
 

       

 

 إلى: أǿدي ǿذا العمل

 زوجي وأبنائي 

 الوالدو  إلى الوالدة      

 إلى أخي و أخواتي             

 .صغارا و كبارا أقاربي إلى كافة                   

 البشريةوارد تسيير الم في دفعة إلى زمياتي 

     2115-2116 

  سهام فرجيعرف  إلى كل من             

 .من قريب أو بعيد                   

  



 

 

 .إعانته لي في إنجاز عملي ǿذا على رــــــــــــد والشكــــــالحم عزَ وجل ه

 إلى اأستاذة المشرفة "صولح سماح"  كما أقدم جزيل الشكر

 ني كثيرا في إنجاز تها معي واللذان ساعداصرامو  دعمهاعلى 

 حياتها وأتمنى لها التوفيق في رغم صعوبة ضروفي بحثي

 على مساندته لي علي"بلحسن "اأنسى اأستاذ و 

 "زكري رحيمة" وأختيرا صديقتي ـــــــــكثيأشكر  

  مساعدتها وصبرǿاي حسيبة على أخت و

 بعيدكل من ساعدني من قريب أو 

 ي الكرامـــــــــوكل أساتذت

 كل أفراد الكلية

 ار  ـــشك

 فرج سهام



 صـــــــــخــــــــــــــمل

 ńالدراسة إ ǽذǿ دفت  ،ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير واإبداع مستوى التمكن حديدسعتǿ كما
التمكن  ،على بعدين للتمكنالدراسة موذج إبداع لدى اأساتذة بالكلية. احتوى لتمكن ي دعم اا إń اختبار دور

، والتمكن (تفويض السلطة، ااتصال الفعال، فرق العمل، التحفيز والتدريب) أبعاداإداري والذي Źتوي بدورǽ على مسة 
حتوى ستة اما فيما źص اإبداع فقد ا ،(التأثر، الكفاءة، ااستقالية ومعى العمل)الǼفسي والذي احتوى على كل من 

لدراسة . تكون ůتمع ا(لمشكات، امرونة، اأصالة، الطاقة، القدرة على التحليل وامخاطرةاūساسية ل(أبعاد مثلت ي 
استمارة،  811حيث وزعت  "لعمديةا العيǼة"طريقة لكن م اعتماد ، أستاذ 811من كل اأساتذة ي الكلية وعددǿم 

 لتحليل ااستمارات. SPSS v.17.0استخدم برنامج ، %75استمارة أي ما نسبته  75 تعاسرج

كلية العلوم   ي د دور للتمكن ي دعم اإبداع لدى العاملنو وجعدم  توصلت الدراسة جموعة من الǼتائج أبرزǿا
ذة لب اأساتيث أن أغح. توفر مستوى مقبول للتمكن اإداريوالتجارية وعلوم التسير وǿذا راجع لعدم  ااقتصادية

 .ريب امǼاسبنياب التحفيز والتدوبالكلية ككل وغ عماهمم ي اااذ القرارات امتعلقة بأهمشاركة اإدارة Űايدين حول 
 ،ǿذا ما يثبته عدم وجود اختاف بالشعور بالتمكن الǼفسي بن اأساتذة إا فيما źص ااǿتمام بالكلية وعمل اأخرين

 اأساتذةكن معلى إدارة الكلية حسن مستوى  بالتاŅحلول جديدة للكلية. وكذا عدم اǿتمامهم باحيط اŬارجي وتقدم 
 قدر اإمكان من أفكارǿم وإبداعاهم ي حسن عمل الكلية.حى تستفيد 

 التمكن، التمكن اإداري، التمكن الǼفسي، اإبداع. الكلمات المفتاحية:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Résumé 

 

Cette étude visait à déterminer le niveau de l'empowerment et de la 

créativité à la faculté des sciences économiques et commerciales et sciences 

de la gestion à l’université de Mohamed Khider -Biskra. Elle visait 

également à tester le rôle de l'empowerment dans le soutien de la créativité 

chez les professeurs de la faculté. La population étudiée est composée de 

tous les professeurs de la faculté qui représentent 188 enseignants. On a 

choisi l’échantillon accessible et on a arrivé à distribuer 100 questionnaires 

et on a récupéré 57 questionnaires. Ils sont analysés avec SPSS v.17.0 pour 

déterminer les relations entre les différents facteurs. 

 

L'étude a révélé une série de résultats notamment l'absence du rôle de 

l’empowerment dans le soutien de la créativité des professeurs de la faculté, 

et cela est dû à l'absence d'un niveau acceptable d'empowerment structurel 

qui le confirme la plupart des professeurs par leurs réponses neutres 

concernant la participation à la prise des décisions relatives. Aussi l’absence 
de motivation et de formation propre aux besoins des enseignants. L’étude 
propose que la faculté doit développer le niveau d’empowerment des 
enseignants pour bénéficier de leurs idées et leurs créativité à fin d’améliorer 
la performance de la faculté. 

 

Mots clés: Empowerment, Empowerment structurel, Empowerment 

psychologique, Créativité. 

  

 

 

 

 



 

 

Abstract 

 

This study aimed to identify the level of empowerment and creativity in 

the faculty of economics, commercial, and management sciences at 

Mohamed Khider University –Biskra. The study also aimed to test also the 

role of empowerment in supporting the creativity among professors. The 

population of the study is the teachers of the faculty which represent 188 

teachers. The data were gathered through a survey where we have 

distributed 100 questionnaires and we have received 57 responses. The data 

were analyzed using SPSS v.17 to determine the interactions between the 

variables.  

 

The study found a range of results most notably the lack of the role of 

empowerment in supporting creativity among the teacher of the faculty. 

Based on the neutral responses of the teacher, there is no acceptable level of 

structural empowerment which is a result of lack’ of participation in the 
decision making process and lack’ of appropriate motivation and training. 
These also prove the lack of psychological empowerment. The study 

suggests that the faculty should improve the level of empowerment to 

benefit from the ideas and creativity of the teachers to improve the 

performance of the faculty. 

 

Key words: Empowerment, Structural empowerment, Psychological 

empowerment, Creativity. 
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 ة:ــــــــدمــمق

سات احلية والعامية وكذا امǼاف للتطورات الي شهدها اإدارة ومهاراها وتقǼياها خال السǼوات العشرين اأخرةنتيجة 
 فاǿيم اإدارةموالسعي وراء Ţقيق اميزة التǼافسية، نتج عǼها العديد من امفاǿيم وامهارات اŪديدة الي ظهرت كثمرة لتطوير 

وذلك من خال إعطاء أمية كبرة أفكار العاملن ومهاراهم اŪودة والتحسن امستمر لأفراد وفرق العمل امبدعة، و 
والذي له أمية كبرة ي دعم كفاءة اأداء وفعاليته  ومن أǿم ǿذǽ امفاǿيم اŪديدة جد التمكن،ودراستها ودعمها، 

كن Ţقيق كل مواإنتاجية ي امǼظمات، حيث يعمل التمكن على بǼاء الثقة بǼفوس العاملن، كعامل أساسي من خاله 
تقوية الثقة بن و من الرضا الوظيفي وجودة القرارات واانتماء للمؤسسة واإبداع وţفيض تكاليف الرقابة وبǼاء العاقات 

ارة والعاملن دارية والتǼظيمية الداخلية بن اإدالقرارات، وكسر اūدود اإ اţاذالعاملن واإدارة، وŢفيزǿم ومشاركتهم ي 
 ت وامؤسسة الرائدة الي أدركت أن ااǿتمام بالعǼصر البشري ǿو السبيل للمǼافسة وŢقيق التميز.أدى إى وجود الشركا

 رقي ها Ŵو اأفضلأجل ال من لتطويرǿاǼصر البشري أحد مقومات امǼظمة، الي جب اūفاظ عليها والسعي ويعتر الع
، وبذل لبشريةابدون ااǿتمام مواردǿا  وفاعليةبكفاءة  أي مǼظمة أن تعمل تستطيعاأǿداف اموضوعة، وا  ŢقيقوŴو 

 من اūوافز، مزيداحهم امǼاسب، ومǼ التدريب، فتوفر هم مكيǼهمكفاءة، وتعمل على  أفضلهم اختياراŪهد وامال والوقت 
 .واţاذ القرارات بامشاركة، وتشجعهم على امبادأة واإبداع ،الصاحياتي  التفويضمن  ومزيدا

اūرية درجة من السلطة و إعطائهم يعد التمكن أداة فعالة لتطوير مهارات اأفراد العاملن ي أداء عملهم من خال 
ن القرارات ي حدود الوظائف الي مارسوها، ǿذǽ الثقة اممǼوحة له تعطيه شعورا بأمية امǼظمة فيحس وامسؤولية ي اţاذ

كما يساǿم التمكن من التخلص من ǿرمية السلطة ومركزية القرارات، ǿذǽ اأخرة قضت على تطور امؤسسات من عمله،  
ويشجعهم  ،ها، كما ǿو حال امؤسسات اŪزائرية، ما يعمل على كسر اūواجز التǼظيمية بن اإدارة واموظفنما ا تراجع

 على التفكر واإبداع ي العمل واŬروج مقرحات فعالة ي أصعب اأوقات.

 فريق،ركة، ونشر روح الومن Ǽǿا كان ااǿتمام بǼظم Ţفيز العاملن وغرس مبدأ دمقراطية اإدارة وااǿتمام بامشا
 وفعالة ي دفع أعضاء التǼظيم لتحقيق أغراض اإدارة وأǿدافها بكفاءة وفعالية، وأضيف إليها مǼذ نشطة كمدخات

 ليا وقت قصر للغاية مدخل مكن العاملن وǿذا امدخل يǼجو Ŵو التطبيق أو اإدارة الفعلية ويتسم بالطبيعة العملية
 ، كما أن اإبداع يلعب دورا ǿاما يلأستاذ، أو اŬبر، أو امدير، أو رجل اأعمال، أو الباحثنمكن أن تكون مفيدة 

Ņاūا اǼومن  ،وعلى امؤسسة العمل على دعم اإبداع لدى العاملن، فهو أساس عمل وقيام واستمرار امؤسسات، وقت
 .لدى العاملن اإبداع ي دعم نالتمك دورة لتحاول التعرف على ǿذǽ امǼطلقات تأي ǿذǽ الدراس

 مشكلة الدراسة:
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إن التمكن ǿو أحد اأساليب اإدارية الي šسد اǿتمام امؤسسة بامورد البشري، أنه يعزز الثقة اإدارية للعمال من 
 د من صاحية اإدارة العليا، كما أن اإبداع ǿو أساس اموردوŢمل امسؤولية، دون اū مǼح السلطة خال فتح جال أوسع

قت امǼاسب، وبالتاŅ الصحيح وي الو البشري حيث جب على امؤسسة إتباع الطرق اممكǼة لتǼميته واستغاله بالشكل 
 مكن اŬروج باإشكالية التالية:

محمد  كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعةفي دعم اإبداع لدى العاملين في   لتمكيناما دور 
 بسكرة؟خيضر 

 التساؤات الفرعية:

 ولإجابة على مشكلة الدراسة م تقسيمها للتساؤات التالية:

 ؟كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسيري  اإداري التمكن وجود ما مدى  -1

 ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير؟ الǼفسيما مدى وجود التمكن  -2

 ؟باإبداع كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسيري   اأساتذة ǿل يتمتع -0

التجارية كلية العلوم ااقتصادية و على دعم اإبداع لدى العاملن ي   القدرة د التمكن اإداريلبع ǿل -0
 ؟وعلوم التسير

الǼفسي القدرة على دعم اإبداع لدى العاملن ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية  ǿل لبعد التمكن -0
 ؟وعلوم التسير

ت، )اūساسية للمشكا أبعاد اإبداععلى دعم القدرة لتمكن ببعديه )اإداري والǼفسي( ǿل ل -5
تجارية وعلوم تصادية والي كلية العلوم ااقالطاقة، القدرة على التحليل، امخاطرة( امرونة، اأصالة، 

 التسير.

 ؟سللجǼر الدراسة وفقا و ǿل Ǽǿاك فروق ذو دالة إحصائية ي آراء اŬاضعن للدراسة حول Űا -7

 فرضيات الدراسة:

 :الفرضية الرئيسية 

 كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير.ى العاملن ي  دور ي دعم اإبداع لد للتمكن

  الفرعية:الفرضيات 

 لتمكن اإداري ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير.ل مقبولمستوى وجود  -1

 لتمكن الǼفسي ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير. ل مقبولمستوى وجود  -2
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 .باإبداع ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير يتمتع العاملن -0

ي   اإبداع لدى العاملنو التمكن اإداري بعد  وجود عاقة بنعلى وجود أثر ذو دالة إحصائية  -0
 كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير.

ي  ن اإبداع لدى العاملو بعد التمكن الǼفسي  وجود أثر ذو دالة إحصائية على وجود عاقة بن -0
 والتجارية وعلوم التسير.كلية العلوم ااقتصادية 

اūساسية  بعدو  ببعديه )اإداري والǼفسي( التمكن وجود عاقة بنوجود أثر ذو دالة إحصائية على  -5
 ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير. لدى العاملن للمشكات

رونة ام بعدو ببعديه )اإداري والǼفسي( التمكن  وجود عاقة بنعلى وجود أثر ذو دالة إحصائية  -7
 ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير.لدى العاملن 

صالة اأ بعدو  ببعديه )اإداري والǼفسي( التمكن وجود عاقة بنعلى وجود أثر ذو دالة إحصائية  -4
 ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير.لدى العاملن 

 الطاقة بعدو ببعديه )اإداري والǼفسي( التمكن  وجود عاقة بنعلى وجود أثر ذو دالة إحصائية  -9
 ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير.لدى العاملن 

 بعدو  ببعديه )اإداري والǼفسي( التمكن وجود عاقة بنعلى وجود أثر ذو دالة إحصائية  -13
 ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير.القدرة على التحليل لدى العاملن 

 بعدو  ببعديه )اإداري والǼفسي( التمكن وجود عاقة بنعلى وجود أثر ذو دالة إحصائية  -11
 ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير.امخاطرة لدى العاملن 

احتمالية وجود فروق ذات دالة إحصائية ي آراء اŬاضعن للدراسة حول Űاور الدراسة وفقا  -12
 .للجǼس

 نموذج الدراسة:

 تشتمل الدراسة على متغرين ما:

 رية و امتūح اǼو مǿشعورامسؤولية والقوة للعاملن ي حدود الوظيفة، ما يعزز هم الغر امستقل التمكن: و 
اإداري والتمكن  التمكنأبعادǿ ǽي )، و بالكفاءة والثقة ي قدراهم، وبالتاŅ العمل Ţسن وتطوير عملهم

( "دور مكن العاملن ي Ţسن اأداء ااجتماعي 2310دراسة )بري لطيفة،  وذلك بااعتماد على الǼفسي(.
 بسكرة" والعيادات ااستشفائية اŬاصة لوايةللمؤسسات ااجتماعي دراسة مقارنة بن امستشفيات العمومية 

  :ي القدرة على إنتاج شيء جديد سواء كانت فكرة أو أسلوب امتغر التابع اإبداعǿو عملية عقلية وǿو أو
لى القدرة عنة، اأصالة، الطاقة، امخاطرة و مǼتج غر مألوف، وأبعادǿ ǽو )اūساسية للمشكات، امرو 
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 اإداري التمكن مارسة مدى" (2311 العطار Űمد ǿيثم) بااعتماد على دراسة ، وذلك(التحليل والربط
 "بغزة ةواإسامي اأزǿر جامعي ي العاملن نظر لوجهات مقارنة دراسة العاملن إبداع على ذلك وتأثر

 كالتاŅ:وبالتاŅ سيكون موذج الدراسة  

 نموذج الدراسة(: 11الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 امصدر: من إعداد الطالبة

 أǿداف الدراسة:

 :ما يليهدف ǿذǽ الدراسة إى 

 حول التمكن وإبداع العاملن، وأǿم امعيقات الي تواجه تطبيق التمكن. تقدم مفاǿيم -1

 .كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسيرمعرفة مدى الوعي بالتمكن داخل   -2

 .كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسيرمن إبداع العاملن داخل   ااستفادةمعرفة مدى  -0

البحث عن دور أبعاد التمكن )التمكن اإداري والتمكن الǼفسي( على دعم اإبداع لدى العاملن  -0
 .بكلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير

 أǿمية الدراسة:

 من خال:أمية الدراسة  ناحظ

 اإبداع التمكين

 التمكن اإداري 

 

 فسيǼالتمكن ال 

  

 اūساسية للمشكات -

 امرونة -

 اأصالة -

 الطاقة -

 القدرة على التحليل -

 امخاطرة -
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وǿو دور التمكن ي دعم اإبداع لدى العاملن، فالتمكن من أدوات اإدارة اūديثة،  :أمية اموضوع -1
. والتمكن يةوتكيفها مع التغرات البيئية وبالتاŢ Ņقيقها ميزة تǼافسامؤسسات وجاح أما اإبداع فهو أساس قيام 
 من بن آليات دعم اإبداع.

