمدوا على نظرية 

 4.وأسلوب التعامل مع الصراع العلاقات الشخصية،: غيرات أخرى هيوأضافوا مت
 

                                                           
كلية العلوم   ،)غير منشورة(دكتوراه  أطروحة ،")دراسة حالة مجمع صيدال" الإبداع كمدخل لتسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية  ،صليحة بوصوردي 1

 112-111ص ص  ،م2015-2014 ،باتنة ،ضرجامعة الحاج لخ ،قتصادية والتجارية وعلوم التسييرالا
مجلة علمية محكمة تصدر عن مخبر علوم وتقنيات  ،مقومات الإبداع الإداري ودورها في رفع مستوى الأداء الوظيفي في المنظمات الرياضية ،قرماش وهيبة 2

  14ص ، 2014، جوان ،8العدد ،النشاط البدني الرياضي
كلية العلوم   ،)غير منشورة(أطروحة دكتوراه ،الاستراتيجي في تفعيل القدرات الإبداعية للمؤسسة دراسة حالة مجمع صيدالدور التفكير  ،صبرينة ترغيني 3

 25ص  ،م2015-2014 ،جامعة محمد خيضر بسكرة ،قتصادية والتجارية وعلوم التسييرالا
 31ص  ،مرجع سابق ،أدريسبن رجم  4
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  ومعوقاته لدى العاملين أساليب الإبداع: مطلب الثالث

يعد موضوع الإبداع من المواضيع التي نالت اهتمام العديد من الباحثين والمنظرين حيث سعوا من خلال إسهاما�م 
لتفسير العملية الإبداعية وكان من نتائج هذا الاهتمام بروز العديد من الأساليب التي من الممكن أن تتبناها المؤسسات 

  .إضافة إلى العوامل التي من شأ�ا أن تعيق عملية الإبداع في المؤسسات تحقيق الإبداع،في إطار سعيها إلى 

  لدى العاملين أساليب خلق وتنمية الإبداع: الفرع الأول

و�دف هذه الأساليب إلى تمكين الأفراد العاملين من توليد مزيد من  عة من أساليب خلق وتنمية الإبداع،هناك مجمو 
ن أجل معالجة مشاكل معينة أو مواجهة التحديات وتركز هذه الأساليب على تنشيط العمليات المعرفية الأفكار الجديدة م

  : ومن هذه الأساليب وأكثرها شيوعا ة التي تقوم عليها عملية الإبداع،المختلف

من أكثر الأساليب استخداما في تنمية  الأسلوبيعد هذا :  Brainstormingأسلوب العصف الذهني  .1
 1:يعتمد العصف الذهني على مبدأين أساسيين هماو  الإبداع

 .تأجيل الحكم على قيم الأفكار - 
  .الكم يولد الكيف - 
 2:وهناك أربعة قواعد رئيسية لعقد جلسات العصف الذهني تتمثل فيما يلي 
مهما كانت  الآخرين لأفكارلجماعة بتوجيه الانتقادات ا لأعضاءيسمح  لاالأفكار في مرحلة توليد : استبعاد النقد - 

 .درجة سخافة الأفكار
   يجب اعتبار فكرة معينة جامحة العنان لتخيلا�م بحرية تامة ولا إطلاقالترحيب بالانطلاق ينبغي تشجيع الناس على  - 

Wild أو غير عمليةImproctical .  
 .واضح على أن يطرحوا أقصى قدر ممكن من الأفكار يجب تشجيع أفراد الجماعة بشكل: الرغبة في الكمية - 
على سبيل المثال  كار التي اقترحها آخرون بالجماعة،تشجع الأفراد على بناء الأف: الترحيب بعمل توليفات وتحسينات - 

من خلال دمج عناصر تخص اثنين أو أكثر من الأفكار التي سبق طرحها فهم غير مقيدين بضرورة اقتراح أفكار تكون 
 .يدة تماما خلال جلسة العملجد
الرأي يكون التفاعل  التنبؤ بواسطة جماعة من المديرين، أو المحكمين أو ذويالطرق في  أشهرهو من :  دلفي أسلوب .2

 : وتسعى هذه الطريقة إلى تحقيق الأهداف التالية يحصل في أسلوب ا�موعة الاسمية،بين أعضاء الجماعة هنا أقل مما 
                                                           

  321ص ،2008،عمان،1ط ،دار الحامد للنشر والتوزيع ،التنظيمي والتحديات المستقبلية في المؤسسات التربويةالسلوك  ،محمد حسن محمد حمادات 1
 87-86ص ص  ،مرجع سابق ،كمال الدين حسن علي بابكر 2
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 .مجموعة من البرامج البديلة أو الممكنةتحديد أو تنمية  - 
 .مات التي تؤدى إلى أحكام مختلفةأو المعلو  الأساسيةالكشف عن الافتراضات  - 
 .واتفاق الجماعة إجماعؤدي إلى الكشف عن المعلومات التي ت - 
 . بشأن الموضوع إليهاربط النتائج التي تم التوصل  - 
 1:تمر طريقة دلفي بمجموعة من الخطوات وهي  
 .هو مطلوب من المديرين وذوى الرأي د المشكلة مع توضيح ماتحدي - 
 .تكون واضحة ومناسبة لمستواهم الإداري التي ستمنح للمديرين بحيث الأسئلةيتم تصميم   - 
إلى المشرف على تطبيق هذا  إرجاعهايتم  الإجابة ومتىفي قائمة مرفقة بخطاب يوضح فيه طريقة  الأسئلةوضع  - 

 .القائمة والتعليمات إرسالبعد ذلك يتم  ،الأسلوب
 . وتصنيفها في مجموعات متشا�ة واختصارها في تقرير موجز ثم القيام بمراجعتها وتحليلها، الإجاباتتلقي  - 
 .مثل رأيهم عنها أو طريقة تطبيقها  ،ثم توجيه أسئلة حوله التقرير المختصر إلى المديرين، إرسال - 
الآراء النهائية في شكل تقرير �ائي يضم العناصر التي سيتم جمع المعلومات عنها أو التنبؤات والافتراضات  جمع - 

 .التخطيطية عن العناصر في المستقبل
يشبه أسلوب ا�موعة الاسمية إلى حد كبير أسلوب دلفي كمدخل من مداخل  :أسلوب المجموعات الاسمية - 1

 :رات وعند عقد اجتماع لبحث مشكلة ما يمر تطبيق هذا الأسلوب بالخطوات التاليةالتفكير الجماعي في اتخاذ القرا
 .تجاه المشكلة المطروحة أفكارهيقوم كل عضو بتسجيل  - 
من عرض  الأعضاءويتم تأجيل المناقشة إلى أن ينتهي كل  على الجماعة،يقوم كل عضو في دوره بعرض فكرة واحدة  - 

 .أفكارهم
 .وتطويرهااستجلاء نقاط غامضة فيها أو تفسيرها  مناقشة الأفكار المطروحة وذلك بغرضذلك في  تأخذ الجماعة بعد - 
يقوم كل عضو منفردا بترتيب الأفكار ثم يتم التصويت من جانب أعضاء ا�موعة على أولوية الأفكار ويتحدد قرار  - 

 .ا�تمعينعلى أعلى درجة أو المرتبة الأولى من حصلت الجماعة على أساس الفكرة التي 
 المختلفة والتي لا والأشياءيقوم هذا الأسلوب على التنسيق والجمع بين الأفكار  :الأشتاتالتوفيق بين  أسلوب - 2

عملية عقلية  الأصلعلى أن العملية الإبداعية هي في  الأسلوبويعتمد هذا  ينها وبين البعض صلة أو رابطة ما،يبدو ب
في بادئ الأمر ثم في حل المشكلة بعد ذلك ويتضمن عملية التوفيق والربط بين يمارسها الفرد في تحديد وفهم المشكلة 

                                                           
  32ص  ،مرجع سابق ،رزيقة يحياوي 1
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هو  هو غريب مألوفاً وثانيهما يستهدف جعل ما أولهما يسعى إلى جعل ما: العناصر المختلفة نوعين رئيسيين من النشاط
 .مألوف غريبًا

مجموعة كبيرة من التوافقات  إنتاجيهدف هذا الأسلوب إلى تنمية مهارات الأفراد في  :يمورفولوجتحليل  - 3
ليل أي مشكلة إلى أبعادها ويقوم هذا الأسلوب على تح في الشيء محل الدراسة والاهتمام، الممكنة للعناصر التي تدخل

مجموعة من  إنتاجبحيث يمكن بعد ذلك  إلى متغيراته الجزئية، الأبعادثم يتم بعد ذلك تحليل كل بعد من هذه  الهامة،
 1.من خلال تكوين أو دمج هذه العناصر الجزئية بعضها ببعض بطريقة جديدة" الفكرية"التكوينات 

بسيط ومباشر للتفكير في مقترحات أو توليد أفكار تستهدف تحسين أو تعديل  أسلوبوهو  :تغيير الخصائص - 4
لهذا المنتج وأن  أساسي من الخصائص المميزةما هو  منتج ما ودور الشخص الذي يستخدم هذا الأسلوب أن يحدد أولا

ينظر إلى كل خاصية من هذه الخواص على أ�ا عنصر قابل لصور عديدة من التغيير أو التحسين وعليه بعد ذلك طرح 
فإذا كنا بصدد مشكلة تحسين أو  لممكنة بالنسبة للخاصية المعينة،أكبر عدد ممكن من الأفكار أو مقترحات التطوير ا

اللون : كون موضع اهتمامناأو أي منها لت كن تحديد الخصائص المهمة التالية،فيم: مثلا" الأرضيجهاز الهاتف " تطوير 
 2.طريقة استخدام القرص  والشكل،

  لدى العاملينمعوقات الإبداع : الثاني

 ؤسسات المختلفة منه،الدراسات إلى العديد من العوامل التي تحد من الإبداع وتحول دون تنميته وتمنع استفادة الم أشارت
  .والاجتماعية ،البيئية ، التنظيمية،هي المعوقات الشخصية أنواعويمكن تصنيف معوقات الإبداع إلى أربع 

  المعيقات الشخصية : أولا

 الأسرييقصد بالمعيقات الشخصية تلك العقبات المرتبطة بالفرد نفسه والتي تم تأصيلها فيه بفعل خبرته الذاتية مع محيطه 
  :ويمكن تصنيفها كما يلي3.والمدرسي والاجتماعي 

ضعف والمشكلات،  الأشخاصعلى  المسبقة غير المدروسة وغير المتأنية الأحكامتتمثل بإصدار : المعوقات العقلية .1
 .عادات التفكير النمطية والقيود وقلة الحركة الفكرية تباعالمهمة، وإ والأمورالسطحية للمشكلات  الملاحظة والنظرة

                                                           
 52-51ص ص ، مرجع سابق ،العصيمي اريج بنت سعد بن خنيفس 1
  101-100ص ص ،  2015،رمص ،1ط ،ار الفجر للنشر والتوزيعد ،بين النظرية والتطبيق الإبداعتنمية  ،زين العابدين درويش 2
 28ص  ،مرجع سابق ،رغدة عبد الكريم حمدونة 3
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قوة دافعية تدفع الفرد إلى  نفعال، وللاالاستقلال في التفكيرالثقة بالنفس، الميل للمخاطرة،  مثل: ات الانفعاليةالمعوق .2
ولكن المغالاة في الانفعال مثل الخوف  ويخفض من حدة التوتر الذي يسببه، تنويع سلوكه حتى يحقق الهدف من الانفعال

 .أو القلق قد تتسبب في الحد من الإبداع
ولابد أن  قيقية من جانبه تدفعه للتوصل اليه،ديد يتطلب رغبة حأن توصل الفرد للج لأبحاثا أثبتت: معوقات دافعية .3

ويؤدى عدم تشجيع الفرد وتحفيزه بالطريقة  ل الجهد الايجابي المحقق للإبداع،يكون الفرد مبدعا للدرجة التي تجعله يبذ
  1.الإبداع ووضع حاجزاً ضد الأفكار الجديدة إعاقةالملائمة وعدم حصوله على احترام وتقدير الآخرين ومساند�م له إلى 

  المعوقات التنظيمية: ثانيا

، فالسياسات،الأهداف، الإجراءات، الهيكل ه الفرد كقوانين والأنظمةالناتجة عن التنظيم الذي يعمل في وهي المعوقات
  2.قد تعمل عوائق في طريق الإبداعونظم الاتصال المستخدمة التنظيمي، فلسفة الإداريين، نمط السلطة، نمط القيادة، 

  المعوقات الاجتماعية: ثالثا

والتقاليد السائدة في ا�تمع والضغوط الاجتماعية عائقا أمام تنمية وتعزيز  ،تالاتجاها، الاعتقادات، قد تقف القيم 
أنه من الممكن أن تضغط العادات والتقاليد على من يفكر وتقسو على من يحيد عما  إذالقدرات الإبداعية لدى الأفراد 

يتوقعه منه الآخرين وبالتالي يتجنب التفكير في  فان الفرد سيميل إلى التصرف بالطريقة التي تتوقعه منه، تراه الجماعة وما
  .الآخرينأشياء جديدة تخرج عن نطاق توقعات 

  المعوقات البيئية: رابعا

هي المعوقات الناتجة من البيئة المحيطة بالفرد كما أ�ا عبارة عن جملة الظروف الخاصة التي تحيط بالشخص وتؤثر في و 
 يقدر الأفكار المبدعة، ووجود رئيس دكتاتوري لا ثل التدهور الاقتصادي والاجتماعي،وتوجيه سلوكه م أهدافهتحديد 

  3.ضعف الحوافز المادية والمعنوية في بيئة العمل

  

  
                                                           

دراسة تطبيقية على بعض منظمات الأعمال  ،العلاقة بين مقومات ومعوقات الإبداع بالمؤسسات العمومية ،علي عبد االله الحاكم ،أمينة عبد القادر علي 1
 186-185ص ص  ،2015 ،16العدد ،مجلة العلوم الاقتصادية ،الأنشطة العاملة بمدينة الخرطوم متعددة 

  59ص  ،مرجع سابق ،إسماعيل محمد إسماعيل حويجي 2
 33ص  ،مرجع سابق ،�ي عواد رشيد ساعد 3
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  لدى العاملين والإبداعالتمكين متطلبات المبحث الثالث العلاقة بين 

يتم أبدا إلا من خلال دفع مقومات  المؤسسات الناجحة التي تشجع روح الإبداع من خلال التمكين تعتقد بأن ذلك لا
 الأماميةالهرم التنظيمي وتوفير هذه المقومات لدى الموظف المباشر الذي يعمل على خطوط العمل  أسفلالاستقلالية إلى 

أو يواجه الزبائن وجها لوجه ويحاول حل مشكلهم وكما يقول كلا من توم بيترز ووترمان في كتا�ما البحث عن التميز أن 
ن العقلانية وعا من اللاعقلانية في التفكير لألمبدع نسر الإبداع يكمن في تفجير طاقات البشر ولا بد من أن تتوافر ل

يوجد فيها استثمار للخيال والحدس البشري  تقود إلى حلول كمية مبنية على أسس عملية محددة ومؤكدة النتائج لا
  1.والقوانين المحددة والأطربشكل متحرر من القيود 

  العاملينالعلاقة بين متطلبات التمكين والإبداع لدى : الأولالمطلب 

ويتطلب ذلك توافر العديد  العاملين، وإبداع لإمكانياتيطلق العنان  لأنهالتمكين مطلبا أساسيا في منظمات التعلم  يعد
عمل  وإجراءات أنظمةمميز يساعد على تنظيم وتنسيق جهود العاملين ووضع  الشروط من بينها وجود بناء تنظيمي من

وتبادل المعارف والخبرات بينهم وتوظيف العمل الجماعي وتفعيل نظام  تنمية روح الإبداع لدى العاملين، مرنة تساهم في
  .الحوافز وتنظيم برامج تدريبية متواصلة

 ،التحفيز تفويض السلطة، فرق العمل، التدريب،( تمثلة في وفيما يلي سنوضح دور بعض متطلبات التمكين والم
  .العاملين لدى الإبداعها في دعم وتنمية ومساهمت) لفعالوالاتصال ا

  تفويض السلطة والإبداع لدى العاملين:أولا

بطريقة  قائما على أساس تكليف الآخرين بمهام أو وظائف معينة بحيث يتم التطبيق إداريا جوهرياً  يعتبر التفويض نشاطاً 
 وهو بذلك يوفر العالية الأهميةذات  م الأخرىمن المهامما يتيح للمدراء انجاز المزيد  ،إليهمالمهام المفوضة  إكمالفي مثمرة 

فرص التطوير وترسيخ علاقات جيدة مع الموظفين الذين  أيضاالمفوضة عن المدراء بل يوفر  الأعباءليس فقط تخفيف 
من  مناسبة أو  عالية الذين يملكون درجة الأشخاصإلى إيجاد  التفويض �ذا المعنى يؤدى إن ،إليهمينفذون المهام المفوضة 

المعرفة والإمكانيات والقدرات المطلوبة بما يتوافق مع متطلبات السلطة والمسؤولية للمهام المفوضة إليهم وفي نفس الوقت 
يحقق للمؤسسات الاستمرار والنمو والتطوير من خلال منح الاستقلالية وإتاحة الإدارة الذاتية لكل العاملين في الوحدات 

لإبداع  من بين العاملين فيها، ويمكن ربط الإدارة بالتفويض وا ذكاء روح المبادرة والابتكار والإبداعالتنظيمية بالمؤسسة وإ
                                                           

كلية   ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير ،التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملين الإداريين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة ،ماهر زكي حسن نسمان 1
  40-39ص ص  ،ه 1432-2011 ،غزة ،جامعة الأزهر ،إداريةالاقتصاد والعلوم 
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 حيث لإبداع والابتكار،للوقت وما لذلك من أثر ايجابي في إيجاد وتعزيز الفرص ل ليب الإدارة الفعالةساحيث كو�ا أحد أ
يقدمه الوقت إلى المبتكرين والمبدعين في  تحقيق أهداف المؤسسة من خلال ما يؤدى الاستغلال الفعال للوقت إلى

حل للمشكلات التنظيمية المعقدة لذلك إن القيادة أو الإدارة العليا  لإيجادمن فرص زمنية  والإبداعيةالعمليات الابتكارية 
وتشجيعها للمبادرات الإبداعية التي يعمل من خلال دعمها  إدار�افي المؤسسات لها دور حاسم ومؤثر في تطوير وارتقاء 