ر من قبل الباحثن موضوع التمكن واإبداع، بكوها اǿتمام كب اŪانب العلمي: حيث ناحظ وجود -2
استخدام أسلوب التمكن ي عاقات العمل، ما هذا اأسلوب من  ستلفت نظر امǼظمات امǼافسة إى ضرورة

 وحصد نتائج أفضل.أثر كبر ي تشجيع اإبداع لدى العاملن، ومن م رفع أدائهم 

 ǿو معرفة مدى الوعي بأمية التمكن ومدى ااستفادة من إبداع العاملنأما اأمية اأكر هذǽ الدراسة  -0
ا التوجه ، وبالتاŅ أخذǿا للتدابر الازمة لاستفادة من ǿذكلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسيري  

 اūديث.

 تعريف مصطلحات الدراسة:

 اخ امائم :التمكينǼو توفر امǿالعمل والشعور ل للعاملن و Řبفهم مع Ņرية وبالتاūمية تاǼمبقدره الشعور 
 الفرص واموارد واإمكانيات الازمة.ودعم ذلك بتوفر  فاءهم ي العملكالتأثر وزيادة  على 

 :ح التمكين اإداريǼي مǿ اذ القراراتبعض أو كل الصاحيات  امؤسسات لعامليهاţملهاضمن جال ع ا 
 الدعم، وذلك إجاز عملها بشكل أفضل.امعلومات و  إىالوصول وتسهيل 

 :ري والذي يق التمكين النفسيǿوŪافز الداخلي اūو اǿ( اس من خال عدد من امدارك تشملŘامع، 
 ، ااستقالية والتأثر(، الي تعكس مواقف اأفراد Ŵو امهام الي يقومون ها ي وظائفهم.الكفاءة

 :اصر امعلومات، فجوات الصعوبات، ي ااستثمار خاها من يتم عقلية عملية اإبداعǼراف لغائبة،ا والعŴوا 
 مفاǿيم،و  وأفكار حلول إى تؤدي العملية ǿذǽ فرضيات، وصياغة ţميǼات وعمل العاقات وإجاد ما، شيء

 .واūداثة بالتفرد تتصف ومǼتجات ونظريات فǼية وأشكال

 :الحساسية للمشكات  ǽقدرة الشخص امبدع إدراك اازمات وامشكات ي امواقف امختلفة أكثر من غر
ويلتمس أكثر من أزمة أو مشكلة تلح على البحث عن حل ها. ويتطلب اإحساس بامشكلة من امبدع 

ضحة يعي من ااستيعاب أثارǿا امرتبة عǼها برؤية و و القدرة على التحديد الدقيق لكافة أبعاد امشكلة أو اأزمة 
خاها لǼواحي القصور واأخطاء وتلقيها وتدعيم اإجابات من خال الفهم العميق لطبيعة اأزمة أو امشكلة 

 مدار البحث.

 :أو أسلوبه ي عاج امشكلة من وضع آخر  المرونة ǽتفكر ǽاšويل اŢ ويقصد ها قدرة الشخص على
 للتطورات وامواقف اŪديدة.والذي يعي قدرة الفرد على التكيف السريع 
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 :كم على  اأصالةūيقصد ها أن الشخص ذو تفكر أصيل، أي أنه ا يكرر اأفكار احيطة به، ومعيار ا
الفكرة باأصالة من عدمه، خضوعها لأفكار امتبادلة وامتعارف ها وخروجها عن التقليد ومييزǿا، أي أنه  

ة وقلت درجة شيوع الفكرة وخروجها عن الǼمط التقليدي زادت درجة كلما زادت درجة إنتاج اأفكار اŪديد
أصالة الفكرة واإتيان بأفكار وحلول للمشكلة بطريقة űتلفة عن تلك الي يفكر ها اآخرين شريطة أن تكون 

 مفيدة وعملية

 :ية م الطاقةǼلول مشكلة ما، ي فرة زمūي القدرة على إنتاج أكر عدد من اأفكار واǿ،ةǼفالشخص  عي
 ،ǽة سابقة مقارنة بغرǼية معيǼامبدع متفوق من حيث كمية اأفكار الي يطرحها عن موضوع معن ي فرة زم

 أي لديه قدرة على سيولة اأفكار وسهولة توليدǿا.

 :إىوتعي القدرة على التوصل  القدرة على التحليل Řي معǿ ها اأشياء امركبة، أوǼاصر الي مǼأخر  الع
 الكفاءة ي Ţليل عǼاصر اأشياء وفهم العاقات بن ǿذǽ العǼاصر.

 :ديدة، والبحث عن حلول ها، المخاطرةŪي وتعي أخذ الفرد لزمام امبادرة ي تبي اأفكار واأساليب ا 
لديه ااستعداد و  امخاطر الǼاšة عن اأعمال الي يقوم ها،نفس الوقت الذي يكون فيه الفرد قابا لتحمل 

 مواجهة امسؤوليات امرتبة عǼها.

 منهج الدراسة:

. Ǽهج التحليلياسة، وما امǼهج الوصفي وامعلى مǼهجن يتǼاسبان مع طبيعة الدر أǿداف دراستǼا اعتمدنا  بغية Ţقيق
موضوع، من خال ااستعانة بأǿم امراجع امفسرة لل على امǼهج الوصفيللبحث حيث سǼعتمد ي إعداد اŪانب الǼظري 

باستخدام برنامج  ئج ااستبيانŢليل نتاو  أسلوب ااستبيان بإتباع التحليليǼهج امعلى  فيه Ǽعتمدسف أما اŪانب التطبيقي
SPSS .تائجǼالذي يساعدنا على استخاص ال 

  ǿيكل الدراسة:

كان   ،اŪانب الǼظري واŪانب اميداي، اŪانب الǼظري مل كل من الفصلن اأول والثايتǼاولت الدراسة جانبن 
 أم مجمل امفاǿيمو  ساسية للتمكناأفاǿيم امثن Ţدث امبحث اأول عن مبح الفصل اأول بعǼوان التمكن تضمن

 اي ضم...اł. كما أن الفصل الثأنواعه وخطواتهحث الثاي تطرق التمكن كعملية من من مفهوم وأمية...اł، أما امب
كما تطرقǼا فيه اى   ةاإبداع كعمليوي امبحث الثاي تǼاول  عرضǼا ي امبحث اأول امفاǿيم اأساسية لإبداع ن،حثمب

ث مباحث، افقد قسم الفصل الثالث إى ث التطبيقي. وفيما خص اŪانب العاقة بن التمكن واإبداع لدى العاملن
ل امبحث الثاي  (، ومكلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسيرحيث عرف امبحث اأول امؤسسة Űل الدراسة )

كل من اإطار امǼهجي والدراسة اميدانية، وتطرق امبحث الثالث إى عرض وŢليل نتائج الدراسة اميدانية وعرض الǼتائج 
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 ةوإعطاء ااقراحات؛ باإضافة إى استخاص أǿم نقاط ونتائج ومقرحات الدراسة ي اŬام الي توصلت إليها الدراسة
 .وتقدم توصيات

 الدراسات السابقة:

 الدراسات المتعلقة بالتمكين: -1

ق مبادئ ادارة الجودة الشاملة في ( بعنوان: "أثر التمكين في تطبي2116دراسة )الزيدانيين،  -1-1
 اأردنية"المؤسسات المالية 

ǿدفت ǿذǽ الدراسة إى معرفة أثر التمكن اإداري ي تطبيق مبادئ ادارة اŪودة الشاملة ي امؤسسات امالية اأردنية، 
( موظفا وتوصلت 000م توزيعها على عيǼة مكونة من )وير استبانة لغرض مع البيانات و ولتحقيق أǿداف الدراسة م تط

 الدراسة إى نتائج أمها:

تصورات امبحوثن للتمكن اإداري كان مرتفعا، وجاءت أيضا تصورات امبحوثن حول أبعاد اŪودة الشاملة  أن -
 بدرجة مرتفعة.

 أن Ǽǿاك أثر ǿام وذو دالة إحصائية أبعاد التمكن اإداري ي ادارة اŪودة الشاملة ي امؤسسات امالية اأردنية. -
رات امبحوثن للتمكن اإداري تعزى متغرات )اǼŪس، العمر، امؤǿل وجود فروق ذات دالة إحصائية لتصو  -

 العلمي، واŬرة(
 ( بعنوان:"دور التمكين في إدارة اأزمات في منظمات اأعمال"2111دراسة )عريقات،  -1-2

لتمكن ي إدارة اǿدفت الدراسة إى التعريف مفهوم مكن العاملن ومعرفة متطلباته وكيفية Ţقيقه، مع بيان دور 
 اأزمات الي تتعرض ها امǼظمة.

، إدارة كل مǼها لأزمات من به يكما ǿدفت أيضا إŅ بيان الفرق ما بن امǼظمة الي تطبق التمكن وامǼظمة الي ا تؤ 
 ولتحقيق أǿداف الدراسة استخدم الباحث امǼهج الوصفي والتحليلي وذلك باستخدام أداة ااستبانة.

 :أمهاإى نتائج  الدراسة لتوتوص

أخذ و  مشاورهمو  أن تبي امǼظمة مكن العاملن لديها من خال زرع الثقة ي نفوسهم بأمية ما يقومون به من أعمال،
 اقا، إىخ باإضافة إŅ برامج تدريبية هدف إŅ رفع مستوى تفكرǿم ليصبح إبداعا لوجهات نظرǿم، وااستماعرأيهم، 

جانب وجود ǿيكل تǼظيمي مرن يسمح بǼقل وتفويض السلطات وامستويات، أن اموظف اممكن مؤǿل لتوقع امشاكل 
 واأزمات والتصدي ها.
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( بعنوان: ǿ ،2113اشم نائل طارقو  المعاني إسماعيل أحمد، جرادات سعود محمد ناصر)دراسة  -1-0
 "ةالعام للعاملين في المنظمات اأردنيةأثر التمكين الهيكلي في تحقيق التمكين النفسي "

 امǼظمات ي للعاملن سيالǼف التمكن Ţقيق ي اهيكلي التمكن أثر إى التعرف إى اسةǿدفت الدر 

 ،وامشاركة ية،صخالش وتطوير لطة،سال تفويض: ǿياهيكلي  للتمكن متطلبات أربعةسة ردنية العامة، وتǼاولت الدرااأ
 وظيفة شغلأنه يد بالفر  إدراك: وǿيسي الǼف العاملن لتمكن رصعǼا أربعة ةسالدرا تǼاولت كذلكبداعي،  اإ لوكسال وتǼمية
 .أثرالت على والقدرة تقاليةسواا بالكفاءة ويشعر وقيمة، معŘ ذات

 ǿي: الدراسة الǼتائج الي توصلت ها أما

 اأوى، امرتبة ي كةامشار  متطلب توافر جاء حيث امǼظمات، ي اهيكلي التمكن متطلبات توافر مدى اختلف -
 ǿو الشخصية تطوير توافر وكان السلطة، تفويض متطلب توافر م اإبداعي، السلوك تǼمية متطلب توافر يليه
 .عفضاأ

 اهيكلي لتمكنا متطلبات بعض توفر ي ورصالق من الرغم على مكǼن بكوهم العاملن قبل من إدراك Ǽǿاك -
 كبرة بدرجة

للمؤسسات  ااجتماعي"دور تمكين العاملين في تحسين اأداء  (2114، برني لطيفة)دراسة  -1-0
 سكرة"بالخاصة لواية  ااستشفائيةدراسة مقارنة بين المستشفيات العمومية والعيادات ااجتماعي 

يقه على القطاع ااجتماعي، وتطبمكن العاملن واأداء وذج نظري يتضمن كل من امتغرين ǿدفت الدراسة إى بǼاء م
  امؤسسات ااستشفائية العمومية.، أين م الركيز على امقارنة فيما بنالصحي ي واية بسكرة

 أما نتائج ǿذǽ الدراسة فكانت:

ا يوجد اختاف ذوي دالة إحصائية مستوى مارسة مكن العاملن ي امؤسسات ااستشفائية العمومية  -
 اŬاصة.

وجد اختاف ذوي دالة إحصائية ممارسة التمكن الǼفسي للعاملن وفقا Ŭصائصهم الشخصية ا ي -
 والوظيفية.

للعاملن وفقا Ŭصائصهم الشخصية  ة إحصائية ممارسة التمكن اإداريا يوجد اختاف ذوي دال -
  .والوظيفية

 باإبداع لدى العاملين:الدراسات المتعلقة  -2

 دراسة العام المنظمات في اإبداع على المؤثرة العوامل" :العنوان( 2113 السميري) دراسة -2-1

 ."جدة محافظة في العامة المنظمات على ميدانية
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 مشكلة مثلت وقد، العام امǼظمات ي اإبداع على سلباً  امؤثرة العوامل على التعرف Űاولة إى الدراسة ǿدفت وقد

 لإبداع امائم امǼاخ توفر عدم: أبرزǿا ومن العامة، امǼظمات مǼها تعاي الي امشكات من العديد Ǽǿاك أن ي الدراسة

 الي امǼظمات خدمة ي وتوظيفها اإبداعية لقدراهم اأفراد إظهار أمام عائقاً  تقف الي العوامل من العديد وجود بسبب
 .امشكات ūل والرئيسة امهمة امداخل أحد اإبداعي امǼهج أن باعتبار وذلك ها، يعملون

 :يلي ما الدراسة ǿذǽ نتائج أǿم من وكان

 من واŬوف ، امǼظمة أǿداف وضوح ،وعدم لأفراد الازمة امعلومات توفر وعدم ، التغير مقاومة أن الدراسة أظهرت -

 .الدراسة موضع امǼظمات ي اإبداع على امؤثرة العوامل من تعتر الفشل

 من تعتر ا ، اŪماعي العمل روح وفقدان اأفراد، لدى اإداري لإبداع الداخلية الدوافع غياب أن الدراسة أظهرت -

 .الدراسة موضع امǼظمات ي اإبداع على امؤثرة العوامل
 الموظفين لدى، اإداري اإبداع على التنظيمية المتغيرات آثار :العنوان (1997 الحقباني) دراسة -2-2

 .الحكومية باأجهزة العاملين

 وŢديد الرياض مديǼة الوزارات ي العاملن اموظفن لدى اإداري اإبداع مستوى على التعرف إى الدراسة ǿدفت وقد

 اإداري اإبداع على امعلومات( ااتصاات، واإجراءات، اأنظمة، اūوافز التدريب، ،القياد )مط التǼظيمية امتغرات أثر

 ة.السعودي العربية بامملكة اūكومية اأجهزة ي العاملون يراǿا كما

 :يلي ما الدراسة إليها توصلت الي الǼتائج أǿم ومن

 .ما حد   إى متوسط عام بشكل السعودية العربية امملكة ي اūكومية اأجهزة ي اإداري اإبداع مستوى إن -

 Ǽǿاك أن إا ، قلياً  امتوسط من أعلى يعد القيادة مط مقياس اūكومية اأجهزة ي اإدارية القيادات التزام إن -

 .القرارات اţاذ ي امشاركة عǼصر ي اŵفاضاً 

 .امتوسط من قلياً  أعلى يعد اūكومية اأجهزة ي التدريب مستوى إن -

 امعǼوية اūوافز )القيادة، اūكومية ǿي اأجهزة ي العاملن لدى اإبداع على تؤثر الي التǼظيمية امتغرات إن -

 .اإداري اإبداع على وامعلومات ااتصاات ومتغر امادية اūوافز متغر وجود تأثر الدراسة تثبت م بيǼما ،(واإجراءات
معوقات اإبداع اإداري لدى مديري المدارس اابتدائية : "بعنوان( 2011البدراني، )دراسة  -2-0

 " نظر مديريها ووكائها من وجهة الحكومية بمنطقة بريدة

ة للتغلب على ǿذǽ امǼاسب ǿدفت الدراسة إى التعرف على أǿم امعوقات الي تواجه اإبداع اإداري، وŢديد امقرحات
 .امعوقات

 ت إليه الدراسة من نتائج ما يلي:ومن أǿم ما توصل



 

 ~ ي ~

 

و اūرية وقلة وغياب ج للكادر اإداري، واالتزام بالقيود امهǼية أن كثرة اأعباء الوظيفية، ضعف اإعداد والتأǿيل 
اإضافة امعوقات التǼظيمية الي تواجه اإبداع ب باإبداع اإداري من قبل إدارة الربية والتعليم، كانت من أǿم ااǿتمام
 .الطاب امادية كضعف التمويل وكثرة امعوقات

قات اإبداع لدى العاملين في المكتبات المتخصصة في معي :بعنوان ǿ(1994مشري، )دراسة   -2-0
 "اأردن

 ǿدفت ǿذǽ الدراسة بشكل أساسي إى التعرف على معيقات اإبداع لدى العاملن بامكتبات

 .امتخصصة ي اأردن
 :وكان من أǿم نتائج الدراسة ما يلي

أǿم  ǿي-رتيبال على– والقوانن واأنظمةأن مقاومة التغير، واūوافز، وتكاليف اإبداع، ومقاييس اإبداع  -
 .معيقات اإبداع لدى أفراد جتمع الدراسة

ى نوع تعزى إ، وجود فروق ذات دالة إحصائية ي الǼظرة إى معوقات اإبداع لدى أفراد جتمع الدراسة -
إى وضوع تعزى إحصائية حول ام امؤسسة الي يعملون فيها، بيǼما م تظهر الǼتائج وجود فروق ذات دالة

 والعمر( امستوى التعليمي، وسǼوات اŬرةاǼŪس، والتخصص، و )

 التي تربط التمكين باإبداع لدى العاملين الدراسات المتعلقة -3
 عةالجام في العاملين إبداع في وأثارǽ اإداري التمكين " :بعنوان( 2119،وارشيدة المعاني) دراسة -0-1

 "تحليلية ميدانية دراسة: اأردنية

 الفروق ختبارا وكذلك اإداري اإبداع ي وأثرǽ اإداري التمكن مفهوم العاملن تصورات معرفة إى الدراسة ǿدفت
 الدراسة واقتصرت موظفاً، 290 من مكونة عيǼة الدراسة وملت والوظيفية، الدمغرافية اŬصائص حيث من لتصوراهم تبعا
 وأثر مستقل، متغرك (العاملن حفز ،العمل فرق ،الفعال ااتصال ،التدريب ،التفويض) وǿي التمكن عǼاصر بعض على
 .اإداري اإبداع على امتغرات ǿǽذ

العاملن يشعرون مستوى متوسط من التمكن لعدة أسباب مǼها عدم عدالة وموضوعية  حيث أظهرت نتائج الدراسة أن
 ات، وعدم تبيامعلوم وضعف امشاركة ي صǼع القرارات، وتدي الرواتب وعدم كفايتها، وضعف نظام الرقيات، نظام

 ظهرت أن العاملنم دراستها، وأ اإداري الي خطط واضحة للتدريب، كما بيǼت الǼتائج أن اŪامعة تلتزم بأبعاد التمكن
 عاملن، وأنهلئياً للتمكن اإداري ي مستوى اإبداع لدى ادال إحصا يشعرون مستوى مرتفع من اإبداع، وأنه يوجد أثر

 .فيةى للخصائص الدمغرافية والوظيي تصورات العاملن Ŵو مفهوم التمكن تعز  ا توجد فروق دالة إحصائياً 
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مدى ممارسة التمكين اإداري وتأثير ذلك على "( بعنوان:ǿ2111يثم محمد العطار، دراسة ) -0-2
 "دراسة مقارنة لوجهات نظر العاملين في جامعتي اأزǿر واإسامية بغزة إبداع العاملين

لدى العاملن ي   "ǿدفت ǿذǽ الدراسة إى التعرف على مستوى "التمكـن اإداري" وعلـى مسـتوى "اإبـداع اإداري
 .كل من اŪامعة اإسامية وجامعة اأزǿر ي قطاع غزة

 الǼتائج التالية: وخلصت الدراسة إى

واتضح أن درجة  بǼسب متفاوتة ي اŪامعتن، أن أفراد العيǼة يوافقون على توفر التمكن اإداري وأبعادŰ ǽل الدراسة 
درجة موافقة موظفي جامعة اأزǿر حيث بلغت درجة اموافقة على Űور "التمكن  موافقة موظفي اŪامعة اإسامية أكر من

كما وافق أفراد ،  68.5% بيǼما بلغت لدى موظفي جامعة اأزǿر78.44%,في اŪامعة اإسامية لدى موظ "اإداري
 ǽميع أبعادŝ ة على توفر اإبداع اإداريǼالقدرةالفكرية، تركيز اامرونة، اأصالة، الطاقة  حل امشكات،)العي ،ǽانتبا 

 بǼسب متفاوتة، وأظهرت الدراسة أن درجة موافقة موظفي اŪامعة اإسامية أكر اŪامعتن ي كا(على التحليل والربط
 اإداري" لدى موظفي اŪامعة من درجة موافقة موظفي جامعة اأزǿر حيث بلغت درجة اموافقة على Űور "اإبداع

 .78.87% بيǼما موظفي جامعة اأزǿر، 82.78%اإسامية 

( بعنوان: التمكين وعاقته باإبداع اإداري في 2111بن سعد القحطاني، دراسة )شائع  -0-0
 ارنة(المنظمات اأمنية )دراسة مق

مظاǿر ف على ر ǿدفت ǿذǽ الدراسة على واقع مكن العاملن ي امǼظمات اأمǼية ومعوقات تبǼيه، كما ǿدفت إى التع
 اإبداع اإداري ي امǼظمات اأمǼية ومعوقاته.

 م التوصل إليها تكمن ي:أما أǿم الǼتائج الي 

 أفراد عيǼة الدراسة Űايدون حول واقع مكن العاملن ي امǼظمات اأمǼية. -

ار ، من أǿم ǿذǽ امعوقات اتصاف عملية اţاذ القر وجود معوقات تعيق مكن العاملن ي امǼظمات اأمǼية -
الازمة   اţاذ القرار ونقص الدعم واامكانياتمساحة امشاركة ي بامركزية، Űدودية فاعلية نظام اūوافز، ندرة

 لتشجيع العمل اإبداعي.

 ليس Ǽǿاك حضور كلي لإبداع ي امǼظمات اأمǼية، حيث تتوفر مظاǿر اإبداع فقط. -

وجود معوقات تعيق اإبداع اإداري ي امǼظمات اأمǼية، أمها ااهماك باأعمال الروتيǼية لعدم وجود متسعا  -
 فكار اإبداعية، ضعف نظام التحفيز على اإبداع.الوقت لإبداع، عدم تبي اإدارة اأمن 
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( بعنوان: أثر التمكين اإداري على السلوك اإبداعي لدى 2118دراسة )محمد ذيب المبيضين،  -0-0
 العاملين في البنوك التجارية اأردنية.

 ية.والسلوك اإبداعي لدى العاملن ي البǼوك التجارية اأردنǿدفت ǿذǽ الدراسة إى Ţديد مستوى التمكن اإداري 

 أما أǿم الǼتائج امتوصل إليها ǿي:

وجود أثر ذو دالة إحصائية إجاد الثقافة الداعمة للعاملن على السلوك اإبداعي لدى العاملن ي البǼوك  -
 التجارية اأردنية.

جارية املن على السلوك اإبداعي لدى العاملن ي البǼوك التوجود أثر ذو دالة إحصائية لتدريب وتعليم الع -
 اأردنية.

 الدراسة عن الدراسات السابقة:ǿذǽ يميز  ما

Ǽǿاك من الدراسات السابقة من تǼاولت موضوعي التمكن واإبداع معا، لكن ما ناحظه أهم اقتصروا على اŪانب 
، (2311 القحطاي، سعد بن شائع)، (2339وارشيدة، امعاي)كل من   مثل دراسة أو اإبداع اإداري فقط للتمكن

ولت التمكن من شقيه اإداري اي حن أن دراستǼا تǼ (2334 امبيضن، ذيب Űمد)و (2311 العطار، Űمد ǿيثم)
، اريكما تǼاولت اإبداع بصفة عامة دون الركيز على اŪانب اإد  ،والǼفسي باعتبار غياب أحدما يلغي فعالية الثاي

لكن ( 2310 ،لطيفة بري) مثل دراسة وǼǿاك من الدراسات السابقة من تǼاول موضوع التمكن بشقيه اإداري والǼفسي
   .موضوع التمكن موضوع آخر غر اإبداع ارتبط



 

الفصل اأول:  

 ينـــــــــــــــــــالتمك
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 :تمهيد

يشهد ميدان اموارد البشرية بشكل مستمر مفاǿيم واšاǿات حديثة تسهم ي الرفع من قيمة امورد البشري واميته 
 ǽذǿ ها للوصول اى وضع أفضل، ومن بنǼيها وااستفادة مǼات ما يعرف بللمؤسسة، حيث مكن تبǿاšالتمكن. اذ اا

يعد ǿذا ااخر وسيلة وإدارة فعالة لتطوير مهارات اافراد العاملن ي اداء اعماهم للرفع من اانتاجية ما Źقق امكانة 
رفيعة لامميزة للمؤسسة. ورغم حداثة ǿذا امفهوم اا ان الكثر من امǼظمات تسعى لضمان نتائجها والي تعتمد على القيم ا

طة ومن خال ǿذا الفصل سيتم اإحا انسان.لإدارة ما يتماشى مع العصر اūديث والذي يعطي اǿتمام أكر لفكر ا
 كالتاŝ  :Ņل امفاǿيم امتعلقة بالتمكن والذي م تقسيمه اى مبحثن

 مفاǿيم اساسية حول التمكن  :ولامبحث اأ 

 عملية التمكن  :يامبحث الثا
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 ساسية حول التمكين.مفاǿيم أ ول:اأالمبحث 

يعتر التمكن أحد اأساليب امهمة امتبعة من طرف امؤسسة والي ترز من خاها القدرات واميزات الكامǼة داخل 
مكن ي العديد مية التأى تطوير كفاءاها، حيث م اثبات مواردǿا البشرية وااستفادة مǼها قدر اامكان وتشجيعها عل

من الدراسات بالǼسبة للمؤسسة والفرد واجتمع ككل، وقبل الدخول ي تفاصيل ǿذا اأسلوب سǼحاول ي ǿذا امبحث 
تعريفه وكما سǼحاول التعرف على أǿم مراحل تطورǽ وتبيان ااختاف بيǼه وبن مفاǿيم أخرى وأǿم دواعي تبǼيه ومبادئه 

 .ǽوأبعاد 

 الفرق بين التمكين ومفاǿيم اخرى.ول: تعريف التمكين و مطلب اأال

 تعريف التمكن. أوا:

ل نتيجة تراكم مفاǿيم ب فجأةهر تسعيǼات من القرن العشرين، وم يظمفهوم التمكن يتبلور ي الفكر ااداري بعد ال أبد
اي ور التمكن جاء من خال امفهوم اليابن تطاى أتتعلق بإدارة اموارد البشرية ي الفكر ااداري إذ مت ااشارة 

KAIZEN تلف اجاات العلمية واإوالي تتضمن التطوير والتحسن امستمű دمر يŬ1ية على حد سواء.نتاجية وا 

 القرآن الكرم كثرا نذكر مǼها: الكرم: لقد ذكرت كلمة التمكن يالتمكن ي القرآن  -1

  :ج، قال تعاىūم ي اأرض  <<ي سورة اǿبامعروف وهو وأمرواالصاة وءاتوا الزكاة  أقامواالذين إن مكانا 
 2.>>عن امǼكر وه عاقبة اامور

 ǽذǿ وح هم.اآية اإيعي بالتمكن يǼستخاف ي اارض والقوة امكتسبة من التمكن امم 

 التالية:حدود معيǼة ي اآيات التمكن معŘ التسخر ي ي حن جاء 

 <<:ا من نشاء وكذ ي سورة يوسف، قال تعاىǼها حيث يشاء نصيب برمتǼا ليوسف ي اأرض يتبوأ مǼَلك مك
 3وا نضيع أجر احسǼن<<.

 >من كل شيء سببا ǽاǼا له ي اأرض وأتيǼَالتمكن لذي القرنن(.) 4<ي سورة الكهف، قال تعاى:>> إناَ مك 

                                                           

 .011، ص0202ااردن، دار اƅصفاء ƅلنشر واƅتوزيع، منظمة اƅمعرفة،  :خظير Ƅاظم حمود -1 
 

 .10، اآية سورة اƅحج :اƅقرآن اƄƅريم -2
 

 .65، اآية سورة يوسف :اƅقرآن اƄƅريم -3
 

 .41، اآية سورة اƄƅهف :اƅقرآن اƄƅريم -4
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الذي مǼظور أنه مصدر لفعل "مكَن" و  ابنم لسان العرب جمفهوم التمكن ي معاء جالتمكن ي اللغة: لقد  -2
 1يعي القدرة وااستطاعة، وأمكǼه من الشيء أي عل له عليه سلطانا وقدرǽ وسهل له وليس عليه.

ستطاع من اأمر أي قدر عليه وا الشيء معǼاǽ قواǽ ومتǼه ورسخه و"إستمكن" أما معجم Űيط احيط جاء الفعل "مكَن"
 2فر به.ظو 

 جد أن ǿذǽ التعاريف تدل بأن التمكن ǿو مǼح اūرية والقدرة وامساندة.

 التمكن ي اأدبيات الغربية: -0

 ااšاǽ الذين يǼظرون مǼه للتمكنلقد تعددت التعاريف حول التمكن من طرف الكتاب اأجانب وذلك حسب 
 نذكر مǼها:

 ات اŬاصة بإجاز ااعمالالقرار  اţاذعملية إعطاء اأفراد العاملن اإذن "على أنه  GIBSON ET ALعرفه 
 3"امǼوطة هم ي الوقت احدد.

عن التǼظيمات اهرمية ي امǼظمات اإدارية من خال إتاحة الفرصة للعاملن ي  "ااستغǼاءعرفه "بانشار" بأنه 
 4"امستويات التǼفيذية ūل امشاكل الي تواجههم ي العمل عن طريق تفويض الصاحيات ومǼح السلطات الواسعة هم.

عضاء ن أعملية تعزيز الشعور بالكفاءة الذاتية ب"بأن التمكن  CONGER and KANONGO عرفه
ر وتزويد العقبات الرمية وغر رمية لتوف إزالةالتǼظيم من خال Ţديد الظروف الي تؤدي إى الضعف والعمل على 

 5"اموظفن بامعلومات الفعالة الازمة.

إدراكية بعة أماط ر للعاملن والي تظهر بوضوح ي أ عملية تعزيز الدوافع اūقيقية"بأن التمكن   SPRETZYوقال 
 6"تعكس توجه الفرد Ŵو دورǽ ي العمل: معŘ العمل، الكفاءة، التصميم الذاي للعمل، اإحساس بالتأثر.

                                                           

 
 .100، ص ƅ0202بنان، ، اƅمجلد اƅثاƅث عشر، دار صار، عربي-عربيمعجم ƅسان اƅعرب:  :ابن منظور محمد بن مƄرم -1
 

 .469، ص 0994، اƅمجلد ااول، اƅطبعة اƅثاƅثة، مƄتبة ƅبنان، عربي-عربيمحيط اƅمحيط: قاموس  :بطرس اƅبستاني -2
 

 .111-115ص -، ص0200ااردن، ، دار اƅصفاء ƅلنشر واƅتوزيع، ادارة اƅسلوك اƅتنظيمي في عصر اƅتغيير :احسان دهش جاب -3
 

قسم اƅعلوم  ،رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة اƅدƄتوراƋ )غير منشورة(، اƅتمƄين وعاقته باإبداع ااداري في اƅمنظمات اامنية :شائع بن سعد مبارك اƅقحطاني -4
 .06، ص 0200اƅرياض،  اƅعربية ƅلعلوم اامنية معة نايفجا اإدارية،

 
 .01، ص اƅمرجع نفسه -5
 

، جامعة اƅعدد ااول ر،اƅمجلد اƅثاني عش، مجلة القادسية للعلوم اادارية وااقتصادية، "اƅعاملين بإبداعاƅتمƄين ااداري وعاقته " :جواد محسن راضي -6
 .56ص  ،41 50ص ص ،0202، اƅقادسية



 الفصل اأول:               التمكين
 

 

5 

 التمكن ي امرجعيات الدولية: -0

  مية البشرية للعامǼو تعزيز قدرة اإنسان على إحداث التغير، وذلك من  2313جاء ي تقرير التǿ أن التمكن
 1ة والي تعتر أساس التǼمية البشرية.خال مǼح الǼاس اūري

  و عملية هدف إى تعزيزǿ بأن التمكن Ņك الدوǼة و يرى البǼماعات لطرح خيارات معيŪويلها قدرات اأفراد واŢ
 2مؤسسة أو تǼظيم ما.فع الكفاءة والǼزاǿة التǼظيمية للإى إجراءات أو سياسات هدف ي الǼهاية إى ر 

  3ااكثر عمقا للتمكن يرتبط مفهوم القوة ويؤثر على عاملن اساسين ما:إا أن امفهوم 

اūديث  ا مكن راكز،وام إمكانية تغير ǿيكل القوَة، فإذا كان ǿيكل القوة غر قابل للتغير ومتجذرا ي ااشخاص -
 من البداية عن التمكن.