المدراء التنفيذيون والعاملون من خلال منحهم أو تفويضهم السلطة والمسؤولية اللازمة على اعتبار أ�م  إحداثهاعلى 
إعمالهم مما ينعكس ذلك ايجابيا على نواحي الابتكار  توالمعرفة الدقيقة للمشكلات المحيطة بمجالا الإمكانياتيملكون 

  1.والإبداع لديهم

  فرق العمل والإبداع لدى العاملين: ثانيا

للعضو  الأكيدةاذ تساعد فرق العمل على صقل مهارات تفكير الإبداعي وتبادل الخبرات ويكون ذلك من خلال الرغبة 
إلى ضرورة تعرف   بالإضافةومبادرة كل عضو إلى مساعدة الآخرين وخاصة في الظروف الصعبة  قيق أهداف الفريق،في تح

  2.للنقاش الآخرون الأعضاءكل عضو على المعلومات المتخصصة التي يحضرها 

تتولد من التفاعل الايجابي بين  الأفضلن النتائج دعة هي العمل من خلال فريق ذلك لأدارة المبإن السمة المميزة للإ
وبشكل عام يمكن القول أن القيادة  رات،تحليل المشكلات واتخاذ القرا و خاصة عند ومتباينة، وجهات نظر متعددة

تقوم  لياتقيق ذلك ينبغي إيجاد أنظمة وآولتح فة الإبداع لدى الأفراد والمؤسسة،تلعب دورا هاما وحيويا في تنمية ثقا
، التركيز على تحمل المسؤولية، ولابتكاري، الثقة، وتشجيع التفكير الإبداعي مع الأفراد وتبادل الرأيالموضوعية  على

وإعداد كوادر بشرية مبدعة قادرة على تلبية حاجات العمل مواكبة  ، العمل على حلها قبل وقوعها،سس المشكلاتتح
وذلك بالطبع يساعد على تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين ويحقق ما  رات السريعة بطرق إبداعية وخلاقة،التغيرات والتطو 

  3.وها وتطورها واستمرارهاتسعى إليه المؤسسات للوصول إلى أهدافها وتحقيق نم

  التدريب والإبداع لدى العاملين : اثالث

                                                           
ة مذكر  ،"بمطار الملك عبد العزيز الدولي بجدة الأمنية الأجهزةدراسة تطبيقية على " الوظيفي بالأداءوعلاقته  الإداري الإبداع ،حاتم على حسن رضا 1

 140-138ص ص  ،2003 ،الأمنيةجامعة نايف العربية للعلوم  ،كلية الدراسات العليا  ،)غير منشورة(ماجستير
جامعة سعد  ،والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة الإبداعالملتقي العلمي الدولي  ، في المنظمات الإبداعتنمية وتدعيم  ،زدوري أسماء ،شريف غياط 2

 10ص  ،2010ماي  13-12يام أ ،البليدة ، دحلب
  63ص  ،مرجع سابق ،رغدة عبد الكريم حمدونة 3
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تحقيق ، والقدرة على التنافس إلى التميز هداف المؤسسة المتمثلة في البقاء،ارتباط أ إلىالمتغيرة باستمرار  أدت العوامل البيئية
الذي يتطلب التدفق المستمر  الأمر يمكن تقليدها أو يصعب ذلك، سلع وخدمات لا إنتاجنتائج غير عادية من خلال 

يمكن  وهي العوامل التي ترتكز على عامل اكتساب المعرفة ولا والابتكار، الإبداعالجديدة من خلال تحريك روح  للأفكار
أفكار جديدة  إلىالمتدربين على الوصول  لأنه يساعدأن يقوم من دون الحرص على التدريب المستمر والفعال  الأخيرلهذا 
  1.وحلول مبتكرة لمشكلا�م وقرارات أكثر فعالية لتحقيق أهدافهم  أعمالهمفي 

الوظيفي المميز أو الإبداعي خصوصا وأن  بالأداءيتعلق  التدريب أحد العوامل الهامة الذي يساعد على الإبداع وما يعدو 
ة والاتجاه المتزايد نحو العولمة الثالث الألفيةالمؤسسات على مختلف أنشطتها تواجه تغييرات وتطورات عديدة مع دخول 

حيث تشير توقعات خبراء الإدارة والموارد البشرية إلى ظهور اتجاهات تنظيمية جديدة في مؤسسات الخدمات والأعمال 
وترتب على ذلك أن أصبح الاتجاه  ،من حيث الشكل والمضمون والوظيفة تختلف تماماً عن الطرق التنظيمية التقليدية

الواضح والسائد هو الاهتمام بالعنصر البشري وترجيحه على بقية العناصر الأخرى والتركيز على الكفاءة والسرعة 
  2.والإبداع في المؤسسات

  التحفيز والإبداع لدى العاملين: رابعا

فة الجديدة والفكرة الخلاقة عنصران مهمان وأساسيان جوهر الإبداع هو الفكرة التي ليس لها مصدر إلا الإنسان فالمعر إن 
اهات تنظيمية تعطي الاتج المتميزة يقوم على تبنيها لبيئةلتطوير ا�تمعات وحيث إن المحور الجوهري للمؤسسات الإدارية 

داع كهدف وتبلورها في منهجين فكري وعلمي يقومان على قيم وممارسات وظيفية تغرس وتؤصل الإب الإبداعية شرعيتها،
فالحوافز قد يكون لها  عمق إيمان العاملين �ذه المبادئ،متجدد ومطلوب وتؤصل ذلك من خلال حوافز وأساليب ونظم ت

نتائج سلبية إذا استخدمت بطرق تنتفي فيها العدالة والموضوعية وهذا يشير إلى أن استخدام الحوافز ليس بالضرورة دائما 
إلا أنه من  قائم بوظيفته على الوجه المطلوب،أة موظف متسيب بدلا من الموظف اليؤدى إلى نتائج ايجابية مثل مكاف

الحوافز دور و  نت مادية أو معنوية،المهم التعرف على حاجات الأفراد ومحاولة استثار�ا ودفعها من خلال الحوافز وسواء كا
   3.واضح في تشجيع الموظفين على الإبداع والتجديد

  
                                                           

والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة  الإبداعالملتقي الدولي حول  ،والتغيير التنظيمي الإبداعاثر التدريب على ، عبد القادر بن برطال ،ميلود زيد الخير 1
 8ص  ،2011ماي 19-18يومي  ،البليدة ،جامعة سعد دحلب ،دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية

  20ص  ،مرجع سابق ،قرماش وهيبة 2
الملتقي الدولي حول الإبداع والتغيير  ،للموظفين داخل المنظمات الحديثة الإبداعالحوافز كأحد الركائز الأساسية لتنمية  ،زهية كواش ،منور اوسرير 3

  13ص  ،2011ماي  19-18 أيام ،البليدة ،جامعة سعد دحلب ،ديثة دراسة وتجارب وطنية ودوليةالتنظيمي في المنظمات الح
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  الاتصال الفعال والإبداع لدى العاملين : خامسا

لان ذلك يتطلب توافر العديد من الشروط من  ة للقيام بدورها القيادي بفعالية،إن الإدارة المبدعة لابد أن تكون مهيئ
 عمل مرنة تساهم في وإجراءاتووضع أنظمة  على تنظيم وتنسيق جهود العاملين، بينها وجود بناء تنظيمي مميز يساعد

فز وتنظيم وتفعيل نظام الحوا برات بينهم وتوظيف العمل الجماعي،تنمية روح الإبداع لدى العاملين وتبادل المعارف والخ
افة فاعل وقادر على توصيل المعلومات والرسائل بين ك والاهم مما سبق هو توافر نظام اتصالات برامج تدريبية متواصلة،

فمن جانب تقوم العمليات الإدارية على تبادل البيانات والمعلومات داخل المؤسسات ومن  العاملين بفعالية ودقة شديدة،
بطريقة  وإدار�مملين في المؤسسة ال لكي يستطيع توجيه العادم وفعّ جانب آخر يحتاج المدير الناجح إلى نمط اتصال متق

ل محيث تحافظ على تدفق وانسياب الع ات،الإدار وتلعب الاتصالات الإدارية دورا هاما داخل  تخدم أهداف المؤسسة،
يتيح للعاملين تبادل  لأنهوالاتصال الجيد هو الاتصال في جميع الاتجاهات  زيادة كفاءة العمل، داخلها وتعمل على

  1.الرأي والتعلم والتطوير إبداءالمعلومات ويتيح لهم فرص 

  عاملينالعوامل المشتركة بين التمكين والإبداع لدى ال: المطلب الثاني

فإذا كانت مؤسسة تطبق أسلوب  عن الأسلوب الإداري المتبع فيها، يمكن النظر إلى الإبداع في أي مؤسسة بمعزل لا
الجودة الشاملة أو التمكين فإنه يمكن القول بأن المناخ الإداري  إدارة حديث كمشاركة العاملين في اتخاذ القرارات أو إداري

بدورها إلى  قد تؤدى إبداعيةلديهم من أفكار  ما لإظهارفي تلك المؤسسة يشجع على الإبداع ويهيئ الفرصة للمبدعين 
 عند توافر عدد من وهذا الإبداع لن يتحقق إلا بمنتج جديد، الإتيانتطوير أساليب العمل أو التقليل من التكلفة أو 

  :العوامل المساعدة على تحققه مثل

وثقة العاملين بأنفسهم  ،العاملين معهم في قدرات ومواهبالثقة المتبادلة بين الإدارة والعاملين ومن ذلك ثقة الإدارة  .1
 . وقدرا�م

 لأداءيب غير تقليدية الذي يجعل العامل منطلق التفكير في تطوير وابتكار طرق وأسال الأمن والاستقرار الوظيفي، .2
 .العمل

فمثل هذه الثقافة  وليس أجراء، ثقافة تنظيمية تقوم على تقدير واحترام العاملين والتعامل معهم على أ�م شركاء .3
 .تشجيع على الإبداع وتدعمه

 .دعم القادة وتشجيعهم للأفكار الإبداعية للعاملين معهم وتبني تلك الأفكار .4

                                                           
 67-66ص ص  ،مرجع سابق ،رغدة عبد الكريم حمدونة 1
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 .على أخطاء العمل واعتبارها فرصا للتعلم التنظيمي وتجارب فاشلة يجب التعلم منها من المساءلة المشددة التقليل .5
 .تحمل المسؤولية ونتائج العمل الإبداعيوالرغبة في  العلم والمعرفة والمهارة، .6
 .ت وتداولها بين العاملين بشفافيةنظم ووسائل اتصالات سريعة وآمنة تسمح بتبادل المعلوما .7
 .الأداء مرتبط بنظام تحفيزي عادل ومجزييم نظام عادل لتقي .8

وعدم توفر أي منهما يعدّ معوق يعيق   لدى العاملين، والإبداع متطلبات التمكينهذه العوامل هي عوامل مشتركة بين 
 متطلبات وضوعين وهذا ما يعزز العلاقة بينالمكل منهما وبالتالي يلاحظ أن هناك ارتباط وثيق وعلاقة طردية بين 

كما يمكن القول بأن   لدى العاملين، التمكين زاد الإبداع ت متطلباتبمعني كلما زادلدى العاملين   الإبداعو التمكين 
حيث أن العاملين،  يؤدى بالضرورة إلى تمكين لا فالإبداعهذه العلاقة هي علاقة طردية في اتجاه واحد تبدأ بالتمكين 

 بالإحباطتعيق عملية الإبداع مما يصيب المبدع  وإبداعا�مجهود الآخرين بالحدّ من  الإدارةة أو رغبة ؤسسثقافة الم
  1.يتحقق التمكين  وهنا لا إبداعيةبأفكار  الإتيانوبالتالي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 107-106ص ص  ،مرجع سابق ،شائع بن سعد مبارك القحطاني 1
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  :الثاني خلاصة الفصل

رفع وير الهادف إلى على ضوء ما تقدم في هذا الفصل تتأكد لنا أهمية الإبداع في المؤسسات حيث يمثل أساسا للتط
 الأجواءالعوائق التي توجه المؤسسات في هذا ا�ال إذا تعد �يئة  معرفةيأتي ذلك إلا من خلال  ولا مستوى الأداء،

في انجاز الأعمال وحل المشاكل وتنفيذ  وإبداعا�ممواهبهم  لإطلاق الأساسيةالمناسبة للعاملين في المؤسسة هي الركيزة 
  .الاستراتيجيات والخطط

المتعمقة للمشاكل والعوائق التي إن المؤسسات الكبيرة والمتقدمة تولى أهمية قصوى لهذا الجانب من خلال البحث والدراسة 
هذه المؤسسات من نجاح ليس وليد  إليهريب في أن ما وصلت  حلول لها ولا وإيجادواجه المؤسسات �دف معالجتها ت

   .طاقا�م واستثمارها بصورة عقلانية ورشيدة لإبرازالمناسبة للمبدعين  الصدفة بل يعتمد بشكل كبير على �يئة الظروف
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  :تمهيد

والدور  والإبداعأن حاولنا في الفصول السابقة التعرف على أهم المفاهيم النظرية المتعلقة بموضوع الدراسة التمكين  دعب
وتدعيما للجانب النظري تم اختيار كلية علوم الاقتصادية  ،الإبداع لدى العاملينالتمكين في الذي تلعبه متطلبات 

العلم  أقطاب أهم كإحدىلمكانة الجامعة   وذلك  ،محمد خيضر بسكرة كمؤسسة للتطبيقوالتجارية وعلوم التسيير بجامعة 
وفي محاولة منا للوصول . تؤكده نتائج ترتيب الجامعة بين الجامعات الجزائرية رغم حداثة نشأته والمعرفة في الجزائر وهذا ما

ومن أجل اختبار صحة فرضيات الدراسة تم الاعتماد على الاستبيان كأداة وحيدة لجمع البيانات  اللازمةإلى المعلومات 
  . ائج واختبار فرضيات الدراسةثم تفريغ وتحليل النت ،في الكلية الأساتذةوتوزيعه على عينة من 

  :وقد تم تقسيم الفصل إلى ثلاثة مباحث

  التعريف بالمؤسسة محل الدراسة  :المبحث الأول

    الإطار المنهجي والدراسة الميدانية: المبحث الثاني

  تحليل وتفسير نتائج الدراسة الكمية: المبحث الثالث
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  المؤسسة محل الدراسة ب التعريف :ولالمبحث الأ

 ية والتجارية وعلوم التسيير كإحدىوكلية علوم الاقتصاد ،خيضر ونشأ�اسيتم في هذا المبحث عرض تعريف بجامعة محمد 
  . 1هيكلها إلى بالإضافة ،والمورد البشري فيها وأقسامها ة الكلية،نشأ موقع و  بالتطرق إلى ،الكليات في الجامعة

  تاريخية عن جامعة محمد خيضر بسكرةنبذة : المطلب الأول 

 ،على الطريق المؤدي إلى مدينة سيدي عقبةكلم عن وسط مدينة بسكرة ) 2(على حوالي تقع جامعة محمد خيضر 
  ،وشرقا الطريق المقابل للمركب الرياضي وغربا طريق سيدي عقبة ،الجامعية للبنات إقامةوجنوبا  ،يحدها شمالا طريق شتمة

  :محمد خيضر بمراحل عديدة لتصبح بالصورة هي التي عليها اليوم وهذي المراحل هيولقد مرت جامعة 

  :جامعة محمد خيضر من خلال المعاهد الوطنية التالية إنشاءتم : 1992-1984مرحلة المعاهد : الأولىالمرحلة 

 )08/1984/ 18مؤرخ في  84- 254لمرسوم رقم ا(معهد الوطني للري  - 
 )5/08/1984مؤرخ في  84- 253المرسوم رقم ( المعماريةمعهد الوطني لهندسة  - 
 )18/08/1986مؤرخ في  86-169المرسوم ( معهد الوطني للكهرباء التقنية  - 

  ):1998-1992(مرحلة المركز الجامعي: المرحلة الثانية

ثم تحولت هذه المعاهد إلى  ،بيداغوجية وتكفل الهيئة المركزية بالتنسيق بينها إداريةكانت المعاهد الوطنية تتمتع باستقلالية 
: تم فتح فروع أخرى تتمثل في 1992ومنذ  ،07/07/1992:مؤرخ 92-295: مركز جامعي بمقتضى مرسوم رقم

معهد  ،الآلي الإعلاممعهد  ،الإلكترونيكمعهد  ،معهد العلوم الاقتصادية ،معهد الهندسة المدنية ،معهد العلوم الدقيقة(
  ). معهد الانجليزية  ،معهد علم الاجتماع ،العربي الأدب

  ): الى يومنا هذا1898( مرحلة الجامعة: المرحلة الثالثة

    معاهد 07الجامعي إلى جامعة تضم  تحول المركز 7/7/1998المؤرخ في 98 - 219وعلى اثر صدور المرسوم رقم  - 
 ،والإنسانيةمعهد العلوم الاجتماعية  ،الآلي الإعلاممعهد  ،معهد العلوم الاقتصادية ،معهد الري ،معهد العلوم الدقيقة( 

المؤرخ في  98/ 397التعليم العالي وبموجب المرسوم التنفيذي رقم  وبإصلاح .)معهد التقني ،معهد الهندسة المعمارية
المتضمن  2/12/1998: المؤرخ في 83- 544مم للمرسوم رقم المتعلق بتنظيم وتسيير الجامعة المت 02/12/1998

                                                           
1www .univ-biskra-dz  
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كلية الآداب   ،كلية العلوم وعلوم الهندسة( :وهي كليات  3لمعاهد إلى تحولت هذه ا ،الأساسي النموذجي للجامعةانون الق
  .)كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية،  والعلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية

 219- 98: رقم المعدل للمرسوم التنفيذي 29/8/2004المؤرخ في  255- 04: بصدور المرسوم لتنفيذي رقم و - 
كلية العلوم : (كليات هي  04الجامعة تضم  أصبحت ،جامعة بسكرة إنشاءتضمن والم 07/07/1998المؤرخ في 

كلية العلوم  ،والاجتماعية كلية الحقوق والعلوم الإنسانية،  كلية العلوم والتكنولوجيا ،الدقيقة وعلوم الحياة والطبيعة
  .)الاقتصادية وعلوم التجارية وعلوم التسيير