 ة.ى حساب طرف آخر، أي ا تكون عملية صفريإمكانية توسيع نطاق القوة، حيث ا تأي زيادة قوة طرف عل -

:Ņروج بالتعريف التاŬمن خال التعاريف السالفة الذكر مكن ا 

زز الشعور بالكفاءة يع الوظيفة، ماوة لكل العاملن ي حدود التمكن عملية يتم من خاها مǼح اūرية وامسؤولية والق
رارات ويلتزم ǿذا القضاء على كل مظاǿر الامساواة والتمييز والتهميش ومركزية الق والتحسن،والثقة لقدرهم على التغير 

 والعقبات الرمية.

 ثانيا: الفرق بن التمكن وبعض امفاǿيم ااخرى:

 التمكن وتفويض السلطة: -1

لى مǼح امرؤوس فتفويض السلطة يقتصر ع يعد تفويض السلطة مفهوما Űدودا وقاصرا عن مفهوم التمكن ومقتضياته،
فتقد Űددة، كما ت رميةي أي وقت شاء، ضمن أسس وقواعد  اسردادǿاسلطات Űدودة من قبل الرئيس، الذي مكن 

عملية التفويض متطلبات أساسية ا تتوافر إا ي التمكن، مثل الشعور الذاي بامسؤولية والثقة بالǼفس وقيمة الواجب 

                                                           

 
قتصادية وااجتماعية ، ترمة ǼŪة اامم امتحدة اامسارات الى التنمية البشريةتقرير التǼمية البشرية، الثروة اūقيقية لأمم:  :تحدة اامائياامم امبرنامج  -1

 .55، ص 2313لغري آسيا، يصدرǽ برنامج اامم امتحدة اامائي، الوايات امتحدة اامريكية، 
 2- Ņك الدوǼالب.world bank.org     www 

 
 .5سوريا، ص  ،اأرثودوƄسي، قدمت في اƅندوة اƅعلمية بتنظيم مرصد نساء سوريا واƅنادي اƅسرياني Ƅمدخل ƅلتمƄين ااجتماعي ƅلمرأةاƅتمƄين  :اسد ايهم -3
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كما   1وحرية التصرف. بااستقاليةباموظف وتأثر العمل ي Ţقيق نتائج للمؤسسة ولȊخرين، إضافة إى الشعور  امǼاط
 :ي اŪدول التاŅ ااختافمكن توضيح أوجه 

 (: مقارنة بين التمكين وتفويض السلطة.11الجدول رقم )

 تفويض السلطة التمكن

 إتاحة الفرص للمرؤوس ليقدر ويقرر. -

ع ة ي نطاق واستتاح صاحيات للعاملن للمبادر  -
 ومتفق عليه.

 الǼجاح يǼسب اى اموظف اممكن والفشل مسؤوليته. -

 تتاح للموظف قيادة ذاتية. -

 امعلومات ǿي كل ما يتوفر للرئيس وامرؤوس. -

- .ŀإن أخطأ الفرد يتحرى السبب ويعا 

 مرا.مست اسراتيجياالتمكن مثل قǼاعة وخيارا  -

 نقل جزء من الصاحيات للمرؤوس. -

تفويض السلطة ي جاات Űددة لدرجة أقل  -
 عمقا.

 تظل امسؤولية مسؤولية من فوَض. -

 ي التفويض يدار اموظف. -

 امعلومات امتاحة على قدر جزئية التفويض. -

 ب التفويض.حسإن أخطأ الفرد قد ي -

التفويض قد يكون مؤقتا، قد يلغي أو يعدل نطاقه  -
 .عمقهأو 

قسم  ،(رسالة مقدمة لǼيل شهادة الدكتوراǽ )غر مǼشورة، التمكن وعاقته باإبداع ااداري ي امǼظمات اامǼية :شائع بن سعد مبارك القحطايصدر: ام
 .10، ص 2311جامعة نايف العربية للعلوم اامǼية الرياض،  العلوم اإدارية،

 التمكن وامشاركة: -2

" أها السماح للموظف بالتعبر عن وجهة نظرǽ دون CHERMERHORN""شاركة فرى "شرمورǿونأما ام
 باعتمادǿا. االتزام

                                                           

 
 .05-00ص -، ص2312ااردن، دار اūامد للǼشر والتوزيع، ااوى،  الطبعة، التمكن ااداري ي العصر اūديث :Űمود حسن الوادي -1
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البضائع  يكونون مسؤولن عنحيث واشراك اموظفن يعي اūصول على معطياهم، دون إعطائهم ملكية أعماهم 
 1واŬدمات الي تǼتج من ǿذǽ ااعمال.

ات واŬدمات، امǼتجو الشعور باملكية خلق إحساسا ملحا بضرورة التحسن امستمر للعمل وتطوير العمليات إن 
ودة عمله "Źمل توقيعي وأفكاري" لذا فان اموظف اممكن سوف يهتم ŝواūفاظ على رضا امستهلك أن ǿذا العمل 

 2امدير العام للمǼظمة. اǿتمام حŕأكثر من امشرف عليه أو 

 التمكن وااندماج: -0

ي امǼظمة  ي جموعات على ميع امستوياتفكر اŪماعي للعاملن، حيث يتم دعوة العاملن ويقصد بااندماج الت
 حن أن التمكن ى بقبول اŪميع، يللتوصل اى قرارات ذات نوعية أفضل Ţظ ماعيا وليس فرديا، التفكراجتماعات 

ا ه إعطاء صوت حقيقي للعاملن حيث يتم بǼاء وتصميم العمل بطريقة تسمح للموظف باţاذ قرارات هائيةيعر عن 
 3عاقة بتحسن العمليات.

 :التمكن واابداع -0

ة ا يعي والقوة واūكم وǿو من الǼاحية الفǼي لغويا يعي إعطاء السلطاتحيث التمكن ختلف التمكن عن اإبداع 
 4وا يعي ااستماع Ūميع العاملن ي اجتماعات űتلفة.مشاركة العاملن شكليا ي صǼاعة القرار، 

التمكن،  من خال بن التمكن واابداع، فامǼظمات الǼاجحة تشجع روح اابداعكما يشار اى وجود ارتباط قوي 
وظف امباشر يمي، وتوفر ǿذǽ امقومات لدى اماى جمل اهرم التǼظوذلك ا يكون اا بدفع مقومات ااستقالية والريادية 

"وترمان" و "توم بيرس"وŹاول حل مشاكلهم، وكما يقول  العماء وجها لوجه الذي يعمل على اŬطوط اأمامية أو يواجه
 التميز" يكمن سر اابداع ي تفجر طاقات البشر ومكيǼهم من ااداء حرية وشفافية.البحث عن ي كتاهما "

                                                           

اادارة، ، جلة جامعة املك عبد العزيز: ااقتصاد و "موذج مقرح لتمكن العاملن ي امǼشآت اŬاصة كأداة إدارة اŪودة الشاملة" :امدǿون موسى توفيق -1 
 .77، جدة، ص 1999العدد الثاي،  ،اجلد الثالث عشر

 .117، ص 2313ااردن،  دار الصفاء للǼشر والتوزيع، الطبعة ااوى، ،ادارة اŪودة ي امǼظمات امتميزة :مود خضر وروان الشيخ -2 
 .77، ص سابقامدǿون موسى توفيق، مرجع  -3 
 .77، ص امرجع نفسه -4 
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عددة لتهيئة امǼاخ وšديد يسبقه برامج متن ليس حا سحريا وا عاجا سريع ااثر، ولكǼه برنامج تغير لذلك فالتمك
مؤسسة وعلى على مستوى الفرد وعلى مستوى اباǿرة  امǼاسب لتطبيق ǿذǽ الرؤية، والي ان جحت ادت اى نتائج هائية

 1.من تطبيق ǿذا الرنامج ومن فوائدǽ امتعددةمستوى الزبائن، فجميع ǿؤاء مكǼهم ان يستفيدوا 

 مكن واإثراء الوظيفي:الت -0

استقالية واūرية ان تǼوع ي أنشطة الوظيفة، ŝانب بأنه إعادة تصميم الوظائف حيث تتضميعرف ااثراء الوظيفي 
على حصوله على معلومات  ، عاوةأعمالهي السيطرة على وظيفته، وŢديد كيفية تǼفيذǿا والقيام بالرقابة الذاتية للعمال 

لية أساسية لتطبيق على ذلك فاإثراء الوظيفي يعد عم واتصاله امباشر من يستخدم نتائج وظيفته، وبǼاءاعن نتائج أعماله 
عالية الذاتية وقدرته  يشعر اموظف بالفملن، حيث يتطلب التمكن إعادة تصميم العمل وإحداث تغير فيه حŕمكن العا

 2.ما Źسن اداءǽ وانتاجيته على التأثر على اأحداث واأفراد والظروف احيطة بالعمل وűرجاته

 : ومراحله التاريخية أǿمية التمكينالمطلب الثاني: 

 التمكن:أوا: أمية 

 3 بالǼسبة للمǼظمة والفرد:للتمكن أمية كبرة  

 بالǼسبة للمǼظمة: -1

ما أشارت إليه وأكدت الدراسات العديدة من أن مكن العاملن ي امستويات  رفع مستوى اإنتاجية: -1-1
 الدنيا يزيد من إنتاجيتهم ي العمل.اإدارية 

إن التمكن اإداري للعاملن وكذلك زيادة مشاركتهم ي صǼع  اŵفاض نسبة الغياب ودوران العمل: -1-2
ار واţاذǽ يرفع من الروح امعǼوية هؤاء العاملن، ويوجد لديهم شعور باإقبال على العمل ما يؤدي اى تقليل معدات القر 

 الغياب والدوران الوظيفي.

                                                           

 
 .05،274، ص، ص 2335مصر، امǼظمة العربية للتǼمية اادارية، الطبعة ااوى، ، التمكن كمفهوم اداري معاصر :Źىملحم  -1
اجلد  دورية اادارة العامة، ،مستويات ومعوقات التمكن وعاقته بالواء التǼظيمي ي امصارف السعودية :د الرمان ونورة بǼت Űمد الرشيدعبد اه بن عب -2 

 .159، ص 2312العدد الثاي، مارس  ،02
كتوراǽ )غر مǼشورة(، د  رسالة مقدمة لǼيل شهادة، اثر التمكن ااداري على السلوك اابداعي لدى العاملن ي البǼوك التجارية ااردنية :امبيضن Űمد ذيب -3 

 .14-17ص -، ص2334ااردن،  عربية للعلوم امالية وامصرفيةااكادمية القسم إدارة اأعمال، 
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التدريب و  مهارات وامعارف الضروريةجودة السلع واŬدمات: إن التمكن اإداري للعاملن باŢسن  -1-0
تقان الازم يؤدي اى فهم اموظفن لطبيعة العمل، وبالتاŅ تقدم سلع وخدمات تتصف بأها على درجة عالية من اا

 واŪودة.

 .Ţقيق اميزة التǼافسية: حيث أن التمكن يؤدي بامǼظمة اى Ţقيق اميزة التǼافسية -1-0

 بالǼسبة للفرد: -2

 ملنيعمل على زيادة ااǿتمام بالعازيادة واء الفرد للمǼظمة: إن التمكن وبصفة أدق التمكن اإداري  -2-1
 šاǽ امǼظمات الي يعملون فيها، وǿذا يؤدي بالتاŅ اى زيادة الواء وااخاصوكذلك مǼحهم الثقة وخلق لديهم التزاما 

 مǼظماهم.من قبل العاملن 

الشعور بامسؤولية: ان نقل جزء من الصاحيات وكذلك امسؤوليات للعاملن ي يǼمي لدى العاملن  -2-2
ية ǿذا الشعور ما يساعد ي تǼمعلى قدر كبر من امسؤولية،  بأهمشعور  امستويات اادارية الدنيا يولد لدى العاملن

.ǽواستمرار 

Źسن نظرهم و زيادة الشعور بالرضا الوظيفي: إن التمكن يؤدي اى Ţسن الوضع الǼفسي للعاملن،  -2-0
 .الذاتية أنفسهم من خال زيادة تقدير ما يقيمون به من عمل

( أن Ǽǿاك عاقة طردية بن LEE2005) مثل دراسة عديدة الدافعية للعاملن: أكدت دراسات زيادة -2-0
 كن.دافعية العاملن والتم

 1ثانيا: امراحل التارخية مفهوم التمكن:
 كية ي اإدارة إى ثاثة أقسام:تǼقسم اأساليب الكاسي :اأساليب الكاسيكية ي اإدارة -1

 الǼظرية البروقراطية. - الǼظرية اإدارية.- نظرية اإدارة العلمية.-

 نظرية اإدارة العلمية: -1-1

 (Fredrick Taylor) تايلورأما بالǼسبة لǼظرية اإدارة العلمية الي تبلورت ي كتاب مبادئ اإدارة العلمية لفردريك 
ي بأي اإدارة العلمية، فǼاحظ ي امبادئ الي نادى ها " لمية مدروسة، " Űاولة مǼه لوضع أسس ومبادئ عتايلورالذي مم

وŰددة لتعظيم إنتاجية العاملن. لقد كانت تلك امبادئ مثابة رد فعل من أي اإدارة العلمية šاǽ حالة عدم التقيد من 
نتاج، وǿذا قبل العاملن بأي أسس أثǼاء قيامهم ي العمل، فكل يعمل على ǿواǽ وكيفما أتفق، ما يؤدي إى تذبذب ي اإ

                                                           

 .09-20ص -، صبقامرجع س :Źىملحم  -1 



 الفصل اأول:               التمكين
 

 

10 

التذبذب قد يفقد اإدارة قدرها على التǼبؤ والتخطيط ومعرفة حجم اإنتاج امستقبلي. فإما أن تكون Ǽǿالك طريقة مثلى 
Űددة ي تأدية العمل ضمن خطوات وأسس Űددة وموحدة، وإما أن يعمل كل واحد بالطريقة الي يراǿا مǼاسبة، فا 

قة امثلى" ي العمل، مǼهجه امشهور "بالطري تايلورت اإنتاج امتوقعة. فاقرح فردريك تتحقق الكفاءة وا تتحقق مستويا
تلك الطريقة الي تتحقق من خال دراسة خطوات العمل وŢديد اŬطوات الضرورية واإبقاء عليها وŢديد اŬطوات غر 

 مل. الضرورية وإلغائها، فتبقى الطريقة امثلى لتأدية أي عمل يقوم به العا

أما التمكن ونظرية اإدارة العلمية فعلى طري نقيض، وم يكن أصا مفهوم التمكن معروفا ي ذلك الوقت، وما ورثه 
من الثورة الصǼاعية من آدم ميث يتǼاľ أصا مع مبدأ التمكن ي اإدارة امعاصرة. الǼظرة الي كانت سائدة  تايلورفردريك 

ن ب ضبطها بالطريقة امثلى إجاز أكر كم من اإنتاج، حŕ لو تطلب اأمر تقدم حوافز للعاملšاǽ العامل على أنه آلة ج
من أجل زيادة إنتاجيتهم فقط، ومن أجل زيادة الكفاءة وŢسن مستوى اإنتاج، وخاصة أن ما يتم إنتاجه يتم بيعه، 

 ية.ستهلكن امتعطش للمǼتجات الصǼاعفمستوى الطلب ي تلك الفرة من الزمن كان كبرا من قبل جتمع ام

لذلك كان الفكر السائد ي تلك الفرة من الزمن بعيدا عن مفهوم التمكن أو حŕ التفويض، وذلك بسبب الظروف 
الي كانت سائدة ي تلك الفرة وخاصة ضعف امفاǿيم ذات العاقة بالبعد اإنساي وسيطرة امفاǿيم ذات البعد امادي. 

غم من ذلك فǼظرية امبادئ العلمية تضر، على امدى البعيد، حŕ ي البعد امادي الذي طاما أسس له فردريك وعلى الر 
تايلور، بسبب امغااة ي مبدأ الطريقة امثلى الي جاء ها والي تؤدي بالعامل إى الشعور باملل والسأم واإرǿاق من إتباع 

Ź ددة وثابتة ا يستطيع أنŰ ها قيد أنأساليبǼاق و ايد عŬخلق بدائل مله، فضا عن أها ا ترك للفرد جاا للتفكر ا
űتلفة ūل امشكلة. وما تزال Ǽǿالك مؤسسات تطبق مبادئ اإدارة العملية إى وقتǼا اūاضر، بوضع قواعد Űددة للعامل 

 ئج Űددة Ţديداً مسبقا. للقيام ها دون أي جال من امرونة أو التفاوت، وذلك من أجل ضمان نتا

 :الǼظرية اإدارية -1-2

الي جاء  (Administrative Management)الǼظرية الثانية ي اأساليب الكاسيكية ǿي الǼظرية اإدارية 
وامتفحص بعمق هذǽ الǼظريات التقليدية جد درجة عالية من الركيز على Ţقيق  1915ي عام Henri Fayolها 

 لثبات ي العمل، ولكن ا جد جاا فيها مǼح اموظف أي دور ي امشاركة وإبداء الرأي أو حرية التصرف.الضبط والǼظام وا

وأفكارǿا اإنسانية الي قدمتها ي تلك اūقبة فقد سبقت  (Mary Parker Follett)أما ماري باركر فوليت  
 .Peter Druckerزماها بعقود طويلة كما وصفها 
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الصوت الوحيد امختلف ي عهد امدارس اإدارية التقليدية الذي ميز عن بقية اأصوات  Follettلقد كان صوت 
أم اإدارة. فقد Peter Druckerيصفها كانت كما   Follettيدعى بأي اإدارة العلمية، فإن  Taylorوإذا كان 

ŕظر إليها على أها حديثة حǼدثت ي مواضيع ي أوائل القرن اماضي، يŢ اولǼاضر. فتūا اǼت مواضيع مثل التعاون ي وقت
والعمل اŪماعي، ونظرت إى امؤسسات على أها جتمعات متعاونة علبها أن تعمل لتحقيق أǿداف مشركة. وشجعت 

 ةالعاملن وامديرين على العمل بتوافق وتعاون وانسجام دون سيطرة جهة على أخرى. وأكدت أمية اūرية ي التعبر وأمي
التعاون ūل اŬاف ي العمل. ورأت بأنه من واجب امدير أن يساعد الǼاس ي امǼظمة على التعاون معا وŢقيق التكامل 

 ي امصاŁ واأǿداف.

ǿذǽ امقاات إمان تلك امرأة الكبر بدور اموظف  ترز Follett عن وي جموعة من امقاات الي م معها وتوثيقها 
كمالك ها، Ŭلق شعور بامسؤولية اŪماعية šاǽ العمل وšاǽ أǿداف امǼظمة واليوم وبعد ما يقارب من مئة عام   ي امǼظمة

و "امشاركة ي الربح" و " امشاركة ي امكاسب". وǿذا يؤكد  "Ǽاقش مواضيع مثل "اموظف امالكبدأت أدبيات اإدارة ت
عمل، من خال نظرة متوازنة بن أǿداف العمل وأǿداف وحاجات اإنسان. على اǿتمام ǿذǽ العامة بالبعد اإنساي ي ال

أي حال، كانت أفكارǿا متميزة ومتقدمة على اūقبة الي كانت تعيشها وǿذا يدل على أن ااǿتمام باŪانب اإنساي 
 أو مكان أو فكر معن. يرتبط بزمانوتǼميته ا 

 الǼظرية البروقراطية:  -1-0

Ǽاأماي ماكس وير  البروقراطية على يد امفكرظرية ولدت ال(Max Weber)  ظامǼو الذي جاء مبادئ الǿو
البروقراطي للمؤسسة، لكي يضع هاية ūقبة تارخية من الفوضى ي امؤسسات اūكومية وغر اūكومية ي أمانيا ي هاية 

ية روقراطي" الذي يعي حكم امكتب بوضع القوانن الرمأماǽ "الǼظام الب فيماالقرن التاسع عشر. ورأى بأن اūل ǿو 
 وتقسيم العمل ووضوح التسلسل الرئاسي وتغليب امصلحة العامة على امصلحة الشخصية. 

وكان يؤمن بتحقيق مستويات عالية من الكفاءة اإنتاجية من خال الضبط والدقة ي العمل ووضوح القوانن 
نب من اŪوانب اإدارية قد يكون على حساب جوانب أخرى وŹدث Ǽǿا مرة أخرى. ما والتشريعات. والركيز على جا

من ردة فعل šاǽ التسيب فǼجد الǼتيجة Ǽǿا مبالغة ي التشدد والبطء ي اإجراءات واŪمود ي القوانن.  تايلورحدث مع 
ūساب  Ūاد والبعد عن امصاŁ الشخصيةوكان جل ǿدف وغاية امفكر البروقراطي ǿو Ţقيق الǼظام والكفاءة والعمل ا

مصلحة امǼظمة. وǿذǽ الغايات مهمة جدا ي حياة امǼظمات، وǼǿالك الكثر من امǼظمات ي العام الي أصبحت مǼذ 
ذلك الوقت تأخذ بالǼظريات البروقراطية وتستفيد مǼها. ولكن السؤال الذي يطرح نفسه ǿو: ǿل نستطيع أن نعتر 



 الفصل اأول:               التمكين
 

 

12 

ة وغرǿا من الǼظريات الكاسيكية ǿي اūل امǼاسب مǼظمات القرن الواحد والعشرين بعد التغرات الكبرة الي البروقراطي
روقراطية تفي بالغرض وǿل الب العومة؟حدثت ي العام من حيث التغرات التكǼولوجية وامعلوماتية وااجتماعية وتغرات 

وة متطلبات موظف امعرفة وموظف امهارة واموǿبة؟ وǿل تفي ي ظل الدعوǿل تلي  والتطورات؟ي ظل ǿذǽ التغرات 
 إعادة ǿيكلة امǼظمات أفقيا بدا من ǿيكلتها عموديا كما كان سائدا ي زمن الفاسفة الكاسيكين؟ 

انتقاداها مع بداية بروز حركات جديدة توجه  1923م تǼتظر ǿذǽ التساؤات زمǼا طويا، فقد بدأت تتفاعل مǼذ عام 
 ية. لوكمبادئ اإدارة الكاسيكية الي ا Źظى فيها اŪانب اإنساي حض وافر، فظهرت الǼظريات الس

 :اأساليب السلوكية ي اإدارة -2

على اŪوانب اإنسانية يتǼامى ويؤثر ي الفكر اإداري، فظهرت عدة نظريات تبدو ي  1923بدأ الركيز خال عام 
قية على الǼظريات التقليدية السابقة الي م تتعرض للجانب اإنساي، وإذا تعرضت للجوانب اإنسانية واقعها ثورة حقي

فبهدف زيادة الكفاءة واإنتاجية وليس هدف اإنسان وتلبية رغباته وتǼميته أو حل مشاكله. من Ǽǿا بدأت نظريات أخرى 
وإما  قط من قبيل اŪوانب امادية، وتلبية حاجات العامل اماديةتǼحو مǼحى آخر Ŵو ااǿتمام باŪوانب اإنسانية، ليس ف

الركيز أيضا على اŪوانب امعǼوية ي امشاركة واūرية وتقدير الفرد واحرامه. وǿذǽ التوجهات تعتر ذات عاقة مباشرة أو 
ر م يتبلور إا تمكن بشكله امعاصغر مباشرة بتمكن اإنسان ومǼحه حرية ومشاركة أكر، ولكن بالتأكيد فإن مفهوم ال

ي وقت متأخر وي العهد القريب. وما مكن مراعاته Ǽǿا أن التمكن بشكله امعروف حاليا ي أدبيات اإدارة ǿو نتاج 
 ǽذǿ هǼظريات امختلفة عر عقود مضت. ومنتراكمي وتطوري ما مخضت عǼظريات ذات التأثر اه الǼم الǿام ي الفكر أ

 ري اإنساي:اإدا

دجلوس ماكقريقور  ـل  X and Yنظرية ، نظرية اūاجات ماسلو، دراسات ǿوثورن وحركة العاقات اإنسانية
(Douglas McGregor) ، قريس الشخصية البالغة لدى كرس آر(Chris Argyris) 

 :دراسات ǿوثورن وحركة العاقات اإنسانية -2-1

ي الوايات امتحدة  (Western Electric)ي شركة ويسرين أليكريك  1920ي عام  بدأت دراسات ǿوثورن
اأمريكية، وبدأ الباحثون يدرسون أثر العوامل امادية مثل ظروف العمل ومستوى اإضاءة على إنتاجية العامل ي تلك 

ظيم يعصف ي الباد، فتوقفت عǼدما بدأ الركود ااقتصادي الع 1902الشركة واستمرت تلك الدراسات حŕ عام 
من جامعة ǿارفارد. وعلى الرغم من أن تلك الدراسات قد بدأت  Elton Mayoدراسات ǿوثورن الي ساǿم ها 
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Ţاول دراسة ظروف العمل امادية، )مستوى اإضاءة( وأثرǿا على إنتاجية العاملن، إا أها قد ظهرت، صدفة ونتيجة Ŭطأ 
ا متغرات تؤثر على أهّ  والعامل علىمتغر آخر غر مقصود وǿو أمية التعاون وااǿتمام باإنسان  ي امǼهجية امستخدمة،

اإنتاجية بدا من اإضاءة أو ظروف العمل امادية الي قامت الدراسة أصا من أجل قياسها وقياس أثرǿا. ورب ضارة 
ي "أثر ǿوثورن"  كان من أǿم اأسباب الي فجرت ثورة   (Hawthorn Effect)نافعة، فاŬطأ ي امǼهجية الذي مم

-1903جديدة ي الفكر اإداري، ومهد الطريق ما مي فيما بعد حركة العاقات اإنسانية الي ظهرت خال عام 
 ، وكانت وجهة نظر ǿذǽ اūركة تǼطلق من أن معاملة العاملن معاملة إنسانية جيدة تؤدي إى Ţقيق إنتاجية أفضل،1953

 وحركة العاقات اإنسانية ǿذǽ مهدت السبيل ما أصبح يعرف ي الوقت اūاضر بدراسة السلوك التǼظيمي.

وظهرت بعدǿا نظريات أسست لدور العامل واموظف ي امǼظمة وقعّدت مساماته الفاعلة وحاجاته الي تتجاوز 
 اţاذ ايا اإبداع واابتكار والتفوق والتحدي وامشاركة ياūاجات امادية اجردة إى اūاجات وامطالب اإنسانية ي قض

للحاجات  Ibraham Maslowنظرية القرار ومكن اموظف ومǼحه حريات أكر ي العمل. ومن أǿم ǿذǽ الǼظريات 
 Chris Argyrisالشخصية البالغة لصاحبها  ونظرية Douglas McGreogerلصاحبها  X and Yونظرية 

 مال.عوغرǿا من الǼظريات الي بدت مهد الطريق بشكل تدرجي Ŵو التمكن ورفع سوية العǼصر البشري ي مǼظمات اأ

وظهرت مقدمات ǿامة جدا مثل إثراء العمل وتوسيع العمل وإشراك العامل ي امشورة واţاذ القرار؛ لتحسن صورة 
ة سوقية عقود ي عمليات اإنتاج والتسويق والربح وŢقيق أكر حصامǼظمات التجارية بشكل خاص بعدما استغرقت لعدة 

 مكǼة، وقد ظل حجم الطلب يزيد عن حجم العرض لفرات زمǼية طويلة.

فحان الوقت ي بداية اŬمسيǼات من القرن اماضي للتحول التدرجي Ŵو ااǿتمام باŪوانب اإنسانية، أما بتحقيق 
واحي اقتصادية ونواحي إنسانية على حد سواء، فظهرت نظرية ماسلو الشهرة ي تقسيم ميز ومو ي امǼظمات من ن

 .ǽو مبن ي الشكل رقم واحد أعاǿ حاجات اإنسان إى مسة أقسام، كما 

إن متابعة وتقصي دوافع وحاجات وموم العاملن أفضى إى دراسة قضايا خاصة وأكثر Ţديدا، تتعلق ي مشاركة 
 Job)وتفويض الصاحيات وتوسيع العمل  (Job Rotation)اţاذ القرار وŢمل امسؤولية وتدوير العمل  العاملن ي

Enlargement)  و إثراء العمل(Job Enrichment)  ،ا من اأمور الي بدأت تظهر ي أدبيات اإدارةǿوغر ،
يع اŬطوات . ومن أǿم امفاǿيم الي سامت ي تسر وي مقدمة ǿذǽ امفاǿيم امعاصرة ي زمانǼا ǿذا مفهوم مكن العاملن

 Ŵو التمكن موذج اŬصائص احورية.



 الفصل اأول:               التمكين
 

 

14 

 Źدد ي ǿذا الǼموذج كل من (Core Characteristics Model)موذج اŬصائص احورية  -2-2

Richard Hackman  و  Greg Oldham  Řامة لوصف الوظيفة ذات امعǿ مس خصائص
 والقيمة الكبرة: 

  وعǼدما-مهاماتǼدما تتطلب عǼتوي الوظيفة على أنشطة متعددة وعŢ تű بǿلفة.من العامل مهارات وموا 

  ويةǿدما-الوظيفةǼتتطلب الوظيفة من العامل القيام مهام الوظيفة بالكامل، من ألفها إى يائها دون القيام  ع
 بعمل مبتور، أو ŝزء من العمل.

  دما-امهامأميةǼظمة )أي أن يكون للوظيفة دور ي التأثر  عǼترك الوظيفة أثراً على اآخرين داخل أو خارج ام
 ي حياة اآخرين(.

  دما-العملااستقالية يǼط عţ ح الوظيفة حرية للعامل واستقالية ي العمل وحرية ي التصرف يǼيط م
 العمل وجدولته وŢديد إجراءات العمل.

  دماع-الراجعةالتغذيةǼ  .صل العامل على معلومات بشكل مباشر وواضح عن نتائج عمله ونتائج أدائهŹ 

تؤكد ǿذǽ الǼظرية الي جاءت لتعزز نظرية إثراء العمل، أنّ اأفراد الذين تتوافر عǼدǿم اŬصائص اŬمس السابقة سيكون 
تلك  يز. أما اأفراد الذين ا تتوافر عǼدǿملديهم إثراء العمل كبراً، وǿذا يتطلب وجود حاجة عǼد ǿؤاء لإجاز والتم

 اūاجة أو تلك الرغبة فلن يكون مقدورǿم إثراء العمل؛ أهم ا يتمتعون بدرجة عالية من اŬصائص اŬمس امذكورة. 