  :الوضعية الحالية

 219/98الذي يعدل ويتمم المرسوم التنفيذي رقم  17/02/2009المؤرخ في  90/09جاء المرسوم التنفيذي رقم 
  :كليات هي  6الجامعة تتكون من  وأصبحت 07/07/1998المؤرخ في 

 .كلية العلوم الدقيقة وعلوم الحياة والطبيعة - 
  .والتكنولوجياكلية العلوم  - 
 .واللغات  كلية الآداب - 
  .والاجتماعية الإنسانيةعلوم الكلية  - 
 .كلية حقوق وعلوم سياسية - 
 .كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير - 

  نبذة تاريخية عن كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير :المطلب الثاني

وكانت تسميتها  02/12/1998:المؤرخ في 397/98تأسست كلية العلوم الاقتصادية بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
المؤرخ في  255/04بكلية الحقوق والعلوم الاقتصادية وتم فصلها عن كلية الحقوق بناء على المرسوم التنفيذي رقم 

المؤرخ في  90/09كلية العلوم الاقتصادية والتسيير وبناء على المرسوم التنفيذي رقم : وتم تسميتها ب 29/08/2004
 أقسامتم تغيير التسمية إلى كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير وهي تشمل على ثلاثة  17/02/2009

  ).قتصادية التجارية وعلوم التسييرمجال العلوم الا( د  إلى النظام الجديد ل م إضافة

رفة وهي متعددة العلم والمعهي وحدة للتعليم والبحث العلمي بالجامعة في ميدان : يلي يمكن تعريف الكلية بما و
  : الاختصاصات وتتولى
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 بعد التدرج التعليم على مستوى التدرج وما. 
  نشاطات البحث العلمي. 
  التكوين وتجديد المعارفأعمال. 
 الملتقيات المتكررة  (وتعتبر كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير كثيرة النشاط في مبادلة المعلومات

 )تخصصةوالندوات الم
 خلال الموسم الجامعي  العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير طاقم التأطير البيداغوجي بكلية

2016/2017 

  ستاذأ  الأقسام
  "ب"مساعد

  أستاذ
  "أ"مساعد

  أستاذ
  "ب"محاضر

  أستاذ
  "أ"محاضر 

أستاذ التعليم 
  العالي

  ا�موع

  80  5  4  14  51  6  قسم التسيير
قسم 

  الاقتصاد
5  41  15  11  9  81  

  27  3  4  07  11  2  قسم التجارة
  188  17  19  36  103  13  ا�موع

  مصلحة المستخدمين بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير: المصدر 

  : الاقتصادية العلوم قسم: أولا

في العلوم  قسم وأول مستقلا، قسما كان حيث1991/1992 :الجامعي الموسم في الاقتصادية العلوم قسم فتح تم
  الكليات نظام اوجد الذي 1998ديسمبر2في  المؤرخ  98/397:الإنسانية ،و بصدور المرسوم رقم 

وقسم  التسيير علوم قسم أيضا تضم والتي الاقتصادية والعلوم الحقوق لكلية مشكلا الاقصادية العلوم قسم أصبح
 كلية عن فصلها بعد والتسيير الاقتصادية العلوم لكلية تابعا القسم أصبح2004/2005: الجامعية السنة وفي ،الحقوق
  . السياسية والعلوم الحقوق

  :للقسم الإداري الطاقم- أ

 . القسم رئيس - 

 . التدرج في والتعليم بالتدريس المكلف القسم رئيس مساعد - 
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 . العلمي والبحث التدرج بعد بما المكلف القسم رئيس مساعد - 

 . العلمية اللجنة رئيس - 

 : القسم في التكوين -ب

  :تخصصي في الليسانس شهادة) سنوات4(: المدى طويلة الدارسات في القسم منح

  . وبنوك مالية نقود - 

  . المؤسسة وتسيير اقتصاد - 

. والضرائب المحاسبة تخصص في التطبيقية الجامعية الدارسات شهادة) سنوات3( المدى قصيرة الدارسات في منح كما
 وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية باشرت العلمي والبحث العالي التعليم مجال في الجارية للإصلاحات ومواكبة
  2005/2006الجامعي الموسم خلال    L.M.Dالجديد التعليمي بالنظام التدريس التسيير

  : تخصصي في L.M.D  الليسانس شهادات ايضا القسم ويمنح

  . وبنوك مالية - 

  . ونقدي مالي اقتصاد - 

  : التالية التخصصات في الماستر شهادة القسم يمنح كما

  . ومالية نقود - 

  .دولي واقتصاد مالية - 

  .  المؤسسات وحوكمة مالية - 

  : الدكتواره شهادة أيضا القسم ويمنح ،2001/2002الموسم منذ الماجستير لدرجات منحه على فضلا

  ) 254/98المرسوم(  العلوم دكتواره - 

 .  المالية والأسواق النقود اقتصاديات:L.M.D   دكتواره - 

    التسيير علوم قسم: ثانيا
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 التي التخصصات   في الأول كان إذ بسكرة، خيضر محمد بجامعة الأساسية الفروع بين من يعتبر كتخصص التسيير    
   1993سنة الاقتصادية العلوم بمعهد فتحت

 تحول التسيير ككل، الوطني والاقتصاد خاصة بصفة الاقتصادية المؤسسات بواقع المباشر وارتباطه الفرع لأهمية ونظرا
 الجذع من فيه التسجيل يبدأ بذاته قائم فرع إلى الاقتصادية للعلوم تابع تخصص من 97/98 الجامعي الموسم من ابتداءا

 التسيير علوم تشهدها التي والديناميكية للتطوارت ترجمة الحقيقة في هي والتي عديدة تخصصات منه تتشعب ثم المشترك
  . أخرى جهة من المؤسسة لاحتياجات واستجابة جهة من

 والعلوم  الحقوق لكلية تابعا التسيير علوم قسم98/99الموسم  بداية مع تأسس98/397 بالمرسوم الكليات إقرار ومع
 العلوم مع قسمي 2003إبتداء من سنة 298/03للمرسوم طبقا الاقتصادية والتسيير العلوم لكلية الاقتصادية ،ثم

  . للتسيير الآلي والإعلام الاقتصادية

  : للقسم الإداري الطاقم. أ

  . القسم رئيس - 

  . التدرج في والتعليم بالتدريس مكلف القسم رئيس مساعد - 

  . العلمي والبحث التدرج بعد بما مكلف القسم رئيس مساعد - 

  .العلمية اللجنة رئيس - 

  :  القسم في التكوين. ب 

  : التالية التخصصات في ليسانس شهادات سنوات4المدى  طويلة الدارسات في القسم منح

  . أعمال إدارة - 

  . محاسبة - 

  . تسويق - 

  : التالية التخصصات في L.M.D الليسانس شهادة القسم يمنح كما 

  .الأعمال إدارة - 
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  . البشرية الموارد تسيير - 

  : التالية التخصصات في ماستر شهادة القسم ويمنح

  :المنظمات تسيير فرع

      . للمنظمات الاستراتيجي التسيير - 

  . الشركات حوكمة - 

  .البشرية الموارد تسيير - 

  . المقاولاتية - 

  الموسم منذ  الماجستير درجات ايضا يمنح القسم  

  : الكتواره شهادة ايضا القسم ويمنح 

    المرسوم( العلوم دكتواره -   

  .المنظمات تسيير:L.M.D  دكتواره - 

   التجارية العلوم قسم: ثالثا

 العلوم كلية أقسام إنشاء ،والمتضمن2005أفريل 20 في المؤرخ القرار بمقتضى ،2005 سنة القسم هذا أنشئ
 والتجارية الاقتصادية العلوم كلية( الكلية هذه أقسام ضمن رائدة مكانة احتل ما سرعان انه إلا والتسيير، الاقتصادية

  .يقدمها التي التخصصات وطبيعة لأهمية وهذا) التسيير وعلوم

 رقم المرسوم صدور إلى 84/280 المؤرخ  1991  سنة الاقتصاد معهد من للكلية الديناميكي والنمو التطور ومع
 إلى2004/2005 سنة انقسمت والتي الاقتصادية والعلوم الحقوق لكلية المشكل98ديسمبر  2المؤرخ في  397/98
 وسريعا. المتميزة بتخصصاته التجارية العلوم قسم بروز دور ليأتي التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية أحداهما  كليتين
 .ومحفز لافت بشكل طلبته عدد وتضاعف يقدمها التي التخصصات وتعددت القسم تطور
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  الهيكل التنظيمي للكلية :المطلب الثالث

الإدارية والبيداغوجية  الشكل الذي يبين توزيع السلطات والمسؤوليات على الوحدات في المستويات هو :الهيكل التنظيمي
  .المختلفة

  :ويتكون الهيكل التنظيمي لكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير من 

وهو  ويضمن تسيير وسائلها البشرية والمالية والإداريالأول عن التسيير البيداغوجي  المسئولوهو يعتبر  :العميد  .1
العلمية   للتظاهراتوكذلك تجد أن العميد هو المشرف والراعي  معين من طرف وزير التعليم العالي والبحث العلمي

العميد وتسيير  إشرافتحت  يةمكتب لدار المقاولات تم فتحكالملتقيات والدراسات والندوات الخاصة بالكلية كما 
 .)الطلبة ،العمال،من ناحية الأساتذة(الكلية

 : رتبطة بالطلبةمنائب العميد المكلف بالدراسات المسائل ال .2

 :المباشر لعميد الكلية وهو مكلف بالتالي إشرافيعمل تحت 

 ضمان تسيير ومتابعة تسجيل الطلبة في التدرج. 
  من أجل تحسينه إجراءمتابعة سير أنشطة التعليم وأخذ اقتراح كل. 
  البيداغوجي لفائدة الطلبة ومعالجته ونشره الإعلامجمع. 
  رئيس مصلحة  ،رئيس مصلحة التعليم والتقييم ،تدريسلرئيس مصلحة ا( مهامه كل منكما يساعده في

 ). والتوجيه والإعلام الإحصائيات
 قسم العلوم التجارية ،قسم علوم التسيير ،العلوم الاقتصادية قسم(متابعة أقسام الكلية.( 
 :ف لما بعد التدرج والبحث العلمية والعلاقات الخارجيةنائب العميد المكل .3

 :عميد الكلية من مهامه إشرافوهو تحت  

  ضمان متابعة سير مسابقات الالتحاق بما بعد التدرج. 
  الضرورية لضمان سير عمليات الإجراءاتاتخاذ أو اقتراح. 
 متابعة سير أنشطة البحث. 
 لمذكرات والرسائل لما بعد التدرجالتكوين لما بعد التدرج والسهر على سير مناقشة ا. 
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  رئيس مصلحة متابعة أنشطة  ،رئيس مصلحة متابعة التكوين لما بعد التدرج( كما يساعده في مهامه كل من
 ). قات الخارجيةرئيس مصلحة التعاون والعلا ،البحث

 : العام للكلية الأمينمهام  .4

 : خصصة لهمن المهام الم

 على الموارد البشرية مسئول. 
 على المصالح التابعة له مسئول. 
  مصلحة  ،مصلحة الميزانية والمحاسبة ،مصلحة الوسائل والصيانة ،مصلحة المستخدمين( كما يقوم بمتابعة

  ).مكتبة الكلية ،العلمية والثقافية الأنشطة
  لكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير الهيكل التنظيمي): 8(الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

 العمید

 الأمانة

نائب العمید لما بعد  الأمین العام
 التدرج

نائب العمید 
 للبیداغوجیا

مصلحة   كتبة الكلیةم
الوسائل 

 والصیانة 

مصلحة 
المیزانیة 

 والمحاسبة 

مصلحة 
الانشطة 

 العلمیة
 والثقافیة 

مصلحة متابعة 
التكوین فیما بعد 

 التدرج

لحة التعلیم مص
 والتقییم

لحة التعاون مص
 والعلاقات الخارجیة

مصلحة  LMDمجال 
 التدریس

قسم العلوم 
  الاقتصادیة

 علوم التسییر قسم

 العلوم التجاریة قسم

 مصلحة
متابعة انشطة 

 البحث

مصلحة 
 الاحصائیات

 والاعلام الآلي 

مصلحة 
التسییر 
 الرصید
 الوثائقي

  مصلحة 

 المستخدمین

  مصلحة التوجیھ

 والبحث العلمي

فرع 
 الصیانة

فرع 
 الوسائل

فرع 
 المحاسبة

فرع 
 المیزانیة

فرع 
 ساتذةالأ

فرع 
مستخدمین ال

 الاداریین
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    الإطار المنهجي والدراسة الميدانية: المبحث الثاني

 السابقة، أعد والدراسات النظري الإطار في ورد ما على اعتمادا استبيان ببناء من أجل استكمال الدراسة النظرية قمنا 
من أجل اختبار إشكالية الدراسة وفرضيا�ا حول  للدراسة الرئيسة المحاور وفق ،الموارد البشريةاتجاهات  خصيصا لقياس

وسنتناول فيما يلي الإطار المنهجي للدراسة . لدى العاملين والإبداعمتطلبات التمكين وجود أو عدم وجود علاقة بين 
 أساليبو  الدراسة بالإضافة إلى الدراسة الميدانية والتي تتضمن الإطار الوصفي �تمعالدراسة  منهج الدراسة وأداةويتضمن 

  .الإحصائية المستخدمة المعالجة

  الإطار المنهجي للدراسة: المطلب الأول

  الدراسة منهج الدراسة وأداةنتناول في هذا المطلب 

  منهج الدراسة: الفرع الأول

 لقد اعتمدنا في دراستنا على المنهج الوصفي في وصف السياق النظري وعرض بعض الدراسات السابقة، ونعتمد في
 من كل جمع في تتمثل الدراسة لمنهج الأساسية الملامح الدراسة الميدانية فيما سيأتي على المنهج التحليلي، وبالتالي فإن

  .والمنهج التحليلي الوصفي المنهج

 الدراسة        أداة :الفرع الثاني

الدراسة خضوع توزيع اختبار الدراسة و  أداة الدراسة، صدق أداة الدراسة، بناء أداة ثبات نتناول في هذا الفرع كل من
  .للتوزيع الطبيعي

  الدراسة أداة ثبات: أولا

 المعادلة حيث طبقت Alpha de Cronbach كرونباخ ألفا معامل استخدام تم الدراسة أداة ثبات مدى لقياس
   .الدراسة متغيرات ثبات معاملات يوضح التالي والجدول البنائي الصدق لقياس العينة على

  متغيرات الدراسة ثبات معاملات): 5(الجدول رقم 

  *المحك صدق  الثبات معامل  العبارات عدد  الدراسة متغيرات

  0.880  0.774  15  متطلبات التمكين: الأول المتغير

  0.939  0.882  16  لدى العاملين الإبداع :الثاني المتغير
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  0.943  0.889  31  للاستبيان العام والثبات الصدق
  SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر

  )كرونباخ ألفا(يتم حساب معامل الصدق عن طريق جذر معامل الثبات : *ملاحظة

 الدراسة لمتغيرات الثبات معاملات أن كما ، 0.889بلغ  إذ عال العام الثبات معامل أن السابق الجدول من يتضح
 من الثبات درجة مقبولة الدراسة متغيرات لجميع أن على يدل وهذا ،0.882 إلى 0.774 بين ما تراوحت مقبولة وقد

 % 94 العام حوالي معامله بلغ الذي المحك صدق خلال من يتضح ما وهذا الميدانية، الدراسة في عليها الاعتماد يمكن
  .الدراسات هذه مثل في عال معامل وهو

   الدراسة أداة بناء: ثانيا

اتجاهات الموارد  لقياس خصيصا أعد ،السابقة والدراسات النظري الإطار في ورد ما على اعتمادا استبيان ببناء قمنا
بالبيانات الشخصية والوظيفية يتعلق الجزء الأول  ،جزأينإلى  الاستبيان هذا قسم إذ للدراسة، الرئيسية المحاور وفق البشرية

الجزء الثاني  أما .الرتبة العلمية المؤهل العلمي، ،الخبرةعدد سنوات الجنس، العمر،  من كل ويشمل الدراسة عينة لأفراد
 :بالإبداعالثاني يتعلق  والقسم بمتطلبات التمكينقسمين القسم الأول يتعلق  إلى وهو مقسم للدراسة خصص فقد

  ) ).01(الملحق رقم(سؤال  31الاستبيان يحتوي على (

 عبارة مقسمة  )15( من ويتكون متطلبات التمكينالأساتذة حول اتجاهات  لقسما هذا يقيس :الأول لقسما
  :كما يلي  محاور ثلاثعلى 

 .عبارات )05(على ويشتمل ،في الكلية المتطلبات الإداريةحول  الأساتذةاتجاهات  المحور هذا يقيس: الأول المحور

  .عبارات )05(من ويتكون ،في الكلية التنظيمية المتطلبات الأساتذة حولاتجاهات  المحور هذا يقيس: الثاني المحور

  .عبارات)05(ويتكون من ،في الكليةحول المتطلبات اللوجستية  الأساتذةاتجاهات  المحور هذا سيقي:الثالثالمحور 

 عبارة )16( من ويتكون في الكلية الإبداع حول الأساتذةاتجاهات  المحور هذا يقيس :الثاني القسم.  

  .عبارات)04(على يحتويو  ،الأساتذة حول الحساسية للمشكلات في الكليةاتجاهات البعد  هذا يقيس:الأول البعد

 .عبارات )04(على يشتملو  ،الطلاقة في الكليةحول  الأساتذةاتجاهات  البعد هذا يقيس: الثاني البعد

  .عبارات) 04(على  ويحتوي ،المرونة في الكليةحول  الأساتذةاتجاهات  البعد هذا يقيس :الثالث البعد



)                                                                                   بسكرة( ادية والتجارية وعلوم التسييرمساهمة متطلبات التمكين في تحقيق الإبداع لدى العاملين دراسة حالة كلية العلوم الاقتص: الفصل الثالث
 

 
102 

  .عبارات )04( شتمل علىوي الأصالة في الكليةحول  الأساتذةاتجاهات البعد  هذا يقيس :الرابع البعد

التالية  الخيارات تحمل قائمة المحاور عبارات من عبارة كل يقابل إذ الخماسي، ليكرت سلم حسب الاستبيان هذا صمم
 على إحصائياً  معالجتها لتتم درجات الخيارات من خيار كل إعطاء تم وقد  "أبدا" ،"نادرا"، "أحيانا" ، "غالبا"، "دائما"

درجة  1 " أبدا، "درجتان2 "  نادرا،  "درجات 3 " أحيانا،  "درجات 4 " غالبا ،"درجات 5 " دائما: التالي النحو
  ."واحدة

  الدراسة أداة صدق: ثالثا

 بحساب الداخلي الاتساق صدق خلال من لقياسه، أعد ما يقيس سوف أنه من التأكد الاستبيان بصدق المقصود
 كما العبارة، إليه تنتمي الذي للبعد الكلية بالدرجة الاستبيان عبارات من عبارة كل درجة بين سيبرمان ارتباط معامل

  :التالية الجداول توضحه

  

  الكلية والدرجة الأول البعد عبارات بين رمانبيارتباط س معاملات: )6(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

 SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر

  

  

  الارتباط معامل  العبارة رقم

01  **0.565  

02  **0.582  

03  **0.513  

04  **0.758  

05  **0.592  

  فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **



)                                                                                   بسكرة( ادية والتجارية وعلوم التسييرمساهمة متطلبات التمكين في تحقيق الإبداع لدى العاملين دراسة حالة كلية العلوم الاقتص: الفصل الثالث
 

 
103 

  الكلية والدرجة الثاني البعد عبارات بين رمانبيس ارتباط معاملات:)7(الجدول 

  

  

 

 

 

 

  SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر

  الكلية والدرجة الثالث البعد عبارات بين رمانبيس ارتباط معاملات): 8(الجدول

  

  

  

  

  

  

  SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر

  الكلية والدرجة الرابع البعد عبارات بين رمانبيس ارتباط معاملات: )9(الجدول 

  الارتباط معامل  العبارة رقم

06  **0.450   

07  **0.652  

08  **0.666  

09  **0.753  

10  **0.745   

  فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **

  الارتباط معامل  العبارة رقم

11  **0.551 

12  **0.684  

13  **0.621  

14  **0.769  

15  **0.594   

  فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **

  الارتباط معامل  العبارة رقم

16  **0.625  
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  SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر

  الكلية والدرجةخامس ال البعد عبارات بين رمانبيس ارتباط معاملات: )10(الجدول 

  

  

  

  

  

  

  SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر

  الكلية والدرجة سادسال البعد عبارات بين رمانبيس ارتباط معاملات: )11(الجدول 

  

  

  

 

 

17  **0.455  

18  **0.604  

19  **0.828  

  فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **

  الارتباط معامل  العبارة رقم

20  **0.893  

21  **0.764  

22  **0.758  

23  **0.838  

  فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **

  الارتباط معامل  العبارة رقم

16  **0.680  

17  **0.759  

18  **0.598  

19  **0.494  

  فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **
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 SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر

  الكلية والدرجة سابعال البعد عبارات بين رمانبيس ارتباط معاملات: )12(الجدول 

  

  

  

  

  

  

  SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر

 من مستوى عند معنويا ودالة موجبة محورها، مع العبارات من عبارة كل ارتباط معامل قيم أن السابقة الجداول من يتضح
 الاتساق صدق من التحقق وبالتالي محاورها، العبارات مع هذه اتساق على يدل مما فأقل ،0.01 الدلالة يساوي 

  .للأداة الداخلي

  )Test de la Normalité(الدراسة للتوزيع الطبيعي خضوع توزيع اختبار : رابعا

كما هو موضح  Skewnessو  Kurtosisنقوم بحساب معاملي  الدراسة للتوزيع الطبيعيخضوع توزيع لاختبار 
   :أدناه في الجدول

  skewnessو  Kurtosisمعاملي ): 13(الجدول رقم 
Skewness Kurtosis متغيرات الدراسة  

 متطلبات التمكين  -0.239  0.160

  الإداريةالمتطلبات  0.040 -0.706

  المتطلبات التنظيمية -0.363 0.441

  المتطلبات اللوجستية -0.446 -0.059

 لدى العاملين الإبداع 0.116 0.341

  الارتباط معامل  العبارة رقم

16  **0.756  

17  **0.799  

18  **0.834  

19  **0.700  

  فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **
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 الحساسية للمشكلات 0.606 0.253

 الطلاقة 0.985 0.345-

 المرونة -0.835  0.192

 الأصالة 1.083 -0.382

  SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر

  

وقيم معامل  0.441و0.706- تتراوح بين ) skewness )Asymétrieنلاحظ من الجدول أن قيم معامل 

kurtosis )Aplatissement (وحسب توصيات الباحثين يجب أن لا تتجاوز أو  0.835-و1.083 تتراوح بين

، وعليه فتوزيع الدراسة يخضع للتوزيع ]3- و3[أو ]1- و1[قيمتي  عن kurtosisو  skewnessتقل قيمة معاملي 

تخضع للتوزيع الطبيعي من ) متطلبات التمكين والإبداع لدى العاملين(متغيرات الدراسة الطبيعي، ويمكن أن نوضح أن 

  .بعلاقة طردية موجبةحيث نلاحظ انتشار قيم المتغيرات حول خط مستقيم ) 9(خلال الشكل رقم 

  للتوزيع الطبيعي متطلبات التمكين والإبداع لدى العاملين خضوعمنحنيات توضح ): 9(الشكل رقم 

  
    SPSS  0.19  مخرجاتمن إعداد الطالبة على أساس  :المصدر

  



)                                                                                   بسكرة( ادية والتجارية وعلوم التسييرمساهمة متطلبات التمكين في تحقيق الإبداع لدى العاملين دراسة حالة كلية العلوم الاقتص: الفصل الثالث
 

 
107 

  الإحصائية المستخدمة المعالجة أساليبو  الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة: المطلب الثاني

  .الإحصائية المستخدمة المعالجة أساليبنتناول في هذا المطلب كل من الإطار الوصفي �تمع الدراسة و 

  الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة  :الفرع الأول

ونظرا لصعوبة إجراء مسح كلي  ،)188(الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير يتكون منمجتمع الدراسة أساتذة كلية العلوم 
وبالضبط العينة الملائمة   nnoonn  pprroobbaabbiilliisstteessالطرق الغير احتمالية ارتأينا اختيار طريقة العينة المتمثلة 

ll’’éécchhaannttiilllloonnnnaaggee  ppaarr  ccoonnvveennaannccee  أي أي ،،2""ين قبلوا بالإجابةين قبلوا بالإجابةوتعني اختيار الأفراد الذين في متناولنا أو الذوتعني اختيار الأفراد الذين في متناولنا أو الذ
استبيان استبيان   6161وقد تم استرجاع وقد تم استرجاع ، 70 حيث بلغ عدد الأساتذةإجراء مسح جزئي  �تمع البحث تم في هذه الدراسة أنه أنه 

  ..وقد تم توزيع الاستبيان عن طريق العمل الميدانيوقد تم توزيع الاستبيان عن طريق العمل الميداني  %%8787أي ما نسبته أي ما نسبته 

  

 ،عدد سنوات الخبرة الجنس، العمر،(الدراسة  عينة لأفراد الوظيفيةو الشخصية  الخصائص): 14(الجدول رقم 
  )الرتبة العلميةالمؤهل العلمي، 

                                                           
2 MMaarriiee--  LLaauurree  GGaavvaarrdd  PPeerrrreett,,  DDaavviidd  GGootttteellaanndd,,  CChhrriissttoopphhee  HHaaoonn  ;;  AAllaaiinn  JJoolliibbeerrtt,,  MMéétthhooddoollooggiiee  ddee  llee  rreecchheerrcchhee  ::  

rrééuussssiirr  ssoonn  mméémmooiirree  oouu  ssaa  tthhèèssee  eenn  sscciieenncceess  ddee  ggeessttiioonn,,  PPeeaarrssoonn  EEdduuccaattiioonn  FFrraannccee,,  PPaarriiss,,  22000088..  

  

  النسبة المئوية  )التكرار(العدد   فئات المتغير  المتغير

 49.2%  30  ذكر  الجنس

  50.8%  31  أنثى

 %100  61  المجموع

  %4.9 3  سنة 30أقل من   العمر

  67.2%  41  40الى أقل من 30من 

  19.7%  12  سنة 50الى أقل من 40من 
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  SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر

  

  

  

 8.2%  5  سنة فأكثر50من 

 100%  61  المجموع

  

عدد 
سنوات 
  الخبرة

  %11.5  7  سنوات5أقل من 

  54.4%  33  سنوات 10الى أقل من 5من 

 27.9%  17  سنة15الى أقل من 10من 

 3.3%  2  سنة20سنة الى أقل من 15من

 3.3%  2  سنة فأكثر20

 100%  61  المجموع

المؤهل 
  العلمي

  41%  25  ماجستير

  59% 36  دكتوراه

 100% 61  المجموع

الرتبة 
  العلمية

 3.3% 2  "ب"مساعد 

 39.3%  24  "أ"مساعد

  41%  25  "ب"محاضر 

  9.8%  6  "أ"محاضر

  6.6%  4  أستاذ تعليم عالي

 100% 61  المجموع
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  :نلاحظ أن) 14(رقم  الجدول خلالمن 

  عددهم  بلغ حيث ،كانوا موزعين بالتوازن بين الذكور ،)الأساتذة(مجتمع الدراسة أفراد من الجدول أنيتضح
ى يدل عل وهذا ما ،)50.8%(بنسبة بلغت  ،)31(في حين بلغ عدد الإناث   ،)49.2%( بلغت بنسبة )30(

  .يوضح ذلك) 10(والشكل رقم  �ال التعليم مقارنة بغيره من ا�الات ارتفاع نسبة توجه العنصر النسوي
  بنسبة  سنة  "50و40"تليها الفئة  %67.2سنة بلغت نسبتها  "40و 30"التي تتراوح بين  فئة العمرإن

الفئة أقل من  ،% 8.2 سنة فأكثر بنسبة50من  الفئة: لتالية على التواليأما أقل النسب فكانت للفئات ا ،19.7%
 .يوضح ذلك) 11(والشكل رقم هو مجتمع شابالكلية في  الدراسةوهذا يدل على أن مجتمع  ،%4.9سنة بنسبة 30
  نسبة وبلغت  أعلى) سنوات 10من الى أقل 5من (فئة  شكلت فقدلعدد سنوات الخبرة  أما بالنسبة 

كانت   الأقلالفئة  ،%27.9الثاني وبلغت  الترتيب في)سنة 15أقل من  إلى 10 من( ، في حين جاءت الفئة 54.4%
   .يبين ذلك) 12(الشكل رقم لكل منهما %3.3وذلك بنسبة " سنة فأكثر 20" "سنة20و15"بالتساوي للفئتين 

  لماجستيرا أما فئة حملة) %59(نسبة وبلغت تمثل أعلى الدكتوراهلحملة  المؤهل العلميأن نسبة  أيضايلاحظ 
 .يوضح ذلك) 13(الشكل رقم)41%(نسبتها  فكانت

  ثم ، علي نسبةأفتمثل " ب"ذوى رتبة محاضر  الأساتذةمن  41%فتظهر أن نسبة  العلمية الرتبةوفيما يخص
 .)14(وهذا ما يوضحه الشكل رقم "ب"فكانت للرتبة مساعد الأقلوالنسبة  ،39.3%نسبة ب "أ"رتبة مساعد تليها 

 
%) 54.4(سنوات  10الى 5تلك رصيد من الكفاءات الشابة التي تتمتع بخبرة أقل من تم لكليةوبالتالي نلاحظ أن ا

تمكين يزة للمتمثل  الكليةالإمكانيات والطاقات المتوفرة لدى أن ، مما يدل على %) 59( الدكتوراهوأغلبهم من حملة 
 .لدى العاملين بداعوللإ

  مخطط يوضح الجنس لدى عينة الدراسة ):10(الشكل رقم

 
  SPSS19اتمن إعداد الطالبة على أساس مخرج:المصدر
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  لدى عينة الدراسة عمرمخطط يوضح ال ):11(الشكل رقم

 
  SPSS19اتمن إعداد الطالبة على أساس مخرج:المصدر

 لدى عينة الدراسة عدد سنوات الخبرةمخطط يوضح  ):12(الشكل رقم

 
 SPSS19اتمن إعداد الطالبة على أساس مخرج:المصدر
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 لدى عينة الدراسة مؤهل العلميمخطط يوضح ال ):13(رقم الشكل

 
  SPSS19اتمن إعداد الطالبة على أساس مخرج:المصدر

  لدى عينة الدراسة رتبة العلميةمخطط يوضح ال ):14(الشكل رقم

  
 SPSS19اتمن إعداد الطالبة على أساس مخرج:المصدر
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  الإحصائية المستخدمة المعالجة أساليب :الفرع الثاني

 الحزمة برنامج من المستخرجة الإحصائية الأساليب من العديد باستخدام البيانات معالجة تم الدراسة أسئلة على للإجابة
 فرزها ثم ومن البيانات جمع عملية تمت أن بعد وذلك ،(SPSS. Version 19)الاجتماعية للعلوم الإحصائية
  :كالتالي جاءت الدراسة هذه في استخدامها تم التي والأساليب وترميزها،

 مجتمع لأفراد الشخصية والوظيفية صائصالخ لتمثيل المئوية والنسب التكرارية التوزيعات جداول استخدام تم .1
 .الدراسة

 .الدراسة لمحاور الداخلي الاتساق مدى لمعرفة مانبير س الارتباط معامل استعمال تم .2
 ومعامل (Alpha de Cronbach)كرونباخ  ألفا معامل استخدام تم الدراسة أداة ثبات مدى لقياس .3

 .البنائي الصدق لقياس الصدق
 .الدراسة للتوزيع الطبيعيخضوع توزيع لاختبار  skewnessو  Kurtosisمعاملي تم استعمال  .4
 متغيرات بعض وصف أجل من المركزية، النزعة كمقاييس المعياري والانحراف الحسابي الوسط من كل حساب .5

 .الدراسة
لمعرفة مدى  Annova  ،وأبعادها الدراسة لقياس الأثر بين متغيرات RR  ssqquuaarreeمعامل  استعمال تم .6

  صلاحية النموذج
 .المرجحة المتوسطات حساب تم الدراسة محاور على العامة الموافقة درجة عرفةلم .7
 الدراسة متغيرات بين معنوية ارتباط علاقة أية وجود مدى أيضا لمعرفة Pearson الارتباط معامل استعمال تم .8

 .وأبعادها
  

  

  

  

  

  

  



)                                                                                   بسكرة( ادية والتجارية وعلوم التسييرمساهمة متطلبات التمكين في تحقيق الإبداع لدى العاملين دراسة حالة كلية العلوم الاقتص: الفصل الثالث
 

 
113 

  تحليل وتفسير نتائج الدراسة الكمية :ثالثالمبحث ال

الكلية وكذا  أساتذةالاستبيان الذي تم توزيعه على  نحاول في هذا المبحث تحليل وتفسير نتائج الدراسة الكمية المطبقة علي
الوصفي للبيانات  الإحصائيالتحليل  ،النموذجصلاحية اختبار فرضيات الدراسة حيث يتناول هذا المبحث اختبار مدى 

 ،)مصفوفة الارتباط( Pearsonاختبار  ،اختبار مستوى متغيرات الدراسة الموجودة في الكلية،)اتجاهات عينة الدراسة(
  .نتائج واقتراحات الدراسة إلى بالإضافة

  اختبار مدى صلاحية النموذج: لأولالمطلب ا

ومن أجل اختبار   ،النموذج) مدى ملائمة(للتأكد من صلاحية )Annova(للانحدار تم استخدام تحليل التباين 
يوجد دور معنوي لمتطلبات التمكين في تحقيق الإبداع لدى العاملين في كلية  لا: Ho الفرضية الصفرية الرئيسية

النموذج لاختبار الفرضية وتبين نتائج الجدول أدناه ثبات صلاحية  ،العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 هي أقل من مستوى الدلالة و  aa  0.000بقيمة احتمالية  9.923المحسوبة   )F(الصفرية الرئيسية حيث بلغت قيمة 

α=0.05.  