 . Douglas McGregorلصاحبها  X and Yنظرية  -2-0

جديدة ūركة العاقات  ودراسات ǿوثورن، فقدم إضافة Maslowبأفكار  (Douglas McGregor)تأثر 
. Yو  X ة من خال نظريته الي ماǿا نظري امشروع،اإنسانية من خال كتاباته، وخاصة ي كتابه "الوجه اإنساي من 

أن العامل كسول ويفتقد لروح امبادرة وŢمل  Xافراضات؛ ففي حن يفرض امدير الذي يتبŘ نظرية  Yو  Xولكل من 
Źمل افراضات مغايرة ماما، فرى ي مرؤوسيه حب العمل وروح امبادرة والرقابة  Yامسؤولية، فإن امدير الذي يتبŘ نظرية 

 .الداخلية والقدرات اŬاقة وحب التميز

 Self-Fulfilling)يوافق توقعات اآخرين  ما ميز نظرية ماكريقر أمر ي غاية اأمية، وǿو السلوك بشكل

Prophecy)  .سجم وتتوافق سلوكياته مع توقعاهمǼه، فتǿاš أي أن الفرد قد يتأثر مع مرور الوقت بتوقعات اآخرين
يتصرفون بطرق فيها مستويات عالية من السيطرة واإشراف امباشر، بشكل ا يدع   Xنظرية فامديرون من أنصار 

اا من حرية التصرف، أو ااستقالية ي العمل. وǿذا الǼوع من القادة خلق موظفن سلبين واعتمادين وا ج مرؤوسيهم
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فيتصرفون بطريقة أكثر دموقراطية، ومǼحون جاا  Yيعملون إا حسب ما يطلب مǼهم. أما امديرون من أصحاب نظرية 
القيمة ا أمام مرؤوسيهم Ŵو اإبداع والتفوق وŢقيق الذات، والشعور بأوسع للمشاركة وحرية التصرف ما يفتح اجال واسعً 

اūقيقية لقدراهم ومواǿبهم ي العمل. ويتصرف اموظفون مع الزمن بروح امبادرة وامشاركة الفاعلة وحرية التصرف والتمكن، 
يشككوا  ة أساليب مثل التمكن، أن اانسجاما مع توقعات مديريهم مǼهم. وǿذا يشجع امديرين الذين يرددون ي مارس

 بانتماء مرؤوسيهم أن ثقتهم هم ǿي الي ستصǼع ذلك اانتماء وعدم الثقة سيصǼع غر ذلك. 

  (Chris Argyris)الشخصية البالغة لدى كرس آرقريس  -2-0

Ţ دد، ق تاج إى استخدام مصطلح "التمكن"الدعوة إى مكن الفرد م تكن دائماŰم به كرس آرقريس ابشكل حري و
(Chris Argyris)  ذ عامǼو ي حد ذاته تعبر واضح مǿ ،ظريات التقليديةǼعن  1907من جهود ي نقض عرى ال

أنّ  مؤكدا ةخصيالشالتوجه لفكر التمكن، وخاصة عǼدما وجه نقدا شديدا للǼظريات الكاسيكية ي كتابه "امؤسسة و 
الǼظريات الكاسيكية واممارسات اإدارية التقليدية ا تǼسجم مع اإنسان؛ إذا نظرنا إليه على أنه بالغ وناضج وعاقل. 
ويرى آرقريس بأن اإدارة العلمية مبادئها احددة وامقيدة مǼع الفرد من Ţقيق ذاته؛ أن كل شيء Űدد مسبقا ومقيد بطريقة 

 ي اجتهاد من قبل الفرد. Űددة ا جال فيه أ

كما يؤكد على أن مبادئ البروقراطية ا ţلق سوى إنسان اعتمادي وسلي يشعر أنه ا سيطرة لديه على مقومات 
العمل أو بيئة العمل الي يعمل ها، بسبب السلطة اهرمية والعمودية وسيطرة اإدارة العليا امطلقة مختلف امستويات 

 لى ميع السلطات بشكل مركزي. اإدارية وسيطرها ع

أما ي ردǽ على امبادئ اإدارية الي نادى ها Ǽǿري فايول؛ فيؤكد بأن ǿذǽ امبادئ ا تؤدي إا إى القصور الذاي لدى 
العاملن؛ بسبب نظام وحدة اأمر ووحدة التوجيه الذي يفرض أن الكفاءة تزداد عǼدما يتم ţطيط وŢديد وتوجيه كل 

 صغرة وكبرة من قبل امراقب أو امشرف.  فرد بكل

لذلك ا يرى آرقريس أن ǿذǽ الǼظريات تتعامل مع العامل على أنه إنسان عاقل مكǼه أن يتحمل مسؤولياته كإنسان 
بالغ عاقل مدرك، وإما Ţاول أن تتعامل معه وكأنه طفل Źتاج دائما إى التوجيه واإشراف وامساعدة. واūل من وجهة 

ر كرس آرقريس ǿو ي التعامل مع الǼاس على أهم بالغون وناضجون دون وصاية عليهم، وǿذا يتحقق من خال توسيع نظ
نطاق صاحياهم ومǼحهم حق امشاركة وŢمل امسؤولية ي العمل، وŢسن شكل العاقات بيǼهم وبن اإدارة. ويقر بأن 
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لعمل، يعود ي جمله ممارسات اإدارة الي أصبحت غر صاūة أسباب التغيب ودوران العمل والكسل والǼفور من ا
 لاستخدام ي الوقت اūاضر.

 :اأساليب اūديثة ي اإدارة -0
 :نظرية الǼظم 0-1

الǼظام جموعة من اأنظمة الفرعية أو الوظائف الي تتفاعل فيما بيǼها وتستمد طاقتها من البيئة اŬارجية لتحقيق 
أǿداف مشركة. وǿذǽ الǼظرية سامت ي تغير نظرة العاملن إى امؤسسة من الǼظرة اŪزئية احددة إى الǼظرة الكلية 

أن يهتم العامل أو امدير بشؤون وظيفته احددة، أصبح ااǿتمام Ŵو اأǿداف الشمولية واأǿداف امشركة. فبدا من 
العامة للمؤسسة من خال رؤية امؤسسة ككل متكامل، من خال وظائف مرابطة ومتعاونة ومǼسجمة بعضها مع بعض، 

امة الفاعلة. ǿل والقادر على امسما كرس مبادئ التعاون والتǼسيق والعمل امشرك من خال الفريق امتعاون والعامل امؤ 
فزادت أمية عمل الفريق الذي يعتمد على العامل امتسلح بامعرفة والقدرة على امبادرة واإبداع والتطور. أن من أǿم 

إا و مقومات أعضاء الفريق امتجانس أن يكون لكل واحد مǼهم قدرة على تقدم قيمة إضافية ومسامة نوعية للفريق 
 ǿذا العضو عبئا على الفريق ومعيقا لتحقيق أǿدافه.  فسيكون

 الǼظرية الظرفية: 0-2

 تقوم ǿذǽ الǼظرية على مبدأ التكيف مع امتغرات الظرفية أو البيئية الي تواجه امǼظمة. وǿذǽ الǼظرية توصي بعدم تعميم
أي مبدأ أو مفهوم من مفاǿيم اإدارة على űتلف امǼظمات وي űتلف الظروف. وǿذا يعي أنه ا يوجد نظرية ي اإدارة 

ي مبدأ أو نظرية يعتمد على ما يǼاسب امǼظمة، وŹتاج من القيادة أن تفكر وتوائم صاūة لكل زمان ومكان. فاختيار أ
بن واقعها من ناحية، وبن الǼظرية من ناحية أخرى. وما يǼاسب مؤسسة أو ظرف من الظروف، قد ا يǼاسب مؤسسة 

ذǿي ة التفكر والعصف الأخرى أو ظرف من الظروف اأخرى. وǿذǽ الǼظرية مفيدة من ناحية أها تتطلب من امؤسس
قبل امبادرة بتطبيق مبدأ ما أو فكرة إدارية معيǼة. وما يرر ذلك أن كثرا من امǼظمات تفشل نتيجة للتسرع ي تطبيق فكرة 
إدارية جديدة جرد أها جحت ي مكان آخر، وسرعان ما تفشل نتيجة لعدم موائمتها للظروف، أو للثقافة، أو للمتغرات 

 ة اŬاصة بامǼظمة. الظرفي

والǼظرية الظرفية جال مǼاسب ورحب للتفكر اŬاق وعدم التسرع، وخاصة عǼدما تمغفل امǼظمة مبدأ امشاركة والتمكن 
 فكار والتأكد مǼها قبل تطبيقها.وفرصة امشاركة ي دراسة اأ
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 حركة اŪودة والتميز: 0-0

املة د الثمانيǼات من القرن العشرين، وظهر مفهوم إدارة اŪودة الشبدأت حركة اŪودة تتبلور وأخذت أميتها تتزايد بع
وظهرت  لزبائن.لالذي يمعŘَ بتحسن اŪودة ي űتلف نواحي امؤسسة بشكل دائم ومستمر ي سبيل تقدم اأفضل 

 درجبالم مؤسسات عامية لرعاية امǼظمات الي Ţقق معاير جودة متميزة ودعمها، مثل شهادة اايزو ومالكلو 

(Malcolm Baldrieg) اǿامي ،وظهرت أفكار تتعلق بسلسلة القيمة والتميز ي اأداء. وغرǼتمام  ما أدى إى تǿاا
مفهوم اŪودة من عدة أبعاد ما ي ذلك جودة امǼتجات، واŬدمات وأǿم من ذلك أيضا، جودة أداء العاملن؛ أن جودة 
أدائهم تعد من أǿم امدخات الي تصب ي جودة امخرجات، سواء أكانت سلعاً ملموسة أم خدمات غر ملموسة. 

مات إى العمل على تدريب العاملن، ورفع قدراهم وتشجيعهم على امشاركة وروح التعاون وامبادرة، فسعت الكثر من امǼظ
حيث إن من أǿم متطلبات إدارة اŪودة الشاملة ǿو مشاركة العامل ي Ţسن تلك اŪودة من خال جودة أدائه ومن 

وخاصة  مدير أو لتعليمات Űددة تصف له كل التفاصيل خال قدرته على امبادرة وŢمل امسؤولية، دون حاجة مراقبة من
 اŬدمات.ي قطاع 

فركزت أدبيات اإدارة على موضوع "مكن اموظفن" بشكل واضح ومركز عǼد اūديث عن اŪودة الشاملة. أن امدير 
لعملية. وخاصة أن ي تلك اا يستطيع Ţقيق اŪودة الشاملة وامستمرة وبشكل تدرجي، دون دور اموظف احوري واهام 

اŪودة وŢسيǼها بشكل مستمر ا مكن Ţقيقه دون تفاي اموظف وانتمائه لفكر اŪودة؛ وأن التمكن Źتاج انتماء 
 اموظف وقǼاعته الداخلية برامج اŪودة وتعاونه مع امǼظمة ي سبيل Ţقيقها.

 :Zنظرية  0-0

. وتركز ǿذǽ الǼظرية على Richard Tannerو William Ouchiأمريكية قدمها -نظرية يابانية Zنظرية 
اūركة اأفقية للعاملن وǿي الي تعي: أن يتقن العاملون الوظائف امختلفة قبل السعي للرقية إى وظائف أعلى ي السلم 

لفريق، والركيز على ا واţاذ القرار بشكل ماعي، والركيز على عمل امسار الوظيفي وتطويرǽ وااǿتمام بتخطيط الوظيفي،
 مشاركة العاملن واŵراطهم ي امǼظمة. 

 :(Learning Organization) امǼظمة امتعلمة 0-0
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امǼظمة امتعلمة ǿي تلك الي تتغر بشكل مستمر وتتطور وتتقدم بشكل دائم، وذلك بالتعلم من šارها وخراها الي 
ترتكز على مقومات أساسية Űورǿا ثقافة  Peter Sengeتتكون من خرات أعضائها. وامǼظمة امتعلمة كما يؤكد 

 امؤسسة وقيمها الي ترتكز على العǼاصر اآتية:

 معلومات وأميتها ي التعلم.ا 

 .ماعي الذي يضاعف التعلم الفرديŪروح الفريق وأميته ي التعلم ا 

 .عه من التعلم وامشاركةǼرر العامل من أي قيود مŹ و الذيǿالتمكن: و 

 .ر عملية التعليم والتعلمǿي جوǿ امشاركة الي 

 و مؤسسة متعلمة متطورة بŴ مل الرؤيةŢ استمرار. والقيادة الي 

وحديث الساعة ي أدبيات اإدارة ي الوقت الراǿن ǿو حول موضوع امǼظمة امتعلمة، وǿذا من أǿم امفاǿيم اإدارية 
امعاصرة الي تعزز موضوع التمكن وتستثمرǽ من أجل التجديد امستمر والتطوير امستمر ي امǼظمة. وقد أصبحت عملية 

مǼاص مǼها ي مǼظمات القرن الواحد والعشرين. وǼǿالك مقاات تبدأ بعǼاوين مثل، "إما  التجديد، والتغير حتمية، وا
فإن  على أن امǼظمات الي تتجاǿل عملية التغير والتجديد والتطوير، وتدل "أن šدد أو تبدد" و "إما أن šدد أو تتبخر

قية، ا ترحم ية واقتصادية واجتماعية وتكǼولوجية وسو مصرǿا إى زوال، نتيجة للعومة، وما Ţمل من متغرات عامية سياس
 من يرضى حالة ااستقرار والرضا بالوضع الراǿن. 

والتعلمم يتطلب معلمن ومتعلمن، ونرى أهم العاملون الذين يواجهون واجبات جديدة؛ مǼها امعرفة وامهارة وامعلومة 
أ، ى العامل اآن Ţمل امسؤولية وروح امخاطرة وŢمل الوقوع باŬطوتداول ǿذǽ امكاسب لاستفادة مǼها، كما يتوجب عل

أن اŬطأ ǿو مصدر من مصادر التعلم، فيتعلم ويعلم اموظف من خال التعلم من اأخطاء، والتعلم من التجارب، 
صغاء، والتعلم تعلم من اإوالتعلم باممارسة، والتعلم من ااستعمال، والتعلم من šارب اآخرين، والتعلم من القراءة، وال
قومات أساسية من يريد م من التفكر والعصف الفكري، والتعلم من توجيه اآخرين وتعليمهم. وأخرا فإن التعلّم والتعليم

 أن يكون مّكǼا ومتسلحا بروح امبادرة وامرونة والتكيف.

 أساليب ما بعد اūديثة: -0

 لسيكولوجي.اوفيما يأي سيتم شرح نظرية من أǿم نظريات السلوك التǼظيمي وǿي نظرية التمكن من خال البعد 
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 نظرية سيكولوجيا التمكن )نظرية التمكن الǼفسي( 0-1

 Kanter لقد قدم بعض علماء السلوك التǼظيمي تعريفات سامت ي إثراء امخزون امعري لِمفهوم التمكن من أمثال 

. ويعّرف التمكن من ناحية سيكولوجية على أنه مفهوم Thomas and Velthouse (1990)و  (1989)
Ţفيزي يتمحور ويتمركز حول الدافعية عǼد اإنسان Ŵو الكفاءة وااقتدار، أي إنه يشكّل دافعية لدى العاملن من أجل 

( Empowerكسفورد اإجليزي فعل مكّن )Ţقيق مستويات عالية من الكفاءة وااقتدار. ǿذا وقد عرّف قاموس  إ
على أنه إعطاء القدرة للشخص اممكّن. وعلى عكس تفويض السلطة فإنّ التمكن يتضمن عامل حفز ودافعية من خال 

فهو إذن مكن مǼح اإنسان القدرة  (Conger and Kanungo، 1988)مكن اإنسان وتفعيل قدراته الذاتية 
 مهام Űددة فحسب.وليس تفويضاً للقيام 

التمكن بأنه اūافز الداخلي اŪوǿري الذي يرز من خال (Thomas and Velthouse, 1990) ويعرّف 
 1عدد من امدارك الي تعكس مواقف اأفراد Ŵو امهام الي يقومون ها ي وظائفهم، وǿذǽ امدارك مثل: 

  ا استشعار اموظف قيمةǼǿ Řويقصد بامع :Řيتضمن التوافامع Řولذلك فإن مع ،ǽاǼق بن العمل الذي يقوم به ومع
متطلبات العمل واأدوار الي يقوم ها الفرد من جهة، وااعتقادات والقيم والسلوكيات من جهة أخرى، فإذا كانت 

وظف بǼقص ميع ǿذǽ ااعتبارات مǼسجمة فإن الوظيفة با شك ذات قيمة، وإذا كانت متǼاقضة فهذا يكرس شعور ام
امعŘ، أي إن الوظيفة ا معŘ ها. وكثراً ما يقول اموظفون بأن "وظيفي ا معŘ ها" عǼدما تكون روتيǼية أو عǼدما ا 

 يتوافق عمله مع قيمه أو قدراته أو مبادئه.
  ذا ي حقيقة اأمر يعر عن مدىǿام جداً وǿ وثقته بقدرته  اعتقاد الفردالكفاءة: الشعور بااقتدار وامهارة والكفاءة أمر

 .(Gist، 1987على القيام مهام عمله مهارة عالية )
  ااستقالية وحرية التصرف: إضافة إى الشعور بااقتدار والكفاءة فإن ااستقالية تعر عن شعور الفرد حريته بااختيار

ا يتǼاسب مع لبديل امǼاسب لتǼفيذ العمل، معǼدما يرتبط اأمر باإجاز، وعمل اأشياء. فيصبح له اūق ي اختيار ا
 (.Deci، et al، 1989وجهة نظرǽ، وتقديرǽ اŬاص )

 ( ي درجة تأثر الفرد ي نتائج امؤسسة ااسراتيجية واإدارية والتشغيليةǿالتأثر: وAshforth، 1989). 
  تفويض السلطة أو الصاحية 0-2

                                                           
1 -Gretchen M Spreitzer: Psychological Empowerment In The Workplace: Dimension, Measurement And Validation, 

Academy of Management Journal, Vol38, No 5, 1995. 1443. 
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Ǽح امرؤوس ن مفهوم التمكن ومقتضياته. فتفويض السلطة يقتصر على ميعد تفويض السلطات مفهوماً Űدوداً وقاصراً ع
سلطات Űددة من قبل الرئيس، الذي مكǼه اسردادǿا ي أي وقت شاء، ضمن أسس وقواعد رمية Űددة. كما تفتقد 

الǼفس، وقيمة الواجب بعملية التفويض متطلبات أساسية ا تتوافر إا ي التمكن؛ مثل الشعور الذاي بامسؤولية والثقة 
 امǼاط باموظف، ومستوى تأثر اموظف، وتأثر العمل ي Ţقيق نتائج للمؤسسة، ولȊخرين، إضافةً إى الشعور بااستقالية،

 ,Nelison)أسفل من خال التسلسل الرئاسي ونطاق اإشراف التقليدي وحرية التصرف، وǿذا يǼطلق من أعلى إى

1986; Conger and Kanungo, 1988; Burke, 1986). 