 النموذج) ملائمة(للتأكد من صلاحية ) Annova( للانحدارنتائج تحليل التباين ) 15(الجدول رقم 

  النموذج  مجموع المربعات  درجة الحرية  متوسط المربعات D(F)  مستوى الدلالة

00..000000aa  9.923  1.724  3  5.173  الانحدار  

  الخطأ  9.906  57  0.174  -  -

  المجموع  15.079  60  -  -  -
a.  المتطلبات اللوجستية ،المتطلبات التنظيمية ،المتطلبات الإدارية): الثوابت(القيم المتوقعة 
b. الإبداع لدى العاملين: القيم التابعة 

 SPSS0.19من اعداد الطالبة على أساس مخرجات : المصدر

) المتطلبات اللوجستية،المتطلبات التنظيمية ،المتطلبات الإدارية ،التمكينمتطلبات (ولاختبار أثر متغيرات الدراسة المستقلة 
حيث نلاحظ من الجدول أدناه أن  ،R squareمعامل التحديد نستخدم ) الإبداع لدى العاملين(على المتغير التابع 

R square  =0.343  الإبداع لدى (يفسر التغير في المتغير التابع ) متطلبات التمكين(وهذا يعني أن المتغير المستقل
  .في الإبداع لدى العاملين 34.3%وعليه تبين النتائج أن متطلبات التمكين يؤثر بنسبة  34.3%بنسبة) العاملين
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  R squareتحليل الانحدار الخطي ): 16(الجدول رقم

  اختبار البواقي 

Durbin 
Watson(d) 

الخطأ 
  المعياري

  معامل التحديد المصحح

 RR--ddeeuuxx  aajjuussttéé  

  معامل التحديد 

RR--ddeeuuxx  
  النموذجالنموذج

متطلبات متطلبات  334433..00  330099..00  0.41688  1.985
  التمكينالتمكين

                                                                    aa . .المتطلبات الإدارية المتطلبات التنظيمية المتطلبات اللوجستيةالمتطلبات الإدارية المتطلبات التنظيمية المتطلبات اللوجستية::  ))الثوابتالثوابت((لقيم المستقلةلقيم المستقلةاا  

 SPSS0.19الطالبة على أساس مخرجات  إعدادمن : المصدر

  

 على الإبداع  لدى العاملين في كلية العلوم الاقتصادية أثر ايجابي اله الإداريةيبين الجدول أدناه أن متطلبات  كما
و المتطلبات  ،α =0.05 أكبر من ومستوى الدلالة  Béta (0.118)وt (1.037)والتجارية وعلوم التسيير 

 tوالتجارية وعلوم التسيير  العاملين في كلية العلوم الاقتصادية لدى الإبداععلى ايجابي التنظيمية لها أثر 
أن المتطلبات اللوجستية لها أثر  إلى بالإضافة ،α =0.05أكبر من  ومستوى الدلالة  Béta (0.178)و(1.387)
  Béta (0.429)وt (3.444)والتجارية وعلوم التسيير  العاملين في كلية العلوم الاقتصادية لدى الإبداعايجابي على 

  .α =0.05ومستوى الدلالة أقل من 

  BBêêttaaمستوى الدلالة معامل ): 17(الجدول رقم 

  النموذج A  الخطأ المعياري  α  T  Betaمستوى الدلالة  

  )الثوابت( 1.992  0.394  -  5.057  0.000

  المتطلبات الإدارية  0.108  0.104  0.118  1.037  0.304

  المتطلبات التنظيمية  0.141  0.102  0.178  1.387  0.171

  المتطلبات اللوجستية  0.298  0.086  0.429  3.444  0.01
 

t (p<0.01)=3.29 ;t(p<0.1)=2.58 ;t(p<0.05)=1.96 

a.  التابعة الابداع لدى العاملينالقيم 
 SPSS0.19من اعداد الطالبة على أساس مخرجات : المصدر 
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 لفحص دقة) residual tesrفحص البواقي ( Durbin Watson(d)كما تم اعتماد كذلك اختبار معامل 
حيث يفحص )   16:انظر الجدول رقم (لدى العاملين  والإبداعبين متطلبات التمكين ) العلاقة(النموذج الرياضي 

المحسوبة من ( اختبار البواقي للانحدار الخطي مدى عشوائية البواقي أي مدى وجود علاقة بين قيم البواقي والقيم المتوقعة
يشير ) 0(وعندما تقترب هذه القيمة من ) 4و0(حيث تكون بين  ،وبالتالي توضيح الارتباط الذاتي) خلال النموذج

وعندما تقترب  ، (extreme positive autocorrelation)ط ذاتي موجبارتبا أقصى إلىمعامل الاختبار 
وعندما تقترب  ، (extreme negative autocorrelation)ارتباط ذاتي سالب لى أقصىيشير إ 4 قيمته من

بالنسبة  Durbin Watson(d)يوجد ارتباط ذاتي لقيم البواقي وحيث كانت قيمة معامل  لى أنه لايشير إ) 2(من 
تقترب  dقيمة  لأنهيوجد ارتباط ذاتي لقيم البواقي في هذه العينة وذلك  لى أنه لافيشير إ =d 1.985لنموذج الدراسة 

  ).2(من

  للبيانات الوصفي الإحصائي التحليل :المطلب الثاني

 والانحرافات الحسابية المتوسطات قيمة وسيتم حساب للبيانات، الوصفي الإحصائي التحليل لنتائج عرض يأتي ما في
 تم حسا�ا التي الحسابية المتوسطات الخماسي وقيم المقياس ندرج أن الاعتبار بعين الأخذ مع ،ودرجة الموافقة المعيارية

 لتفسير معها التعامل وسيتم ،(5)وأعلاها  (1)أدناها مستويات، خمسة يتضمن   (Likert)ليكرت مقياس أساس على
  :يأتي لما وفقا البيانات

  

  )1(   )2(   )3(   )4(   )5(  الدرجة

  1.79-1  2.59-1.8  3.39-2.6  4.19-3.4  5-4.2  المتوسط الحسابي

  أبدا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما   درجة الموافقة

  

 ثم الخماسي، ليكرت مقياس من )للفئات والدنيا العليا الحدود طرح( المدى حساب من الفارق النسبي الوزن تحديد تم وقد
 التدريج في قيمة أقل إلى القيمة هذه إضافة ثم الصحيح، الخلية طول على للحصول المقياس فئات عدد على تقسيمه

  .فئة لكل الأعلى الحد لتحديد وذلك الصحيح، الواحد وهي الخماسي

  الإجابة على التساؤلات: الفرع الأول
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  .الإبداع لدى العاملينهو  ، والثانيالتمكينمتطلبات تتم الإجابة على التساؤلات والتي تتعلق بالمتغير الأول وهو 

  متطلبات التمكينالإجابة عن أسئلة المتغير الأول : أولا

  المتطلبات الإدارية لمحور الأولالإجابة عن أسئلة ا -1
  ).المتطلبات الإدارية(الأول  محوريوضح الإجابة عن سؤال ال): 18(جدول رقم 

  

  الرقم

المتوسط   درجة المـــوافقة  
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الموافقة

  الكلية
  أبدا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما 

  غالبا  0.891  3.852  1  4  11  32  13  التكرار  1

%  %21.3  %52.5  %18  6.6%  %1.6  

  أحيانا  0.856  3.000  2  15  26  17  1  التكرار  2

%  %1.6  %27.9  %42.6  %24.6  %3.3  

  غالبا  0.848  3.491  0  7  24  23  7  التكرار  3

%  %11.5  %37.7  %39.3  %11.5  %0  

  أحيانا  0.885  2.688  6  18  26  11  0  التكرار  4

%  %0  %18  %42.6  %29.5  %9.8  

  أحيانا  0.792  3.147  1  12  25  23  0  التكرار  5

%  %0  %37.7  %41  %19.7  %1.6  

  أحيانا  0.547  3.236  المتطلبات الإدارية: الأول لمحورا

  SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر

 تقيس التي العبارات على" أحيانا"كانت إجابا�م   عام بشكل الدراسة مجتمع أفراد الجدول أعلاه أن من يتضح
 لسلم ثالثةال ضمن الفئة يقع متوسط وهو )05( من )3.23( المرجح المتوسط بلغ حيث ،الكلية فيالمتطلبات الإدارية 

كما .المتطلبات الإدارية المبحوثين يقرون بتوفر مستوى متوسط منأن  إلى تشير والتي) 3.39الى 2.6(ليكرت أكبر من 
  .بتفويض الإدارة سلطات كافية لانجاز المهام وعقد الاجتماعات لتوحيد الجهودفيما يتعلق  "غالبا" ببحوثين أجاب الم
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أقل  0.54تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وهنا نجد أن قيمته تساوي يعبر على بالنسبة للانحراف المعياري فهو 
وعدم تشتتها مما يدل أن هناك تقارب في الإجابات لدى غالبية أفراد  المبحوثينتركز إجابات من الواحد مما يدل على 

  .العينة، وبالتالي المتوسط يعبر نظرا لعدم تشتت البيانات

  المتطلبات التنظيمية ثانياللمحور الإجابة عن أسئلة ا -2

  ).المتطلبات التنظيمية( المحور الثانييوضح الإجابة عن أسئلة ): 19(جدول رقم 

  

  الرقم

المتوسط   درجة المـــوافقة  
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الموافقة

  الكلية
  أبدا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما 

  دائما  0.745  4.245  0  0  11  24  26  التكرار 6

% %42.6  %39.3  %18  %0  %0  

  غالبا  0.905  3.541  0  7  24  20  10  التكرار  7

%  %16.4  %32.8  %39.3  %11.5  %0  

  أحيانا  1.004  2.918  3  20  21  13  4  التكرار  8

%  %6.6  %21.3  %34.4  %32.8  %4.9  

  أحيانا  1.035  3.377  3  7  24  18  9  التكرار  9

%  %14.8  %29.5  %39.3  %11.5  %4.9  

  أحيانا  1.005  3.295  2  14  13  28  4  التكرار  10

%  %6.6  %45.9  %21.3  %23  %3.3  

  غالبا  0.632  3.475  المتطلبات التنظيمية: المحور الثاني

 SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر

المتطلبات  تقيس التي العبارات على" غالبا"كانت إجابا�م   عام بشكل الدراسة مجتمع أفراد الجدول أعلاه أن من يتضح
ليكرت  لسلم رابعةال ضمن الفئة يقع متوسط وهو )05( من )3.47( المرجح المتوسط بلغ حيث ،الكلية فيالتنظيمية 
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كما أجاب .المتطلبات التنظيمية المبحوثين يقرون بتوفر مستوى قوي منأن  إلى تشير والتي) 4.19إلى  3.4(أكبر من 
بتوفير الإدارة دورات تدريبية لتطوير المهارات و تمتع الإجراءات والتعليمات فيها فيما يتعلق  "أحيانا" ببحوثين الم

  .  فيما يتعلق بدرجة الالتزام ووجود الاحترام والتفاهم بين الزملاء" دائما"كما أجابوا ب   ،بالوضوح

أقل  0.63تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وهنا نجد أن قيمته تساوي يعبر على بالنسبة للانحراف المعياري فهو 
وعدم تشتتها مما يدل أن هناك تقارب في الإجابات لدى غالبية أفراد  لمبحوثينمن الواحد مما يدل على تركز إجابات ا

  .العينة، وبالتالي المتوسط يعبر نظرا لعدم تشتت البيانات

  .المتطلبات اللوجستية الثالث لمحورالإجابة عن أسئلة ا -3

  ).لمتطلبات اللوجيستيةا(الثالث  المحورالإجابة عن أسئلة يوضح ): 20(جدول رقم 

  

  الرقم

المتوسط   درجة المـــوافقة  
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الموافقة

  الكلية
  أبدا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما 

  أحيانا  0.964  3.344  3  8  19  27 4  التكرار  11

%  %6.6  %44.3  %31.1  %13.1  %4.9  

  أحيانا  1.160  3.049  5  19  10  22  5  التكرار  12

%  %8.2  %36.1  %16.4  %31.1  %8.2  

  غالبا  0.985  3.786  1  5  16  23  16  التكرار  13

%  %26.2  %37.7  %26.2  %8.2  %1.6  

  غالبا  1.246  3.524  4  10  14  16  17  التكرار  14

%  %27.9  %26.2  %23  %16.4  %6.6  

  أحيانا  1.244  3.049  9  11  16  18  7  التكرار  15

%  %11.5  %29.5  %26.2  %18  %14.8  

  أحيانا  0.722  3.350  المتطلبات اللوجستية: الثالث المحور

  SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر
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 تقيس التي العبارات على" أحيانا"كانت إجابا�م   عام بشكل الدراسة مجتمع أفراد الجدول أعلاه أن من يتضح
 ثالثةال ضمن الفئة يقع متوسط وهو )05( من )3.35( المرجح المتوسط بلغ حيث ،في الكليةالمتطلبات اللوجستية 

المتطلبات  المبحوثين يقرون بتوفر مستوى متوسط منأن  إلى تشير والتي) 3.39إلى  2.6(ليكرت أكبر من  لسلم
بتناسب الراتب مع الجهود المبذولة وكذا عدالة وموضوعية نظام  فيما يتعلق "غالبا" ببحوثين كما أجاب الم.اللوجستية

   .الترقيات الوظيفية

أقل  0.72يعبر على تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وهنا نجد أن قيمته تساوي بالنسبة للانحراف المعياري فهو 
وعدم تشتتها مما يدل أن هناك تقارب في الإجابات لدى غالبية أفراد المبحوثين من الواحد مما يدل على تركز إجابات 

  .العينة، وبالتالي المتوسط يعبر نظرا لعدم تشتت البيانات

  الإبداع لدى العاملين الثاني متغيرالإجابة عن أسئلة ال :ثانيا

  الحساسية للمشكلاتالإجابة عن أسئلة البعد الأول  -1

  ).الحساسیة للمشكلات(یوضح الإجابة عن سؤال البعد الأول  ):21(جدول رقم 

  

  الرقم

المتوسط   درجة المـــوافقة  
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الموافقة

  الكلية
  أبدا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما 

  غالبا  0.919  3.704  2  3  16  30  10  التكرار 16

%  %16.4  %49.2  %26.2  %4.9  %3.3  

  غالبا  0.645  3.819  0  0  19  34  8  التكرار  17

%  %13.1  %55.7  %31.1  %0  %0  

  غالبا  0.693  3.950  0  2  10  38  11  التكرار  18

%  %18  %62.3  %16.4  %3.3  %0  

  غالبا  0.923  3.573  2  5  17  30  7  التكرار  19

%  %11.5  %49.2  %27.9  %8.2  %3.3  
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  غالبا  0.527  3.762  الحساسية للمشكلات: الأول البعد

 SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر

الحساسية  تقيس التي العبارات على" غالبا"كانت إجابا�م   عام بشكل الدراسة مجتمع أفراد الجدول أعلاه أن من يتضح
 لسلم رابعةال ضمن الفئة يقع متوسط وهو )05( من )3.76( المرجح المتوسط بلغ حيث ،المبحوثين لدىللمشكلات 

   .الحساسية للمشكلات منامتلاك المبحوثين مستوى قوى  إلى تشير والتي) 4.19إلى  3.4(ليكرت أكبر من 

أقل  0.52يعبر على تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وهنا نجد أن قيمته تساوي بالنسبة للانحراف المعياري فهو 
وعدم تشتتها مما يدل أن هناك تقارب في الإجابات لدى غالبية أفراد  لمبحوثينمن الواحد مما يدل على تركز إجابات ا

  .العينة، وبالتالي المتوسط يعبر نظرا لعدم تشتت البيانات

  الطلاقة الثانيالإجابة عن أسئلة البعد  -2

 ).الطلاقة(یوضح الإجابة عن سؤال البعد الثاني  ):22(جدول رقم 

  

  الرقم

المتوسط   درجة المـــوافقة  
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  درجة الموافقة

  أبدا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما   الكلية

  غالبا  1.024  3.868  2  4  12  25  18  التكرار 20

%  %29  %41  %19.7  %6.6  %3.3  

  غالبا  0.903  3.616  2  1  25  22  10  التكرار  21

%  %16  %36.1  %41  %1.6  %3.3  

  غالبا  0.844  3.770  1  1  21  26  12  التكرار  22

%  %19.7  %42.6  %34.4  %1.6  %1.6  

  غالبا  0.889  3.672  1  3  22  24  11  التكرار  23

%  %18  %39.3  %36.1  %4.9  %1.6  

  غالبا  0.781  3.737  الطلاقة: البعد الثاني

  SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر
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الطلاقة  تقيس التي العبارات على" غالبا"كانت إجابا�م   عام بشكل الدراسة مجتمع أفراد الجدول أعلاه أن من يتضح
أكبر ليكرت  لسلم رابعةال ضمن الفئة يقع متوسط وهو )05( من )3.73( المرجح المتوسط بلغ حيث ،المبحوثين لدى
   .الطلاقة امتلاك المبحوثين مستوى قوي من إلى تشير والتي) 4.19إلى  3.4(من 

أقل  0.78يعبر على تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وهنا نجد أن قيمته تساوي بالنسبة للانحراف المعياري فهو 
تقارب في الإجابات لدى غالبية أفراد وعدم تشتتها مما يدل أن هناك المبحوثين من الواحد مما يدل على تركز إجابات 

  .العينة، وبالتالي المتوسط يعبر نظرا لعدم تشتت البيانات

  المرونة ثالثالإجابة عن أسئلة البعد ال -3

  ).المرونة(یوضح الإجابة عن سؤال البعد الثالث  ):23(جدول رقم 

  

  الرقم

المتوسط   درجة المـــوافقة  
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الموافقة

  الكلية
  أبدا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما 

  غالبا  0.805  3.868  0  3  15  30  13  التكرار 24

% %21.3  %49.2  %24.6  %4.9  %0  

  غالبا  0.704  3.934  0  1  14  34  12  التكرار  25

% %19.7  %55.7  %23  %1.6  %0  

  دائما  0.733  4.278  0  1  7  27  26  التكرار  26

% %42.6  %44.3  %11.5  %1.6  %0  

  دائما  0.849  4.245  1  0  10  22  28  التكرار  27

% %45.9  %36.1  %16.4  %0  %1.6  

  غالبا  0.478  4.082  المرونة: البعد الثالث

  SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر
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المرونة  تقيس التي العبارات على" غالبا"كانت إجابا�م   عام بشكل الدراسة مجتمع أفراد الجدول أعلاه أن من يتضح
ليكرت أكبر  لسلم رابعةال ضمن الفئة يقع متوسط وهو )05( من )4.08( المرجح المتوسط بلغ حيث ،المبحوثين لدى
   .المرونة امتلاك المبحوثين مستوى قوي من إلى تشير والتي) 4.19إلى  3.4(من 

أقل  0.47يعبر على تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وهنا نجد أن قيمته تساوي بالنسبة للانحراف المعياري فهو 
 وعدم تشتتها مما يدل أن هناك تقارب في الإجابات لدى غالبية أفراد المبحوثينمن الواحد مما يدل على تركز إجابات 

  .البياناتالعينة، وبالتالي المتوسط يعبر نظرا لعدم تشتت 

  الأصالة رابعالإجابة عن أسئلة البعد ال -4

  ).الأصالة(یوضح الإجابة عن سؤال البعد الرابع  ):24(جدول رقم 

  

  الرقم

المتوسط   درجة المـــوافقة  
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  درجة الموافقة

  أبدا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما   الكلية

  غالبا  0.798  3.721  0  3  21  27 10  التكرار 28

%  %16.4  %44.3  %34.4  %4.9  %0  

  غالبا  0.772  3.655  1  1  23  29  7  التكرار  29

%  %11.5  %47.5  %37.7  %1.6  %1.6  

  غالبا  0.671  3.819  0  1  17  35  8  التكرار  30

%  %13.1  %57.4  %27.9  %1.6  %0  

  غالبا  0.698  3.754  0  1  21  31  8  التكرار  31

%  %13.1  %50.8  %34.4  %1.6  %0  

  غالبا  0.581  3.737  الأصالة: البعد الرابع

  SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات  :المصدر
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الأصالة  تقيس التي العبارات على" غالبا"كانت إجابا�م   عام بشكل الدراسة مجتمع أفراد الجدول أعلاه أن من يتضح
ليكرت أكبر  لسلم رابعةال ضمن الفئة يقع متوسط وهو )05( من )3.73( المرجح المتوسط بلغ حيث ،المبحوثين لدى
   .الطلاقة امتلاك المبحوثين مستوى قوي من إلى تشير والتي) 4.19إلى  3.4(من 

أقل  0.58يعبر على تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وهنا نجد أن قيمته تساوي بالنسبة للانحراف المعياري فهو 
وعدم تشتتها مما يدل أن هناك تقارب في الإجابات لدى غالبية أفراد  لمبحوثينمن الواحد مما يدل على تركز إجابات ا

 .العينة، وبالتالي المتوسط يعبر نظرا لعدم تشتت البيانات

  الكليةاختبار مستوى متغيرات الدراسة في : الفرع الثاني

المتطلبات ،التنظيميةالمتطلبات  ،المتطلبات الإدارية:متطلبات التمكين(اختبار مستوى متغيرات الدراسة من أجل 
نستعمل المتوسط  الكليةالموجود في  )الأصالة ،المرونة ،الطلاقة ،الحساسية للمشكلات: الإبداع لدى العاملين. اللوجستية

البعض في مقياس ليكرت حيث نلاحظ أن متغيرات الدراسة تختلف عن بعضها ) 25(الحسابي، من خلال الجدول رقم 
والتي تشير إلى ) 4.19و3.4(والذي يقع ضمن الفئة الرابعة 3.829الإبداع لدى العاملين بلغ المتوسط المرجح له  أن

  .في الكلية أي يوافقون على وجود الإبداع"غالبا"أن المبحوثين يقرون بأنه 

بمتوسط مرجح ) 4.19إلى  3.4(لسلم ليكرت أكبر من  الرابعةقع ضمن الفئة ت أما فيما يتعلق المتطلبات التنظيمية فهي
أن المبحوثين يقرون بأنه غالبا ما تتوفر المتطلبات التنظيمية للأساتذة الكلية وذلك لتمكينهم من أي ) 3.475(يبلغ 

لمرجح فيما يتعلق بالحساسية للمشكلات حيث بلغ المتوسط ا" غالبا"إجابا�م كانت ب  كما أن ،القيام بمهامهم
حيث يبلغ متوسط  المرونةأيضا و  ،)4.19إلى 3.4(لسلم ليكرت أكبر من  الرابعةقع ضمن الفئة والتي ت) 3.762(

يقرون بامتلاكهم  المبحوثينحيث أن )4.19إلى 3.4(لسلم ليكرت أكبر من  الرابعةقع ضمن الفئة ت) 4.082(المرجح 
  . االقدرة على الإحساس بالمشكلات وإمكانية التعامل معه

على التوالي واللذان ينتميان إلى الفئة الرابعة لسلم ) 3.737(، )3.737(بمتوسطين مرجحين  أما الطلاقة والأصالة فهما
أي يقرون "غالبا"المبحوثين بشكل عام كانت إجابا�م ب والتي تشير أن ) 4.19إلى  3.4( ليكرت أكبر من 

  . الطلاقة والأصالةعناصر بامتلاكهم 

بمتوسط مرجح يبلغ ) 3.39إلى  2.6( قع ضمن الفئة الثالثة لسلم ليكرت أكبر من ت يفه التمكينمتطلبات 
فيما " أحيانا"ب أيضا  و، في الكلية توفر متطلبات التمكينفيما يخص  "أحيانا"أن المبحوثين أجابوا ب أي ) 3.354(

بمتوسط مرجح يصل إلى  المتطلبات اللوجستيةوأخيرا ،) 3.236(حيث يبلغ متوسط المرجح  بالمتطلبات الإداريةيتعلق 
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 لمبحوثينويعني أن ا "حياناأ"أي فئة ) 3.39إلى  2.6( والذي يقع ضمن الفئة الثالثة لسلم ليكرت ) 3.3507(
    .بتوفر كل من المتطلبات الإدارية واللوجستية لأساتذة الكلية وذلك للقيام بمهامهم  محايدين فيما يتعلق

  جدول اختبار اتجاهات عينة الدراسة): 25(جدول رقم 

 Meanالمتوسط   المتغيرات

  3.354  متطلبات التمكين

  3.236  المتطلبات الإدارية

  3.475  متطلبات التنظيميةال

  3.350  متطلبات اللوجستيةال

  3.829  الإبداع لدى العاملين

  3.762  الحساسية للمشكلات

  3.737  الطلاقة

  4.082  المرونة

  3.737  الأصالة

  SPSS 0.19من إعداد الطالبة على أساس مخرجات :المصدر

  

  )الارتباطمصفوفة (Pearsonاختبار  :لثالثا الفرع

نستعمل الإبداع لدى العاملين،و متطلبات التمكين والتي تتمحور حول العلاقة ما بين  الدراسة فرضيات اختبارمن أجل 
  :يلي نلاحظ ما معامل بيرسون، حيث

المتطلبات الإدارية، المتطلبات التنظيمية، المتطلبات (  متطلبات التمكينمحاور نتائج ارتباط ) 26(يبين الجدول رقم  - 
= (وقد تبينّ أن أغلب هذه العلاقات كانت ذات دلالة معنوية عند مستوى  الإبداع لدى العاملينو  )اللوجستية

متطلبات التمكين والابداع موجبة بين توجد علاقة قوية فقد تبين أنه )  =0.05(والأخرى عند مستوى ) 0.01
الابداع لدى ترتبط بدرجات مختلفة مع  محاور متطلبات التمكين، وأن كل )0.566(عند معامل ارتباط  لدى العاملين

)  0.545(والتي تبلغ  بداع لدى العاملينوالإ المتطلبات اللوجستيةأقوى العلاقات كانت بين  أن حيث العاملين
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وكما توجد أيضا علاقة  ،)0.273(عند معامل ارتباط  بداع لدى العاملينوالإ المتطلبات الاداريةوأضعفها العلاقة بين 
  ).0.432(وتقدر  بداع لدى العاملينوالإ المتطلبات التنظيميةبين 

) للمشكلات،الطلاقة،المرونة،الاصالةالحساسية ( نتائج ارتباط أبعاد الإبداع لدى العاملين)27(يبين الجدول رقم _
فقد تبين أنه )   =0.01(هذه العلاقات كانت ذات دلالة معنوية عند مستوى  كلوقد تبينّ أن   ومتطلبات التمكين

وأن كل أبعاد ،)0.566(عند معامل ارتباط ومتطلبات التمكين  بداع لدى العاملينالإ توجد علاقة قوية موجبة بين
متطلبات و  الطلاقةأقوى العلاقات كانت بين  العاملين ترتبط بدرجات مختلفة مع متطلبات التمكين حيثالابداع لدى 

وكما ،) 0.436(عند معامل ارتباط  متطلبات التمكينو  الأصالةوأضعفها العلاقة بين  ،)0.513(والتي تبلغ  التمكين
متطلبات و  المرونةوكذلك بين ) 0.478( وتقدر متطلبات التمكينو  الحساسية للمشكلاتتوجد أيضا علاقة بين 

  ).0.475(وتصل  التمكين

  

 الإبداع لدى العاملينو  متطلبات التمكين محاوربين  Pearsonنتائج معامل ارتباط ): 26(جدول رقم 

  لدى العاملين الإبداع  الدلالة  الارتباط  محاور متطلبات التمكين

 **0.566  الارتباط  متطلبات التمكين

 0.000  الدلالة

 *0.273  الارتباط   الإداريةالمتطلبات 

 0.033  الدلالة 

 **0.432  الارتباط  المتطلبات التنظيمية 

 0.001  الدلالة

 **0.545  الارتباط   المتطلبات اللوجستية

 0.000  الدلالة

 SPSS0.19من اعداد الطالبة على أساس مخرجات : صدرالم

  )α  =0.01( ذات دلالة عند مستوى **
  )α  =0.05( ذات دلالة عند مستوى  *
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 ومتطلبات التمكين أبعاد الإبداع لدى العاملينبين  Pearsonنتائج معامل ارتباط ): 27(جدول رقم 

  متطلبات التمكين  الدلالة  الارتباط  أبعاد الإبداع لدى العاملين

 **0.566  الارتباط  لدى العاملين الإبداع

 0.000  الدلالة

 **0.478  الارتباط   للمشكلاتالحساسية 

 0.000  الدلالة 

 **0.513  الارتباط  الطلاقة 

 0.000  الدلالة

 **0.475  الارتباط   المرونة

 0.000  الدلالة

 **0.436  الارتباط   الأصالة 

 0.000  الدلالة 

 SPSS0.19من اعداد الطالبة على أساس مخرجات : صدرالم

  )α  =0.01( ذات دلالة عند مستوى **
  :كما يلي (H1)ونقبل الفرضيات البديلة  (Ho)ومنه نرفض كل الفرضيات الصفرية

 (Ho)  لدى العاملين والإبداعمتطلبات التمكين الفرضية الرئيسية لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين. 
 (H1)  لدى العاملين والإبداعمتطلبات التمكين  الفرضية البديلة الرئيسية توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين 
 (Ho) والإبداع لدى العاملينالمتطلبات الإدارية لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين  الفرضية الفرعية الأولى. 
 (H1) والإبداع لدى العاملينالمتطلبات الإدارية  الفرضية الفرعية البديلة الأولى توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين. 
 .   
  (Ho)  والإبداع لدى العاملينالمتطلبات التنظيمية  لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين الفرعية الثانيةالفرضية. 
  (H1) والإبداع لدى المتطلبات التنظيمية  الفرضية الفرعية البديلة الثانية توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين

 .العاملين
 (Ho) والإبداع لدى المتطلبات اللوجستية لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين  الفرضية الفرعية الثالثة

 .العاملين
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 (H1) والإبداع لدى المتطلبات اللوجستية  الفرضية الفرعية البديلة الثالثة توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين
 .العاملين

 (Ho) ومتطلبات التمكينالحساسية للمشكلات لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين  الفرضية الفرعية الرابعة. 
 (H1)   ومتطلبات الحساسية للمشكلات  الرابعة توجد علاقة ذات دلالة معنوية بينالفرضية الفرعية البديلة

 .التمكين
 )  ومتطلبات التمكينالطلاقة لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين  الخامسةالفرضية الفرعية. 
 (H1)   ومتطلبات التمكينالطلاقة  توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين الخامسةالفرضية الفرعية البديلة. 
 )  ومتطلبات التمكينالمرونة لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين  السادسةالفرضية الفرعية. 
 (H1)   ومتطلبات التمكينالمرونة  توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين السادسةالفرضية الفرعية البديلة. 
 )  ومتطلبات التمكينالأصالة لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين  السابعةالفرضية الفرعية. 
 (H1)   ومتطلبات التمكينالأصالة  توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين السابعةالفرضية الفرعية البديلة. 
 

  الميدانية  الدراسة واقتراحات نتائج : الثالثالمطلب 

  .ة الميدانية والاقتراحات المقدمةلى النتائج التي توصلت إليها الدراسنتطرق في هذا المطلب إ

  نتائج الدراسة: الفرع الأول

  :الآتية الاستنتاجات إلى التوصل يمكن فرضيا�ا، واختبار الدراسة تساؤلات عن الإجابة وتحليل عرض خلال من

وجود مستوى  إلى بالإضافة ،المتطلبات اللوجستية ،الإداريةالمتطلبات : وجود مستوى متوسط لمتطلبات التمكين - 1
 .قوي للمتطلبات التنظيمية

الحساسية : لدى العاملين الإبداعامتلاك المبحوثين في المؤسسة محل الدراسة لمستوى قوي من أبعاد  - 2
 .المرونة والأصالة ،الطلاقة،للمشكلات

؛ كما توجد أيضا علاقة بين %656.لدى العاملين بنسبة  والإبداععلاقة قوية بين متطلبات التمكين  وجود - 3
، %54.5بنسبة  المتطلبات اللوجستيةلدى العاملين وتظهر العلاقة بشكل كبير في  والإبداعمحاور متطلبات التمكين 

 ، %43.2فتقدر بنسبة المتطلبات التنظيمية ، أما عن %27.3بنسبة  المتطلبات الإداريةوأضعفها في 
؛ كما توجد أيضا علاقة بين %56.6وجود علاقة قوية بين الإبداع لدى العاملين ومتطلبات التمكين بنسبة  - 4

، وأضعفها في %51.3بنسبة ) الطلاقة(وتظهر العلاقة بشكل كبير  الإبداع لدى العاملين ومتطلبات التمكينأبعاد 
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فتقدر بنسبة ) المرونة(، وأخيرا %47.8فتقدر بنسبة ) الحساسية للمشكلات(، أما عن %43.6بنسبة ) الأصالة(
47.5.% 

المتطلبات : متطلبات التمكين بمحاوره( يوجد أثر ايجابي لمتغيرات الدراسة المستقلة  R squareحسب  - 5
  .على المتغير التابع الإبداع لدى العاملين  %34بنسبة ) المتطلبات اللوجستية ،المتطلبات التنظيمية ،الإدارية

  
  اقتراحات الدراسة: الفرع الثاني

  :ويمكن تلخيص اقتراحات الدراسة في مجموعة من النقاط وهي

 وتفويض سلطاتنشاطات المشاركة المتطلبات الإدارية من خلال تدعيم تدعيم الكلية أن تعمل على  إدارةعلى  - 1
 .الكافية للأساتذة وذلك من أجل القيام بمهامهم والصلاحيات

 .توفير شبكة انترنات وقواعد بيانات تساعد على البحث العلميالعمل على  - 2
 .توفير وسائل وأجهزة متطورة تساعد على أداء المهام العمل على - 3
قدرا�م ومعارفهم ومهارا�م في العمل مما  طريق منحهم برامج تدريبية لتحسين الاهتمام بتطوير الأساتذة عن - 4

 .المعلومات المناسبة للأساتذة وفي الوقت المناسب وإتاحةوكذا تفعيل عملية الاتصال  ،ؤسسة بالفائدةيعود على الم
يؤثر  سلبا على تعلم الأساتذة وبالتالي لئلا يؤثر ذلك الإمكانالاهتمام بتحسين ظروف العمل المختلفة قدر  - 5

 . على أدائهم
 .مهم والأخذ �ا على محمل الجد ر واقتراحات الأساتذة بخصوص أي شيءالاهتمام بسماع آراء وأفكا - 6
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  خلاصة الفصل الثالث
  
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم يضر بسكرة و لفصل على نشأة وتطور جامعة محمد خعرفنا من خلال هذا ات

ولقد اعتمدنا في انجاز هذا العمل على  ،قتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية العلوم الاوكذا الهيكل التنظيمي ل ،التسيير 
لدى  والإبداعوالتي تحتوي على قسمين متطلبات التمكين  ،التي وزعناها على أساتذة العاملين بالكلية  الإستبانةطريقة 

لدى  الإبداعدور متطلبات التمكين في تحقيق  ما:"بحثنا التالية إشكاليةعلى  الإجابة إلىوهدفنا من خلالها  ،العاملين
الانحراف  ،المتوسط الحسابي  عديدة إحصائيةأساليب  باستخداموبعد استرجاعها قمنا بتفريغها وتحليل بيانا�ا " العاملين 
 لنا إلىانية واختبار الفرضيات وتوصثم قمنا بعرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة الميد الخ... كرونباخ  ألفااختبار  ،المعياري
  :حيث استنتجنا أن ،الفرضياتصحة 

 .مستوى متطلبات التمكين في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية جاء مرتفعا وفقا لمقياس الدراسة - 
 .لدى العاملين في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية جاء مرتفعا وفقا لمقياس الدراسة الإبداعمستوى  - 
وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة لمتطلبات التمكين بمحاوره المختلفة في الإبداع لدى الأساتذة  - 

  .وغلوم التسييرالعاملين بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية 
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في دفع عجلة التنمية الاقتصادية للبلاد جعل عملية تسييرها  كالجامعة  دميةر الكبير الذي تلعبه المؤسسات الخللدو نظرا 
  .عملية صعبة ومهمة تتطلب الكثير من الجهود المادية والبشرية التي تساعد في القيام �ذه العملية على أكمل وجه

هـــذه لــدى العـــاملين كــون  والإبــداعســبق التعـــرض لــه مــن أفكـــار يعكــس بوضـــوح أهميــة كــل مـــن متطلبــات التمكـــين ا مــ إن
دور  إبـرازوقـد حاولنـا مـن خـلال هـذه الدراسـة  ،يـت باهتمـام البـاحثينهمـة الـتي حظالمواضيع تعتبر مـن أحـد الموضـوعات الم

جامعـة محمـد خيضـر وعلـوم التسـيير لـدى العـاملين بكليـة العلـوم الاقتصـادية والتجاريـة  الإبـداعمتطلبات التمكـين في تحقيـق 
كمــا تم   )،المتطلبــات اللوجســتيةو  ،المتطلبــات التنظيميــة ،الإداريــةالمتطلبــات  ( :التمكــينبســكرة مــن خــلال محــاور متطلبــات 

علـــى أســـاس الإطـــار النظـــري والجانـــب التطبيقـــي للدراســـة توضـــيح دور متطلبـــات التمكـــين في تحقيـــق إبـــداع العـــاملين لـــدى 
عـــنى إعطـــائهم الحريـــة في تســـيير أفكـــارهم حيـــث أن التمكـــين ي ،أســـاتذة كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية والتجاريـــة وعلـــوم التســـيير 

ومعارفهم وبالتالي التزامهم المسؤولية وفتح قنوات الاتصـال وتطـوير الكفـاءات وهـذا يسـاهم في زيـادة مسـتوى الإبـداع لـدى 
  .العاملين

لدى  عالإبدا  في تحقيق ومن خلال الدراسة النظرية والميدانية التي قمنا �ا والتي تدور حول دور متطلبات التمكين
مجموعة من  إلىوكدراسة حالة أساتذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة بسكرة توصلنا  ،العاملين

  :المتمثلة فيما يلي لاقتراحاتالنتائج وا

  النتائج: أولا

  :قسمين أساسيين  إلىوتم تقسيم النتائج المتحصل عليها 

 : النتائج النظرية -1
في وضع الخطط التي  والإسهامالتمكين هو عملية اكتساب القوة اللازمة والسلطة والمسؤولية لاتخاذ القرارات  - 

 .لتحسين أداء الوظيفة الأفرادتمس وظيفة الفرد واستخدام الخبرة الموجودة لدى 
 .استغلال الكفاءة التي داخل الفرد استغلالا كاملا إلىيهدف التمكين  - 
الاستغناء  عن السلطة  المؤسسةتظهر أغلبها في رفض أفراد السلطة والنفوذ في لين معوقات يواجه تمكين العام - 

 وتخوف العمال من تحمل المزيد من المسؤولية وغياب الثقة المتبادلة بين الطرفين
كل   إلخ...المرونة  ، الأصالة ،الحساسية للمشكلات ،الطلاقة : لدى العاملين من عناصر هي الإبداعيتكون  - 

 . هذه العناصر تمساهم في التطوير نحو الأفضل وإضافة شيء جديد بعد أداء العمل بالمهارة اللازمة
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والمشاركة لهم من  الإبداعوكذا توفير فرص  الإدارة إلى وإيصالها الاتصال من التعبير عن اتجاهات العاملين يمكن - 
 . المؤسسةا�ال أمامهم لطرح الأفكار ومقترحات جديدة ومفيدة التي تسهم في تطوير  إتاحةخلال 

    ):الميدانية(النتائج التطبيقية  -2
الكلية مدى أهمية توفير المتطلبات الإدارية والاهتمام بتفويض سلطات أكبر ومشاركة  إدارةضرورة إدراك  - 

 .الأساتذة في اتخاذ القرارات الإدارية لما لذلك من انعكاس ايجابي في قدر�م على تحقيق الإبداع
، شبكة الأجهزة الكلية مدى أهمية توفير المتطلبات اللوجستية والاهتمام بتوفير الوسائل، إدارة إدراكضرورة  - 

 ، قواعد البيانات التي تساعد على أداء المهام والبحث العلمي الانترانت
 .ضرورة العمل على زيادة فرص التعلم واكتساب أشياء جديدة في مجال عمل الأساتذة  - 
 ييرة أن مستوى توفر متطلبات التمكين لدى العاملين بكلية الاقتصادية والتجارية وعلوم التسأظهرت الدراس - 

 .مرتفعا وفقا لمقاييس الدراسة
التي تمت  الإبداعالدراسة أن أساتذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير يتمتعون بمقومات  أظهرت - 

 ،الطلاقة : ليالنسبية كما ي لأهميتهادراستها بمستوى مرتفع وفقا لتصورات المبحوثين ويمكن ترتيبها وفقا 
 .الأصالة ،ونة المر  ،الحساسية للمشكلات

 بنسبة على المتغير التابع الإبداع لدى العاملينمكين متطلبات التابي لمتغيرات الدراسة المستقلة يوجد أثر ايج - 
34%  . 