 Thomas and) وǼǿالك من يǼظر إى التفويض على أنه جزء من عملية التمكن ومرحلة ابتدائية من مراحله

Velthouse, 1990) .  

 وأبعادǽ: دواعي تبني التمكين، مبادئهالمطلب الثالث: 

 اوا: دواعي تبي التمكن:

اتيجية الي دفعت امǼظمات اعتماد اسراتيجية التمكن باعتبارǿا اسر من الباحثن الدوافع وامسوغات  أوضح العديد
قائمة على مǼح العاملن امزيد من اūرية وااستقالية ي أداء أعماهم وكذلك مǼحهم السلطة وامسؤولية اţاذ القرارات 

جات ااستجابة السريعة لطلبات الزبائن وŢسن جودة اŬدمات وامǼت وبالتاŢ Ņقيق مرونة عالية للمǼظمات ي جال
 1وكذلك تدعيم اموقف التǼافسي للمǼظمة.

" إى وجود دافعن أساسين لتǼحو امǼظمات Ŵو مكن اأفراد العاملن فيها، وتتمثل تلك 2331DAFTأشار"
 الدوافع باآي:

جودة  متطلبات اŪودة الشاملة الي تركز عليها امǼظمات ي تقدم مǼتجات ذاتمثل التمكن استجابة حتمية لتحقيق  -1
عالية وامرونة الازمة لتلبية طلبات الزبائن، فضا عن سرعة ااستجابة اى جانب التكاليف امǼخفضة وتوافر اŬيارات 

 امتعددة.

 يعد التمكن خطوة مهمة وحامة ي Ţقيق التعلم التǼظيمي. -2

                                                           

-00 ص-، ص2310 ااردن، دار صفاء للǼشر والتوزيع، الطبعة ااوى، ،ادارة التمكن وااندماج :ǿش جاب وكمال كاظم طاǿر اūسيياحسان د -1 
04. 
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 " فرى أن التمكن اقى الكثر من اانتباǽ للدواعي اآتية:GUPTA2008أما "

 الوقت القصر امستغرق ي جال ااستجابة للفرص والتهديدات البيئية. -1

 .ااجراءات الازمة أمية اأفراد العاملن ي إدراك امǼظمة للتغر وحاجتهم اى اţاذ -2

 رة غر مستغلة.( متلك اافراد امكانيات كبYطبقا لǼظرية ) -0

 يغر التمكن من اūالة الفكرية للمدير حيث خصص معظم وقته ي التفكر الواسع والتصور والتǼمية. -0

 " أن دواعي التوجه التǼظيمي Ŵو مكن العاملن مكن تلخيصها ي اآي:2337وترى "عارف

 الثورة التكǼولوجية وامعلوماتية. -1

 ات.التغر ي الǼسق القيمي للمجتمع -2

 امǼافسة الشديدة. -0

 إعادة ǿيكلة امǼظمات. -0

 إعادة الǼظر ي ااعتقاد السائد بأن امدير بالضرورة ǿو اŬبر. -0

 تغير توقعات امستهلك. -5

 تغير توقعات اافراد العاملن. -7

 : مبادئ التمكن:ثانيا

من ااحرف ااوى أن أساسيات التمكن ااداري تتكون من سبعة مبادئ مستمدة " STIRR2003يعتقد ستر"
 1الكلمة مبدأ من مبادئ التمكن وǿي كالتاŅ:حيث مثل كل حرف من ǿذEMPOWER  ǽلكلمة 

1- E-Education  : ظمة، أن التعليم يؤدي اى زيادة فعا : العاملنتعليمǼبغي تعليم كل فرد ي امǼلية حيث ي
 فيها اامر الذي يؤدي بدورǽ اى جاحها.العاملن 

                                                           

 .03-29ص -، صبقامرجع س :ك القحطايشائع بن سعد مبار  -1 
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2- M-Motivation : طط لكيفية تشجيع امرؤوسن لتقبل فكرة التمكن على اإ : الدافعيةţ لبيان و دارة أن
ياسية اابواب س واعتمادالتوجيه والتوعية وبǼاء فرق العمل امختلفة  دورǿم اūيوي ي جاح امؤسسة من خال برامج

 للعاملن من قبل اادارة العليا.امفتوحة 

0- P-Purpose :  دافوضعǿجاح مام يكن لدى كل فرد ي ااداري ان جهود التمكن  : ااǼلن يكتب ها ال
 التام لفلسفة ومهمة امǼظمة. امǼظمة الفهم الواضح والتصور

0- O-Ownership امسؤولية: يقرح :Stirr (3معادلة للتمكن ااداري تتكون من ثاثة احرف يسميهاAS) 
 وǿي: امعادلة أحرفǼاصر ااوى ثل العم

                Authority +Accountability = Achievement لة = ااجازالسلطة + امساء         

كن ان تكون متعة وامسؤولية مولتحقيق ااجاز فان على اادارة والعاملن فيها قبول امسؤولية عن أفعاهم وقراراهم، 
 العليا وكان مسموح هم ممارسة سلطاهم على اعماهم. لإدارةللعاملن خاصة أذا م تشجيعهم على تقدم أفكارǿم 

0- W-Willingness to Changeظمة ا: الرغبة ي اǼالطرق ىلتغير: ان نتائج التمكن مكن ان تقود ام 
ادارة ا تشجع اصبحت اūقيقة اليومية، وماماūديثة ي اداء مهامها، كما ان البحث عن طرق عمل جديدة وناجحة 

 العليا والوسطى التغير فان وسائل ااداء ستؤدي للفشل.

5- E-Ego elimination :برامج التمكن ااداري قبل بإفشالتقوم اادارة ي بعض ااحيان : نكران الذات 
ون ر كما يتصف بعض امديرين حب الذات واتباع الǼمط ااداري القدم امتمثل بالسيطرة والسلطة، ويǼظبتǼفيذǿا،  البدئ 

لǼموǿم شخصيا مديرين  صةاى التمكن على انه Ţد هم، وليس طريقا لتحسن مستوى التǼافسية والرحية للمǼظمة او فر 
 وجهن.وكم

7- R-Respect :و ااعتقاد بان  : ااحرامǿ ر التمكنǿظمة قادر على امسامة فيها ان جوǼكل عضو ي ام
ن تقدم ل، ومام يشكل احرام العاملن فلسفة جوǿرية ي امǼظمة فان عملية التمكن فيهمن خال تطوير عملية اابداع 

ؤدي اى افشال  يسبب من ااسباب ان عدم ااحرام  أيوااحرام ايضا يعي عدم التمييز بن العاملن  الǼتائج امرجوة
 كافة جهود التمكن ااداري.

 ثانيا: أبعاد التمكن:

 التمكن اإداري: -1
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ومن خال  م،هاسـتخدام قـدرابـة وŢمـل امسـؤولية وي الرقارسـة االتمكـن ǿـو عمليـة إعطـاء اأفـراد سـلطة أوسـع ي م
 ها يـؤدون الـي ريقـةالط لتطـوير الشخصـية امسـؤولية Ţمـل علـى اأفـراد تشـجيعأيضا  ǿـو تشجيعهم على اţاذ القرارات.

 1اأدŇ امستوى على اţاذ القرار ي السلطة تفـويض خـال مـن عملهـم

 وضع صاحيات العاملن ţويل: "أنه علـى اإداري التمكـن(Moorhead & Griffin, 2001) عرف
ويرى  ."افاأǿد Ţقيق تعيق الي امشاكل وحل بإجازǽ، تتعلـق الي القرارات واţاذ بعملهم، اŬاصة اأǿداف

 حرية التصرف ودرجة من ااستقالية ي أبو بكر ( بأن التمكن اإداري ǿو: "مǼح اموظفن درجة مǼاسـبة مـن2333)
وذلك ا يتوفر إا حصول العاملن أيضا على نوعن من القوة  2".مةالاز  أداء امهام اموكلة إليهم مع تزويدǿم بامعلومـات

الية ي باأعمال ذات الرؤية واأمية الكبرة للمؤسسة، كما تتطلب ااستق الرمية وغر رمية، حيث ترتبط القوة الرمية
 3غر رمية تأي من العاقات أو التحالفات امختلفة مع امشرفن، الزماء وامرؤوسن.صǼع القرار، بيǼما القوة 

 ولقد اتفق العديد من الباحثن على العǼاصر التالية لإبداع اإداري: 

كون يمارسة بعض اختصاصات وظيفته الي يشغلها ف مرؤوسيهتفويض السلطة: وǿي أن يفوض الرئيس أحد  -0
لوب س امباشر، وقد م اللجوء اى ǿذا ااسفوض باţاذǿا دون الرجوع اى الرئي قراراتللمفوض اليه اختصاص اصدار 

ل تشخيص بامرؤوسن، فقد متد صاحيات اţاذ القرار للعاملن لتشم أكرلتوجه اى الثقة لتغير ااماط التقليدية وا
 4 يذǿا وŢمل امسؤولية.اكتشاف حلول، تقييمها، تǼف امشكلة،

لكي يتحقق التمكن الفعال ابد للمǼظمة ان تعمل على اعادة تصميم العمل ليصبح بشكل ماعي. فرق العمل:  -0
تحقيق ل، وما ان فريق العمل ǿو جموعة من اافراد يعملون معا وان استخدام فرق العمل يتفق كثرا مع مكن العاملن

كان العمل يؤدى بشكل فردي، وبالتاŅ   إذامǼها  أفضلواافكار الصادرة عن فريق العمل القرارات ǿدف عام، جد أن 
 .ǿم الذين Źددون طريقة تǼاول امشكلة من قبل أي فرد داخل الفريق، وي ǿذا مكن كبر للفرد والفريقفان أعضاء الفريق 

                                                           

 .13، ص2003، رمص ، حوث ودراسات،مدخل للتحسين والتطوير المستمر، المنظمة العربية للتنمية اإداريةمكن العاملن: أفǼدي عطية حسن،  -1 
 .10، صبقامرجع س :امبيضنŰمد ذيب  -2 

3 - Joan I.J Wangner et al: The Relationship Between Structural Empowerment And Psychological Empowerment For 

Nurses: A Systematic Review, Journal of nursing management, vol18, 2010,p-p 448-462. 

 .50، ص بقامرجع س :جواد Űسن راضي -4 
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ن اانتاجية، اادارة أي فرق عمل مكǼة، امرونة، Ţس عǼدما تتبŘ فرق عمل ذاتيةومن اǿم الفوائد الي Ǽšيها امǼظمات 
 1خفض التكلفة وحل الكثر من امشكات والصعوبات.

وسلوكهم هم على Ţفيز العمال وŢسن معارفǿو جمل الǼشاطات والوسائل والطرق والدعائم الي تساعد  التدريب: -6
Ǽداف امǿدافهم الشخصية وااجتماعيةوقدراهم الفكرية الضرورية ي ان واحد لتحقيق اǿقيق اŢن جهة م ظمة من جهة و

 2.اخرى دون ان نǼسى ااداء اŪيد لوظائفهم اūالية وامستقبلية

يعتر التدريب امستمر وامǼتظم لتعلم امهارات اŪديدة من متطلبات التمكن، هذا فمن اولويات امǼظمة توفر نظام 
صاديات فاŪهود التدريبية تزود العاملن بامعرفة والقدرات لتعلم مهارات اقتطموح لتطوير العاملن وتزويدǿم بامهارات، 

 3امǼظمات الكبرة.

ة يالعǼاصر الضرورية لǼجاح التمكن، ويقاس ااتصال الفعال مدى توفر عǼصر حر  أحد: ǿو لااتصال الفعا -1
" أن Ǽǿاك نوعن من امعلومات اūرجة ي برنامج التمكن:  Spreitzerالوصول اى امعلومات اūساسة، وترى "

 يتطلب كم كبر من امعلوماتمعلومات عن رسالة امǼظمة ومعلومات عن ااداء، كما ان جاح التمكن ي امǼظمات 
 عدد من ااشخاص ما يساعد ي اţاذ القرارات بفعالية أكر. أكر

ة ز اارضية ااساسيحيث تعتر اūواف 4ع الي تدفع بالشخص بعمل شيء ما.ǿي عبارة عن جموعة الدوافالتحفيز:  -6
يادة رتباط العوائد باأداء يؤدي اى ز نظام عوائد مستǼدة اى ااداء بدا من العمل، فاكن، ويتطلب ذلك لǼجاح التم

 5اǿداف امǼظمة.دافعية العاملن Ŵو Ţقيق 

وضوح سياسات Ţديد امهمة، القوة، االتزام، الثقافة يرى العتيي ان Ǽǿاك مسة ابعاد ǿي: حرية اداء امهمة، 
 6التǼظيمية.

                                                           

لعلمي ا ، تداعيات اازمة ااقتصادية العامية على مǼظمات ااعمال، امؤمردور التمكن ي ادارة اازمات ي مǼظمات ااعمال :امد يوسف عريقات -1 
 .14ااردن، ص ، الدوŅ السابع

قاصدي مرباح ورقلة،  جامعة ، العدد السادس،مجلة الباحث، اإسامية البلدان ي البشرية اموارد تǼمية على والتحفيز التدريب أثر Ţليل: الشيخ الداوي -2 
 .11ص  ، ورقلة،15-9ص ص ،2334

 .50-50ص -، صقبامرجع س :جواد Űسن راضي -3 
 

 .10، ص بقامرجع س :الداوي الشيخ -4
 .50بق، ص امرجع س :جواد Űسن راضي -5 
 .90، ص 2330، امؤمر العري السǼوي اŬامس ي اادارة، شرم الشيخ، مصر، ي امǼظمات العربيةافكار لتعزيز مكن العاملن  :سعد مرزوق العتيي -6 
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قد م تعريفه بالشكل و  كما يطلق عليه التمكن الداخلي أو الذاي  وǿو البعد الثاي للتمكن :التمكن الǼفسي -2
:Ņالتا 

ءة لتحقيق لديه اŪدارة والكفاأن رؤية الفرد لǼفسه وإدراكه أمية عمله ǿي بداية التمكن الǼفسي، وأن  Pitts يرى
 ǿذا اهدف.

ثارها جموعة امشاعر واأحاسيس الي جب إ "فيعتران أن التمكن الǼفسي يشر إى Meyerson et Klineأما 
 1."لدى امرؤوسن إجاز ما يطلب مǼهم من مهام

جموعة من امدارك أو اūاات الي تتأثر بالبيئة "على أنه  التمكن الǼفسي Velthoun & Thomas يعرف
خلي الذي يرجم بإدراك "التحفيز الدا على أنه كما عرفاǽ 2."احيطة والي تساعد العاملن على التوجه إى عملهم بǼشاط

ذات، ويرز عǼدما " وǿو ما يدعى بتمكن الدأة، والتأثر ي نتائج امؤسسةوحرية امباالفرد لقيمة دورǽ، والكفاءة ي اأداء، 
يتكون من  ن التمكنأيرى كما  3القرارات. اţاذي  وااستقاليةتبدأ العوامل اإدراكية للفرد بالتوجه Ŵو قبول امسؤولية 

 4اربعة ابعاد رئيسية ǿي: ااستقالية، الكفاءة، معŘ العمل، التطوير.