  اتقتراحالا:ثانيا

  :وهي كما يلي الاقتراحاتالدراسة يمكن تقديم عدد من  إليهابناء على النتائج السابقة التي توصلت 

 .الوعي ومعرفة أهمية متطلبات التمكين في تحقيق أهداف  ضرورة العمل على زيادة - 
 .ضرورة العمل على تشجيع حالة التنافس العلمي وتكريم المبدعين - 
المتطلبات  ،الإداريةضرورة الاهتمام بتوفير متطلبات التمكين وخاصة ذات المستوي المتوسط كالمتطلبات  - 

 .اللوجستية
ؤسسة لما يحققه من نتائج ايجابية بالمؤسسة وأثر ايجابي على العمل فهو بعين الاعتبار أهمية التمكين بالم الأخذ - 

 .يرفع الروح المعنوية له ويحفزه على مزيد من العطاء والإبداع
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فاهتمام هذه الأخيرة بتوفير   ،تفادي حدوث أي نقص في الإمكانيات والموارد والأموال اللازمة لتحقيق الأهداف - 
 .لإبداع بشكل أفضلكل المتطلبات يساهم في تدعيم ا

لم تتناولها الدراسات  ت التمكين وعلاقتها بمتغيرات أخرىدراسات تتعلق بمتطلبا إجراء إلىتوصية الباحثين  - 
 . الحالية

 

  آفاق الدراسة: ثالثا

  :فإننا نقترح مواضيع بحث ذات صلة بما تم تقديمه في الدراسة كما يلي ،بعد الانتهاء من هذه الدراسة

 .التمكين في تحقيق التميز للمنظمة المتعلمةدور متطلبات  - 
 .متطلبات التمكين وأثرها في جودة الحياة الوظيفية - 
 .التمكين وعلاقته بتطوير الأداء الإداري - 
 .التمكين وعلاقته بإدارة التغيير - 
 .في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين الإبداعدور  - 
 الإبداع وعلاقته بالتعلم التنظيمي - 
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  مراجع باللغة العربية: أولا
  : كتب

  
 ،الأردن ، عمان،دار صفاء للنشر والتوزيع ،إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير ،احسان دهش جلاب .1

2011. 
 ،عمان ،1ط دار صفاء للنشر والتوزيع،، فرق العمل مدخل مفاهيمي متكامل ، وآخرون،احسان دهش جلاب .2

2013. 
عالم الكتب الحديث  ،الإدارة الحديثة نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة ،عادل سالم معايعة ،أحمد الخطيب .3

  .2009،الأردن ،1ط ،للنشر والتوزيع
 .2007،الإسكندرية  ،الدار الجامعية  ،ادارة الموارد البشرية ،أحمد ماهر .4
تنمية المورد البشري ودوره في تحقيق الإبداع المؤسسي في المنظمات غير  ،ف الصالحاسماء رشاد ناي .5

المنظمة العربية  ،دراسة ميدانية على المنظمات غير الربحية الأردنية من وجهة نظر العاملين فيها" الربحية
 .2013 ،القاهرة ،للتنمية الإدارية

 ،دار الراية للنشر والتوزيع ،صقل وتمكين قدرات الأفراد نظام الحوافز الإدارية ودورها في ،براء رجب تركي .6
 .2015 ،عمان ،1ط

 ،1ط ،دار الفجر للنشر والتوزيع ،الإبداع الإداري في القرن الحادي والعشرين ،برافين جوبتا ترجمة أحمد المغربي .7
 .2008مصر 

 .2008،عمان ،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، الإدارة الحديثة نظريات ومفاهيم ،بشير العلاق .8
  .2011 ،عمان ،1ط ،دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ،الإبداع الإداري ،بلال خلف السكارنة .9

المنظمة العربية  ،اثر إستراتيجية التمكين التنظيمي على عمليات إدارة المعرفة ،حسن موسى قاسم البناء .10
 .هرةالقا ،للتنمية الإدارية

 ،عمان ،2ط ، دار وائل للنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي ،خالد عبد الرحيم الهيتي .11
2005 . 

ا�موعة العربية للتدريب  ،التمكين الإداري وصناعة قائد المستقبل ،خبراء ا�موعة العربية للتدريب والنشر .12
 . 2014 ،مصر ، 1ط ،والنشر

 .2003 ،الإسكندرية ،الدار الجامعية ،الموارد البشرية رؤية مستقبليةإدارة  رواية حسن، .13
 .2011 ،عمان ،1ط ،دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ،السلوك التنظيمي ،زاهد محمد ديري .14
 .2014،الأردن- عمان ، 1ط ،دار المعتز للنشر والتوزيع ، المفاهيم الإدارية الحديثة ،زيد منير عبوي .15
  .2015،مصر ،1ط ،دار الفجر للنشر والتوزيع ،تنمية الإبداع بين النظرية والتطبيق ،درويش زين العابدين .16
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 ،الأردن ،عمان ،دار الكنوز المعرفة للنشر والتوزيع،إدارة الإبداع والابتكار ،زيد منير عبوي ،سليم بطرس جلدة .17
 .2006 ،1ط

 .2013 ،عمان ،دار الفكر ناشرون وموزعون ،الإبداع سهير ممدوح التل، .18
بدون  ،"الأطر المنهجية والتطبيقات العملية "استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء  ،سيد محمد جاد الرب .19

 .2009 ،مصر ،دار النشر
المنظمة العربية  ،التمكين وعلاقته بالإبداع الإداري في المنظمات الأمنية ،شائع بن سعد مبارك القحطاني .20

 .2015 ،القاهرة  ،للتنمية الإدارية
 1ط ،الحامد للنشر والتوزيع، دار السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ،وقي ناجي جوادش .21

 .2010،عمان
الاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيمي أسلوب   ،رافد حميد الحداوي ،عادل هادي البغدادي .22

 .2013 ،1ط ،عمان ،دار صفاء للنشر والتوزيع ،كمي تحليلي
 . 2007،الإسكندرية  ،الدار الجامعية ،السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية ،عبد الغفار حنفي .23
المنظمة العربية للتنمية الإدارية جامعة  ،القيادة التحويلية و الإبداع الإداري ،كمال الدين حسن على بابكر  .24

 .2015 ،مصر ،الدول العربية
دار الحامد  ،تقبلية في المؤسسات التربويةالسلوك التنظيمي والتحديات المس ،محمد حسن محمد حمادات .25

  .2008،عمان،1ط ،للنشر والتوزيع
 ،الأردن ،1ط ،دار الحامد للنشر والتوزيع ،التمكين الإداري في العصر الحديث ،محمود حسين الوادي .26

2012. 
ق مؤسسة الورا ،مستجدات فكرية معاصرة في السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية ،مؤيد الساعدي .27

 .2011،الأردن 1ط ،للنشر والتوزيع
دار اليازوري العلمية  ، تحليل أسس الإدارة العامة منظور معاصر ،صلاح الدين الهيتي ،نعمة عباس الخفاجي  .28

  .2015،عمان ،2ط،للنشر والتوزيع
 . 2006،القاهرة  ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،التمكين كمفهوم إداري معاصر ،يحي سليم ملحم .29
دار  ،)قضايا معاصرة في الفكر الإداري(إدارة الموارد البشرية ،هاشم فوزي العبادي ،يوسف حجيم الطائي  .30

 .2015 ،عمان ،1ط،صفاء للنشر والتوزيع
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  :مذكرات
إدارة المعرفة وعلاقته بالإبداع الإداري من وجهة نظر مدير مدارس  ،اريج بنت سعد بن خنيفس العصيمي .1

المملكة العربية  ،جامعة أم القرى ،كلية التربية  ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير  ،بمدينة الطائفالتعليم العام 
 .2014 ،السعودية 

دراسة مقارنة بين الجامعات  -الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإبداع الإداري ،إسماعيل محمد إسماعيل حويجي .2
كلية الاقتصاد والعلوم   ،)غير منشورة(الأعمال  مذكرة ماجستير في إدارة ، العامة والخاصة محافظات غزة

 .ه 1436 - م2015،غزة  ،جامعة الأزهر ،الإدارية
علاقة التمكين الإداري بالالتزام التنظيمي في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع  ،أمل فوزي ابراهيم الحاج .3

 ،غزة ،جامعة الأزهر ،كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية  ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال ،غزة
 .ه 1436- م2015

التمكين الإداري وعلاقته بالالتزام التنظيمي لدى العاملين في الهيئات المحلية  ،ايمان عمر العبد طموس .4
 ،غزة ،جامعة الأزهر ،كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية   ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير ،الكبرى في قطاع غزة

  .ه  1436- م2015
دراسة مقارنة بين –أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائرية  ،برني لطيفة .5

كلية العلوم   ،أطروحة دكتوراه ،-المستشفيات العمومية والعيادات الاستشفائية الخاصة لولاية بسكرة
  .2015- 2014 ،بسكرة ،جامعة محمد خيضر ،قسم العلوم الاقتصادية ،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

التمكين الوظيفي ودوره في تحسين عملية الاتصال الإداري لدى مديري مدارس  ،بسام حميد أحمد اللحياني .6
غير (مذكرة ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط ،التعليم العام بمدينة مكة المكرمة من وجهة نظر المعلمين

-م2015 ،المملكة العربية السعودية ،جامعة أم القرى ،قسم الإدارة التربوية والتخطيط   ،كلية التربية  ،)نشورةم
 .ه 1436

دراسة ميدانية على عينة من عمال مديرية  –التعلم التنظيمي وعلاقته بتمكين العاملين  ،بلقاسم جوادي  .7
كلية العلوم الإنسانية   ،)غير منشورة(ير في علم النفسمذكرة ماجست ، توزيع الكهرباء والغاز لولاية الاغواط

 .2015- 2014 ،جامعة محمد خيضر بسكرة ،والاجتماعية
غير (مذكرة ماجستير ،تنمية الإبداع الإداري في الأداء المتميز بين القادة والمرؤوسين ،بلهادي سعيدة .8

 . م2008- 2007 ،جامعة بن يوسف بن خدة الجزائر ،كلية العلوم السياسية والإعلام  ،)منشورة
بعض الأنماط القيادية وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى إطارات مديريات الشباب والرياضة  ،بن رجم إدريس .9

معهد علوم وتقنيات  ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير ،"سطيف ،برج بوعريريج ،دراسة ميدانية لولاية مسيلة"
 .2014- 2013 ،جامعة المسيلة ،ياضيةالنشاطات البدنية والر 
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دراسة تطبيقية " الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العام  توفيق عطية توفيق العجلة، .10
الجامعة الإسلامية غزة  ،كلية التجارة  ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال ،"على وزارات قطاع غزة 

 . ه 1430-م2009 ،
دراسة تطبيقية على الأجهزة الأمنية " الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي ،تم على حسن رضاحا .11

جامعة نايف العربية للعلوم  ،كلية الدراسات العليا  ،مذكرة ماجستير ،بمطار الملك عبد العزيز الدولي بجدة
 .2003 ،الأمنية

فرق العمل في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية  ،حسن مروان عفانة .12
 ،جامعة الأزهر ،قسم إدارة الأعمال ،كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية  ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير ،في قطاع غزة

 .ه1435 - 2013 ،غزة
 ،رية الأردنيةاثر القوة التنظيمية على الإبداع الوظيفي للعاملين في البنوك التجا ،خالد ذيب حسين أبو زيد .13

 .2010 ،الأردن ،جامعة الشرق الأوسط ،كلية الأعمال  ،)غير منشورة( مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال
مركب   EGTTدور الإبداع في اكتساب المؤسسة ميزة تنافسية دراسة حالة مؤسسة  ،خراز الأخضر .14

كلية العلوم الاقتصادية   ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير التسيير الدولي للمؤسسات  ،)سعيدة نموذجا( حمام ربي
  .2011 ،الجزائر ،تلمسان ،جامعة أبي بكر بلقايد ،والتجارية وعلوم التسيير

دراسة ميدانية لعينة من "أثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية إبداع الموارد البشرية  دريوش شهيناز، .15
كلية   ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير في تسيير الموارد البشرية  ،"المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة

 .م2012- 2011 ،قسنطينة ،جامعة منتوري  ،العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير
 ،دراسة حالة بنك البركة –متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل قيادة إبداعية  ربيع المسعود، .16

جامعة  ،قسم علوم اقتصادية ،العلوم الاقتصادي والتجارية وعلوم التسييركلية   ،)غير منشورة(أطروحة دكتوراه 
 .2014- 2013 ،بسكرة ،محمد خيضر 

درجة ممارسة موظفات جامعة أم القرى لمهارات الإبداع الإداري وسبل  ،رحاب بنت يوسف الحربي .17
المملكة العربية  ،جامعة أم القرى ،بيةكلية التر   ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط  ،تنميتها

 .ه  1435 - م 2014 ،السعودية
دراسة ميدانية لعينة من كليات -أثر التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية بالجامعة رزق االله حنان، .18

 ،جامعة متنوري العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،كلية   ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير ،- جامعة متنوري قسنطينة
  . 2010-2009 ،قسنطينة

دراسة حالة  ،الإبداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة في منظمات الأعمال  ،رزيقة يحياوي .19
 ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير) غير منشورة(مذكرة ماجستير  ،مؤسسة ملبنة الحضنة بالمسيلة

 .2013،جامعة المسيلة



 المراجع  قـائمة
 

 
137 

واقع الاتصال التنظيمي لدى مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة  ،الكريم حمدونة رغدة عبد .20
 ،غزة ،جامعة الأزهر ،كلية التربية  ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير في أصول التربية ،وعلاقته بالإبداع الإداري

  .ه 1436- م2014
لإبداع التنظيمي وأثرهما في أداء المنظمة ا ،العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة ،ريتا موسى عبد االله العلي .21

مذكرة ماجستير في إدارة  ،دراسة تطبيقية على منظمات قطاع الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات في الأردن"
 . 2013- 2012،الأردن ،جامعة الشرق الأوسط ،كلية الأعمال  ،)غير منشورة(الأعمال

مذكرة  ،-دراسة حالة مؤسسة الكوابل بسكرة –المؤسسة التمكين الإداري وعلاقته بأهداف  ،سعود أمال .22
 ،جامعة محمد خيضر ،قسم العلوم الاجتماعية  ،كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية  ،)غير منشورة(ماجستير

  .2015- 2014 ،بسكرة
ندية واقع المناخ التنظيمي وعلاقته بالإبداع الإداري لدى العاملين بالأ ،سعيد بن سفران عطيوي العرابي .23

جامعة  ،كلية التربية   ،) غير منشورة(مذكرة ماجستير في الإدارة الرياضية  ، الرياضية بالمملكة العربية السعودية
 .ه 1436 -م2015 ،المملكة العربية السعودية ،أم القرى

 متطلبات التمكين من وجهة نظر العاملين الإداريين في الجامعات الفلسطينية ،شادي حمدان عطية المصري .24
جامعة  ،قسم إدارة الأعمال  ،كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية   ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير ،بمحافظات غزة

 .ه1436م 20015 ،غزة ،الأزهر
دراسة حالة كليات جامعة محمد  –دور التمكين الإداري في بناء المنظمة المتعلمة  ،صباح بن سهلة  .25

قسم علوم  ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير   ،)غير منشورة(أطروحة دكتوراه ،خيضر بسكرة
 .2016-2015،بسكرة ،جامعة محمد خيضر  ،تسيير

دور التفكير الاستراتيجي في تفعيل القدرات الإبداعية للمؤسسة دراسة حالة مجمع  ،صبرينة ترغيني .26
جامعة محمد خيضر  ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  ،)غير منشورة(أطروحة دكتوراه ،صيدال
 .م2015- 2014 ،بسكرة

الإبداع الإداري لدى مديري العموم ومديري الإدارات في وحدات  ،صلاح بن محمد بن علي الكليبي .27
غير (كتوراه أطروحة د  ،دراسة تطبيقية لعينة مختارة من الوزارات في الجمهورية اليمنية"الإدارة العامة 

  .2011 ،جامعة سانت كلمنتش ،)منشورة
دراسة حالة مجمع " الإبداع كمدخل لتسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية  ،صليحة بوصوردي .28

 ،جامعة الحاج لخضر ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  ،)غير منشورة(أطروحة دكتوراه  ،")صيدال
 .م2015-2014 ،باتنة
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دراسة مسحية على العاملين "علاقة الأنماط القيادية بمستوى الإبداع الإداري  ،دل بن صالح الشقحاءعا .29
جامعة نايف   ،كلية الدراسات العليا  ،)غير منشورة (مذكرة ماجستير  ،اضفي المديرية العامة للجوازات بالري

 .ه 1424- م2003 ،الرياض ،العربية للعلوم الأمنية
واقع التمكين الإداري للمديرات وعلاقته بالتنمية المهنية للمعلمات في  ،العبدلي الشريفعزة حسين ردة  .30

جامعة أم  ،كلية التربية  ،مذكرة ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط ،المدارس الثانوية بمدينة مكة مكرمة
  .ه1436 - م 2015 ،المملكة العربية السعودية ،القرى

ممارسة مديري ومديرات مدارس التعليم العام بمحافظة عفيف درجة  ،تيبيفهد بن عبيد بن صالح الع .31
قسم  ،كلية التربية  ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير ،للشفافية الإدارية  وعلاقتها بتمكين المعلمين والمعلمات

 .ه 1436 -م2015 ،المملكة العربية السعودية،جامعة أم القرى ،الإدارة التربوية والتخطيط
مذكرة ماجستير في  ،- SCSECدراسة حالة شركة الاسمنت بسور الغزلان - تمكين العاملين ،توفيقكرمية  .32

  . 2008- 2007 ،جامعة الجزائر ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير  ،علوم التسيير
 التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملين الإداريين في الجامعات الفلسطينية ،ماهر زكي حسن نسمان .33

ه 1432- 2011 ،غزة ،جامعة الأزهر ،كلية الاقتصاد والعلوم إدارية  ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير ،بقطاع غزة
.  
التمكين وعلاقته بالرضا الوظيفي للعاملين في جهاز قوات الأمن الخاصة  ،محمد بن ابراهيم محمد ألاصقه .34

جامعة نايف العربية  ،قسم العلوم الإدارية ،كلية الدراسات العليا  ،)غير منشورة(مذكرة ماجستير ،في الرياض
 .ه1431-م2010،الرياض ،للعلوم الأمنية 

دراسة مسحية مقارنة على - المنظمات المتعلمة وعلاقتها بتمكين العاملين ،محمد بن مسفر الشمراني .35
غير (دكتوراه أطروحة ،منسوبي المديرية العامة للدفاع المدني ووكالة وزارة الداخلية للأحوال المدنية بالرياض

-م 2014الرياض  ،قسم العلوم الإدارية جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،كلية الدراسات العليا   ،)منشورة
 .ه1435

متطلبات التمكين الإداري لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة  ،محمد يوسف عزات شقورة .36
 ،جامعة الأزهر ،كلية التربية   ،)غير منشورة(صول التربيةمذكرة ماجستير في أ ،وعلاقتها بثقافة الانجاز لديهم

  .ه1436- م2015 ،غزة
دور القيادة الإبداعية في تحسين مستوى الثقافة التنظيمية وزارة الصحة  ،�ي عواد رشيد ساعد .37

جامعة  ،أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا) غير منشورة(مذكرة ماجستير في القيادة والادارة ،الفلسطينية
 .ه1437-م2016 ،الأقصى
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  :مجلات
دراسة ميدانية لعينة من مدراء معمل "اثر إستراتيجية التمكين في إدارة معرفة الزبون ،أحمد كاظم بريس .1

 ،ا�لة العراقية للعلوم الإدارية  ،" الألبسة الرجالية ومعمل الصناعات الجلدية في محافظة النجف الاشرف
 .العدد الثامن والعشرون

مقومات ومعوقات الإبداع بالمؤسسات العمومية  العلاقة بين ،علي عبد االله الحاكم ،أمينة عبد القادر علي .2
مجلة العلوم  ،"دراسة تطبيقية على بعض منظمات الأعمال متعددة الأنشطة العاملة بمدينة الخرطوم "

 .2015 ،16العدد ،الاقتصادية
يئة دراسة تحليلية لأراء عينة من موظفي اله–اثر تمكين العاملين في الالتزام التنظيمي  ،باسم عبد الحسين .3

 .2012 ،العدد الحادي والثلاثون  ،مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة ،العامة للسدود والخزانات
الإبداع ألمنظمي وأثره في تحسين جودة المنتج  ،سحر أحمد كرجي العزاوي ،بشار محمد خليل العبيدي .4

 ،مجلة الإدارة والاقتصاد  ،"الكهربائية دراسة تحليله لأراء عينة من العاملين في الشركة العامة للصناعات "
   ،2010،العدد الرابع والثمانون 

دراسة ميدانية على الفنادق ذات التصنيف الخمس  –أثر المناخ التنظيمي في تمكين العاملين  ،تيسير زاهر .5
 ،2العدد ،28ا�لد ،مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية ،-نجوم في محافظة دمشق وريفها

2012. 
دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية  –التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملين  ،جواد محسن راضي  .6

 .2010 ،1العدد  ،12ا�لد  ،مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية ،الإدارة والاقتصاد
دراسة  -السمات القيادية للمديرأثر عوامل التمكين في تعزيز  ،أسيل هادي محمود ،سماح مؤيد محمود .7

مجلة الإدارة والاقتصاد العدد السابع  ،تحليلية لأراء مدراء العاملين في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 .2007 ،والستون

دراسة تطبيقية  -التمكين الإداري في المنظمات الخدمية ،عبد الرحمن عبد االله عبد الرحمن ،شذي أحمد علوان .8
 ،27العدد ،ا�لد السابع  ،مجلة العلوم الاقتصادية ،ين القطاعين العام والخاص في محافظة البصرةمقارنة ب
2011. 

متطلبات تحقيق الفاعلية التنظيمية في إطار إدارة الإبداع التنظيمي لمنظمات  ،حميد علي أحمد،صبيحة قاسم .9
 .2011 ،21العدد ،7ا�لد  ،مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية  ، "دراسة تطبيقية "الأعمال 

دراسة تطبيقية الشركة العامة  –اعتماد التمكين المنظمي لتحقيق إستراتيجية التمايز  ،صفاء تايه محمد .10
 .2010،السنة الثامنة العدد الثاني والعشرون  ،مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية  ،للسمنت الجنوبية

 ،اثر التمكين الإداري على الرضا في الوظيفي لدى العاملين هيئة التعليم التقني ،صفاء جواد عبد الحسين .11
 .2012 ،العدد الثاني والثلاثون ،مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعية
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العاملين في دراسة ميدانية على "اثر تطبيق عناصر الإبداع الإداري في تطوير التنظيمي ،عاطف عوض .12
العدد  ،29ا�لد  ،مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية ،مؤسسات الاتصالات الخلوية في لبنان

  .2013،الثالث
 ،مقومات الإبداع الإداري ودورها في رفع مستوى الأداء الوظيفي في المنظمات الرياضية ،قرماش وهيبة .13

  . 2014 ،جوان ،8العدد ،مجلة علمية محكمة تصدر عن مخبر علوم وتقنيات النشاط البدني الرياضي
أثر التمكين الإداري في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين   ،لطيفة أحمد السبتي ،محمد الطاهر قريشي .14

 .2015 ، 1عددال ، 11ا�لد ،ا�لة  الأردنية في إدارة الأعمال ، بجامعة محمد خيضر بسكرة
 دراسة في جامعة واسط–دور إدارة المعرفة في تمكين العاملين في المؤسسات العامة  ،معمر عقيل عبيد .15

 . 2015 ،29العدد ، 11ا�لد ،مجلة واسط للعلوم الإنسانية  ،–
 ،ةنموذج مقترح لتمكين العاملين في المنشآت الخاصة كأداة لإدارة الجودة الشامل ،موسى توفيق المدهون .16

 .1999 ،4العدد  ،13مجلد  ،الاقتصاد والإدارة: مجلة جامعة الملك عبد العزيز
 
  :تقياتمل

ملتقي دولي حول الإبداع والتغيير  ،تنمية الإبداع ودوره في رفع من أداء المنظمات ،بديسي فهيمة وآخرون .1
 .  2011ماي  19-18يومي  ،البليدة  ،جامعة سعد دحلب ،الجزائر ،لحديثةالتنظيمي في المنظمات ا

المؤتمر  ،إدارة المعرفة وانعكاساتها على الإبداع التنظيمي ،بشري هاشم محمد العزاوي ،زكريا مطلك الدوري .2
 .2004أبريل  28- 26يومي  ،العلمي الدولي السنوي الرابع إدارة المعرفة في العالم العربي جامعة الزيتونة الأردنية

 ،الملتقي السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة ،تمكين العاملين إطار مفاهيميجوهر  ،سعد بن مرزوق العتيي .3
 . 2015 ،أفريل 17-18

الملتقي العلمي الدولي الإبداع والتغيير  ،تنمية وتدعيم الإبداع في المنظمات ،أسماء زدوري ،شريف غياط .4
 .2010ماي  13- 12ايام  ،البليدة ،جامعة سعد دحلب  ،التنظيمي في المنظمات الحديثة

اثر الإبداع الإداري على تحسين مستوى أداء إدارة الموارد البشرية في البنوك  ،نجم العزاوي ،طلال نصير .5
 ،ملتقي دولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة وتحليل وطنية دولية ،التجارية الأردنية

  .2011 ،ماي 19- 18يومي  ،جامعة سعد دحلب البليدة
ورقة عمل مقدمة للملتقي الأول بناء  ،الإبداع مفهومه ووسائل تنميته ،محمد بن عبد الرحيم بن سعيد آل ناقرو .6

  .المملكة العربية السعودية  ،جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية  ،معايير التدريب 
لتنمية الإبداع للموظفين داخل المنظمات الحوافز كأحد الركائز الأساسية  ،زهية كواش ،منور اوسرير .7

جامعة  ،الملتقي الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة وتجارب وطنية ودولية ،الحديثة
  .2011ماي  19- 18أيام  ،البليدة ،سعد دحلب
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الملتقي الدولي حول  ،التنظيمياثر التدريب على الإبداع والتغيير  ،عبد القادر بن برطال ،ميلود زيد الخير .8
 ،البليدة ،جامعة سعد دحلب ،الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية

 .2011ماي 19-18يومي 
  
 

  :جنبيةباللغة الأ مراجع: ثانيا
1. Jaya.CONGER; Rabindran. KANUNGO ;ThaEmpowrment 

Process:Integrating Theory and Practice, Academy of Management 
Review ,Volume13,1988,p475 

2. Joe Tidd; John Bessant; et keithe Pavit, Managment de l' innevation: 
intégratin du changement technologique, commercial et 
organisationnel ,Paris ;De Boeck, 2006. 
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   استبانة الدراسة: 1الملحق 

  قسم علـوم التسييـر                         جامعة محمد خيضر بسكرة                                                        

  السنة ثانية ماستر تسيير                           كلية العلوم الاقتصادية والتجارية                                                 

 وعلوم التسيير                                                                                 موارد بشرية

                                                                                

   

 

  استبانة البحث
  ......الأستاذة الفاضلة ....الأستاذ الفاضل 

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته 

يل التي أقوم بإعدادها  كجزء من متطلبات ن، راجية منكم حسن تعاونكم على إنجاح هذه الدراسة والتقدير الاحترامأتوجه إليكم بفائق 
دراسة دور متطلبات التمكين في تحقيق الإبداع لدى العاملين ، تحت عنوان تخصص تسيير موارد بشرية ،درجة الماستر في علوم التسيير

  _بسكرة_أساتذة كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير بجامعة   حالة

ابة على أسئلة الإستبانة بكل دقة وموضوعية ، بحيث أن هذه البيانات لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي أرجو من سيادتكم الإج
 .فقط 

 

   :الأستاذة المشرفة   :الطالبة

 صولح سماح   سعيدي سمية

 

  2017/ 2016:الجامعية  السنة  
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 البيانات الشخصية و الوظيفية  :الأول الجزء

بغرض تحليل  ،تصادية و التجارية وعلوم التسييرعلى المعلومات الشخصية والوظيفية لأساتذة كلية العلوم الاق يهدف هذا القسم إلى التعرف
  . لاختياركفي المربع المناسب  )×(، لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة على التساؤلات التالية و ذلك بوضع إشارة فيما بعدالنتائج 

  أنثي                    ذكر                             :الجنس -1
                                                      40الى أقل من30من        سنة30أقل من                             :العمر -2

                                               سنة فأكثر50من                              سنة 50الى أقل من 40من                                  

  سنوات 10أقل من  إلى 5من                            سنوات      5أقل من             : عدد سنوات الخبرة -3

  سنة20أقل من  إلىسنة  15من                       سنة       15لى أقل من إ10من                                   

  سنة فأكثر20                                  

  دكتوراه             ماجستير           :      المؤهل العلمي -4
  محاضر أ                              محاضر ب                   مساعد أ                  مساعد ب                   : الرتبة العلمية -5

  أستاذ التعليم العالي                      

  محاور الدراسة  :الجزء الثاني

  متطلبات التمكين: القسم الأول

  في المربع المناسب ) ×(حدد درجة موافقتك أو عدم موافقتك على مدى صحة العبارات التالية، و ذلك بوضع علامة    
  .لاختيارك      

  رقم 

  العبارة

  أبدا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  العبارات

 اتخاذ القراراتفي المشاركة  ،الإدارة والمتمثلة في تفويض السلطةالتي تحتاجها  الإداريةهي الركائز  :المتطلبات الإدارية: المحور الأول
  الأهدافاللازمة للتمكين وتحقيق  الإدارية

            نجاز مهام وظيفتيسلطات كافية لإ لي الإدارة تفوض  1

            على المشاركة في اتخاذ القرار الأساتذة الإدارةتشجع   2
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            لتوحيد الجهود اجتماعات دورية مع الأساتذة الإدارةتعقد   3

لتحسين الأداء على الاستفادة من التغذية الراجعة  الإدارةتعمل   4
  الإداري

          

المشاركة في الممارسات التنظيمية لزيادة الثقة بينها وبين  الإدارةتشجع   5
  لأساتذةا

          

تدريب العاملين والاتصال من أجل  ،ريق العملفي عملها من تنظيم ف الإدارةتحتاجه  هو ما :المتطلبات التنظيمية: المحور الثاني
  تطوير عملهم وتمكينهم

 نظراً  ضمن الجماعةعمل درجة التزامي اتجاه مهامي عندما أتزداد   1
  لوجود الاحترام والتفاهم مع الزملاء

          

            فرص التعلم واكتساب أشياء جديدة في مجال عملهم يتاح للأساتذة  2

            توفر لي الإدارة دورات تدريبية لتطوير مهاراتي  3

ن الوصول إلى أصحاب القرار وشرح مواقفهم من غير يستطيع العاملو   4
  صعوبة

          

            تتميز التعليمات والإجراءات بالوضوح في إدارة الكلية  5

  أهدافهاقادرة على تحقيق موارد مادية وبشرية  ،معنوية من حوافز مادية و  الإدارةيلزم  هو ما :المتطلبات اللوجستية: المحور الثالث

تتوفر المؤسسة الجامعية على وسائل وأجهزة متطورة تساعد على أداء   1
  المهام 

          

تتوفر المؤسسة الجامعية على شبكة أنترنات وقواعد بيانات تساعد على   2
  البحث العلمي

          

            مع الجهود التي ابذلها في العمل أتقاضاهيتناسب الراتب الذي   3

            شعر بالعدالة وموضوعية نظام الترقيات الوظيفية في الكليةأ  4

            تعد كفاءة العاملين معيارا مهما في نظام الترقيات   5
  

  الإبداع: القسم الثاني
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في المربع المناسب ) ×(حدد درجة موافقتك أو عدم موافقتك على مدى صحة العبارات التالية، و ذلك بوضع علامة 
 .لاختيارك

  أبدا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  العبارات   رقم العبارة
            الحساسية للمشكلات     -1      
طلع على الأساليب الجديدة التي تساعد في زيادة قدرتي على مواجهة أ  1

  المشكلات المستقبلية 
          

متلك القدرة على اكتشاف مسببات المشكلات التي قد تحدث في أ  2
  العمل 

          

            حدد بدقة جوانب المشكلة التي تواجهني في العمل أ  3
أضع حلولا جديدة تساعد على حل المشكلات التي قد تحدث في   4

  العمل 
          

            الطلاقة    -2      
            أتحدث بكل ثقة أثناء المناقشة حول مواضيع العمل  1
            متلك القدرة على تقديم أكثر من فكرة في فترة زمنية قصيرة أ  2
ستطيع أن اعبر عن فكرة معينة بمجموعة من الألفاظ المختلفة ذات أ  3

  معني واحد 
          

            اعبر عن مقترحاتي وأفكاري بحرية مطلقة   4
            المرونة – 3     
            دائما إلى إيجاد طرق جديدة أكثر فعالية لتحقيق المهام الموكلة لي اسعي  1
            أحاول دائما تجريب كل ما هو جديد ولا أطلق الحكم عليه مسبقا   2
            قاومهاأرى بأن التغيير ظاهرة طبيعية ولا أ  3
            يللوقوف على حقيقة عمل يدائأتقييم دائما بحاجة ل شعر بأننيأ  4

            الأصالة -4      
            أنجز ما يسند إلي من أعمال بأساليب متجددة ومختلفة   1
أحاول دائما الابتعاد عن تكرار ما يفعله الآخرون في حل مشكلات   2

  العمل
          

            شعر بأنني قادر على إنتاج أفكار جديدة أقدمها في مجال العمل أ  3
إعادة صياغتها و اشعر بأنني قادر على تطوير الأفكار القديمة في المؤسسة   4

  بشكل مختلف 
          

  لكم حسن تعاونكم شاكري
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  .قائمة محكي الاستبانة: 2الملحق 

  

  الوظيفة  الأستاذ  الرقم 
  جامعة بسكرة ،أستاذ محاضر بقسم العلوم الاقتصادية  صولح سماح  1
  جامعة بسكرة ،أستاذ محاضر بقسم علوم التسيير  اقطي جوهرة   2
  جامعة بسكرة ،أستاذ مساعد بقسم علوم التسيير  جبيرات سناء  3
  جامعة بسكرة ،مساعد بقسم علوم التسييرأستاذ   شنافي نوال  4
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