كات أساسية ، تظهر ي أربعة مدر أداة Ţفيزية"عǼاصرǽ على أنه التمكن الǼفسي من خال فقد عرف  Spreitzerأما 
 5" ومن Ǽǿا ŵرج بعǼاصر التمكن الǼفسي وǿي:ǿي امعŘ، اŪدارة، ااستقالية والشعور بالتأثر

  التأثرImpact يرى :Spreitzer  تائجǼاإدارية يجيةااسراتأنه الدرجة الي مكن فيها الفرد أن يؤثر ي ال ،
ون . فالتأثر ǿو أن يعتقد الفرد أنه بإمكانية التأثر على عمله، وأن اآخرين سيستجيبوالتشغيلية ي العمل

 كاف.  أفكارǽ. وامفتاح اأساسي للتأثر ǿو توافر امعلومات امتعلقة بأداء مهمة ما بشكل

                                                           

التمكن الǼفسي للعاملن بوصفه متغرا وسيطا ي العاقة بن القيادة التحويلية واإŴرافات السلوكية داخل بيئة العمل اūكومي " :كرداويمصطفى Űمد ال -1 
 .247، ص، الكويت2311، 2العدد ،14 اجلد العربية للعلوم اإدارية،، اجلة "ي مصر

 ،4اجلد  ،للبحوث اŬليلجامعة ، جلة "أثر التمكن اهيكلي ي Ţقيق التمكن الǼفسي للعاملن ي امǼظمات اأردنية العامة" :ناصر جرادات وآخرون -2 
 .71ص ،49-50ص ص ،2310، جامعة اŬليل، 1 العدد

جلة العلوم ااقتصادية  ،دراسة تشخيصية ي شركة امشاريع الǼفطية دة التحويلية ي مكن فرق العملدور القيا :حسون الطائي وعلياء جاسم اŪبوريعلي  -3 
 .4، ص2313 ،جامعة بغداد ،53العدد  ،15جلد  ،اريةواإد

ر )غر اجستام هادةرسالة مقدمة لǼيل ش، دراسة ميدانية على شركة سونطراك البرولية اŪزائرية-أثر مكن العاملن ي الواء التǼظيميابو بكر بو سام،  -4 
 .22، ص 2313ااردن،  مǼشورة(، جامعة آل البيت

 . 92، صابϕمرجع س رقيΏ:أحمد صادϕ محمد ال -5 
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  الكفاءة وامقدرةCompétence : يرىSpreitzer له والي ت أها إمان الفرد بقدرته الذاتية ومعارفهǿأ
أداء عمله مهارة وجاح، ومكن تعزيز الشعور بالكفاءة عن طريق اإشراف الفعال والتدريب على مهارات 

لتفكر ل والذي يتحقق عǼد القيام بالتغذية العكسية لأداء وإجاد بيئة داعمة واابتكار وامبادأة القرار اţاذ
فتزويد الفرد مسؤوليات أكر ووظائف أكثر تعقيدا لن يعترǽ الفرد مكيǼا، أن العامل عǼدما يشعر  واإبداع،

أي بكفاءته  ه بقدراتهثقت ضاŵفابامهام اموكلة إليه لعدم تدريبه، فإن ذلك يؤدي إى  بعدم قدرته على القيام 
 الذاتية، وبالتاŅ مقاومة تطبيق التمكن وتفضيله للǼظم التقليدية لأعمال الي يتقǼها.

 وااستقالية  ااختيارSelf-détermination, Choie و درجة حرية التصرفǿ :وااستقالية 
ق أداء الي يتمتع ها العامل ي أدائه لعمله، حيث تتوافر لديه اūرية لصǼع القرارات وطر  وامسؤولية الشخصية

إى زيادة امرونة واابتكار وامبادأة ومقاومة كة لدى العاملن ر امد ااختيارالعمل وإجراءاته، وتؤدي حرية 
لك احرام لعمل، ويǼخفض كذتقييدǿا يؤدي إى تأثرات سلبية ي ا ضغوط العمل وضبط الǼفس، كما أن

 الفرد لذاته. 

  العمل Řدوى معŪأو اإحساس باMeaning of work : يرىSpreitzer  العمل يعي Řأن مع
تطلبات . كما يشمل ǿذا البعد مقارنة بن معلى معايرǽ وافكارǽ رد للهدف أو الغرض من العمل بǼاءتقييم الف

ر أن امهام الي يقوم ها ذات قيمة وها ǿدف نبيل. ومكن تعزيز الشعو  مثا كاعتقادǽالعمل ومعتقدات الفرد  
 اف الفعال.اإشر معŘ العمل عن طريق توفر امعلومات امتعلقة بامهام وتقتسمها، وكذلك عن طريق 

ŕ تكون واŬارجي، وذلك ح الداخلي امدخلن بنضرورة على إن أغلب الدراسات امتعلقة بتمكن العاملن تؤكد 
 ي واŬارجي،ن م يرافق امدخان الداخلاعتبار أنه إغلب الدراسات اţذت نفس امǼحى، على فأعملية التمكن مكتملة. 

اكل التǼظيمية، باإضافة يدارية امتمثلة باهاإساليب العاملن مزيج من اأفتمكن  ن التمكن غر Űقق، أي مساو للسفر.فإ
معتمد على ا دارية امتبعة ي تطبيقه وامتمثلة ي فرق العمل والتدريب، وكذلك اŪانب الǼفسي والسلوكياإ ااسراتيجيةاى 

فهǼاك اšاǿن للتمكن اšاǽ اتصاŅ واšاǽ  1.بيǼهم وبن اإدارة ثقة امتبادلةد الǼفسية وامادية وكيفية زرع الحاجات اأفرا
 Ţ:2فيزي

                                                           

سين اأداء ااجتماعي لϠمؤسساΕ الجزائرية دراسة مقارنة بين المستشϔياΕ العمومية والعياداΕ ااستشϔائية أثر تمكين العامϠين في تحبرني لطيϔة:  -1 
 .29،28، ص، ص 9102-9102، رسالة مقدمة لنيل شϬادة الدكتوراه )غير منشورة(، جامعة محمد خيضر بسكرة ،الخاصة لواية بسكرة

اجستر ام مة لǼيل شهادةمقد ، رسالةوعاقته بالواء التǼظيمي لدى العاملن مستشفى قوى اأمن مديǼة الرياضالتمكن الǼفسي  :عب بن عبد اهاديمص -2 
 .39، ص2339الرياض،  عة نايف العربية للعلوم اأمǼية)غر مǼشورة(، جام
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-  ǽاšأو الكاريزمي أو ما يعرف بالتمكن اإدارياا Ņو عملية التمكن الي تتم من أعلى إى أسفلااتصاǿ : ويتم ،
 مارسات إثراء التمكنتتشارك امستويات العليا مع امستويات الدنيا ي السلطة، وبالتاŅ يتضمن  ذلك عǼدما

 .، اإدارة الذاتية وااستقالية ي فرق العملالوظيفة

ز على اšاǽ العاملن (: فركšاǽ التحفيزي أو العضوي أو ما يسمى بالتمكن الǼفسي )التمكن من أسفل إى أعلىاا -
 ،Ŵو التمكن، والي تتجلى ي الثقة على إجاز امهام، حيث يتضمن فعالية اأداء واستقالية اموارد البشرية

 ع اأفرادكيǼهم، والتمكن ي ظل ǿذا البعد له تأثر ي دوافم واستجابتهم وقبوهم لتحمل امسؤولية الǼامة عن
 ومواقفهم šاǽ العمل.

 :ي اŪدول التاŅ اارتباط العملي بن التمكن الǼفسي واإداري Robbinsولقد وضح 

 (: اإرتباط العملي بين التمكين النفسي واإداري12الجدول رقم)

 
 اإجراءات

 أبعاد التمكين النفسي

 التأثر
 امǼافسة

 )الكفاءة(
 ااختيار معŘ العمل

أبعاد التمكن اإداري
 

 x    تفويض الصاحيات

 x    تفعيل امشاركة ي القرارات
 x  x  تشجيع اإدارة الذاتية

 X  x x إثراء العمل
 x  x x تطبيق إدارة عمل الفريق

    x إجاد امهام الي تؤدي إى التغذية الراجعة
  x   اأداء امساعد قاعدة تقييمبǼاء 

 ţ x  x xفيض الصبغة الرمية ي العمل
 x  x x إجاد الثقافة الداعمة للعاملن

    x تشجيع عملية وضع اأǿداف
   x  تدريب وتعليم العاملن

، جلة اأردنية كما يراǽ العاملون ي شركة ااتصاات  التǼظيمي ي السلوك اابداعيأثر التمكن اإداري والدعم  :صاح الدين اهييو  Űمد اūرارشةامصدر: 
 .200ص ،2335 ،2العدد  ،00اجلد  ،دراسات العلوم اإدارية
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 المبحث الثاني: عملية التمكين

شأن ميع أنه فالتمكن شسيتم التطرق اآن اى جانبه العملي،  امفاǿيمي هجانببعد التعرف على التمكن من 
واالتزام  احهكل متطلبات ج ن قبل تǼفيذ كل ǿذا جب أوا مراعاتاأساليب له خطوات ومستويات وأنواع وأساليب لك

طور كما أن ǿذǽ تويؤدي اى تراجعها بدل Ţقيقها لل حيث عدم ااقتداء ها سيكلف امؤسسة الكثر من اŬسائرها، 
حسب امستوى  اتباع ااسلوب امǼاسبامؤسسة اتباع اŬطوات بتسلسلها و ، على امتطلبات ستǼقلب وتصبح معيقات

 الوصول له. كل ǿذا سيتم التعرف عليه ي ǿذا امبحث. امراد

 وأنواعه متطلبات تطبيق التمكين ومستوياتهالمطلب ااول: 

 اوا: متطلبات تطبيق التمكن

 1:اهن حيث يتطلب جموعة من اامكانيات وامتطلبات لǼجاحها ǿي باأمرليس ان تطبيق التمكن 

 امǼظمة.صدق امǼظمة وجديتها ي مǼح اūرية لكل امستويات والتشكيات ي  -

 التزام امǼظمة بدعم العاملن واسǼادǿم اعتمادا على مداخل امشاركة وااندماج والتمكن. -

 العاملن.بن اادارة و نبذ الرقابة امباشرة وااستعاضة عǼها بالرقابة الذاتية ضمن مǼظور الثقة امتبادلة  -

 اعتماد امǼظمة التخطيط امǼهجي عǼد تطبيق التمكن. -

 ممارسة اادوار اŪديدة ي ظل التمكن. وتأǿيلهمالتزام امǼظمة بتدريب اافراد  -

 امǼظمي واŪماعي والفردي. توفر امعلومات عن ااداء -

 مرنة ورشيقة بدا من ااماط التقليدية. مǼظميهاعتماد اماط  -

 ضمان توافر نظم فاعلة للمعلومات وااتصاات. -

 هيئة اموارد الازمة لضمان التطبيق الفعال Ŭطط التمكن. -

 توفر ي العاملن امتطلبات ااتية:كما جب ان ت

 اǽ العمل وامǼظمة.š االتزام العاŅ والواء -

                                                           

 ااردن، ،دار اليازوري العلمية للǼشر والتوزيع الفية الثالثة،ادارة التمكن واقتصاديات الثقة ي مǼظمات اعمال ا :امد علي صاŁ وزكري مطلك الدوري -1 
 .111-139ص -، ص2334
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 معرفة اسراتيجيات امǼظمة واساليب Ţقيقها. -

 معرفة تفاصيل اعماهم ومتطلباهم. -

 و غر رميةأ التمكن سواء كانت السلطة اممǼوحة رمية اممǼوحة للفرد ǿي تسهل الوصول إىيرى كانر أن السلطة 
بوجود ) اūصول على فرص للتعلم والǼمو من خاها وذلك، )الي تǼشا من خال ااتصاات داخل وخارج امؤسسة(

دورǽ ي  والسياسات وبالتاŅ معرفة)معلومات أكر عن امǼظمة كأǿدافها  ، الوصول إى امعلوماتآت(وامكاف التحديات
)من مال  وظيفةللواūصول على اموارد امطلوبة وردود الفعل(  )التوجيه والدعم العاطفي، اūصول على الدعم (امǼظمة

 1ووقت أداء العمل بأحسن وجه(

 ثانيا: مستويات التمكن

تشجيع العاملن  يعي التمكن ااداريولكن بدرجات متفاوتة، ففي بعض امǼظمات  التمكن تطبق كثر من امǼظمات
عطاء العاملن ان بالسلطة ااخرة اţاذ القرار، وي مǼظمات اخرى يعي التمكن ، بيǼما Źتفظ امديرو ى طرح اافكارعل

" اربعة مستويات مكن للفريق Pastor, 1996حدد باستور"ولقد  والسلطة الكاملة اţاذ القرار وšربة التصورات. اūرية
 2ااداري تطبيقها:

  ،ذا اساسا واضحا ولكن ي ااغلب يضع امستوى ااول: يتخذ ااداري القرارات ويعلم الفريقǿ وقد يبدو
 عǼاء اعام الفريق. أنفسهمامديرون قرارات وا يكلفون 

  :ذا امستوى امستوى الثايǿ ات يسال امدير فريقه عن أي اقراحات ويضع القرارات معتمدا على ااقراحوي
 ويعلم الفريق ها.

  ،اقش امدير والفريق الوضع بشكل مفصل ويطلب امدير اوراق عمل ومدخات من الفريقǼامستوى الثالث: ي
 ها اوا، ويعلم الفريق بذلك. يأخذوقد 

 قطةǼال ǽذǿ اء العاقات، ويǼذا امستوى يستمر بǿ ائي وبشكل تقرر القرارات بشكل ه امستوى الرابع: ي
 .تعاوي بن امدير والفريق

  امس: مارس العاملوŬاذ القرارات. عملن اادارة الذاتية من خال فرق امستوى اţع واǼذاتية اادارة بص 

                                                           
1 - Ashley L. Grau et al: Resonant Leadership and Workplace Empowerment: The Value of Positive Organizational 

Cultures in Reducing Workplace Incivility, CNE SERIES, Vol. 32/No. 1,2014, page 7. 

 

 .21، ص بقامرجع س :Űمد ذيب امبيضن -2 
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 افساح اجالهدف عملية التمكن اى اجاد مستوى اداري فعال، ذي جدوى داخل امǼظمة، وذلك من خال 
، وجب ان يعلم لمǼظمةوذلك من خال افساح اجال للعاملن بان يفعلوا ما يرونه ضروريا وذا حاجة بالǼسبة ل للعاملن،

، وǿذا بدورǽ يهمإلد اعادة اūيوية مǼظماهم ابد ان Źدث من القاعدة اى القمة بǼاء عن امعلومات الي تر ن امديرون بأ
 1".2330ة جوانبها الفǼية، امالية، اادارية والبشرية "أفǼدي، ويشمل كافعادة بǼاء امǼظمة اادارية Źتاج اى ا

 :سل ومستويات التمكن ي امǼظمات" تسلأفǼديوي الشكل التاŅ يوضح "

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 اجسترام شهادة رسالة مقدمة لǼيل، التمكن ااداري وعاقته بفاعلية فرق العمل ي امؤسسات اأǿلية الدولية العاملة ي قطاع غزة ،حسن مروان عفانة -1 
 .21، ص 2310غزة،  )غر مǼشورة(، جامعة اازǿر
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 تسلسل ومستويات التمكين (:12شكل رقم)

 ذاتيةادارة      مرتفع  

 فرق عمل ذاتية اادارة         

 

 

 العمل ي صورة فريق         

    

 نظم لقياس اŪودة     درجة  

 وجموعات مشاركة      التمكن  

 

 برامج مقرحة            

 

 تعليمات             

      قهرية    مǼخفض

 كثرة               امهارات الطلوبة من اموظف                   قليلة                         

)غر  اجسترام هادةمقدمة لǼيل ش رسالة، امؤسسات ااǿلية الدولية العاملة ي غزة ي-داري وعاقته بفاعلية فرق العملالتمكن اا :حسن مروان عفانةامصدر: 
 .21، ص2310غزة،  ، جامعة اازǿرمǼشورة(

 راى ااكثلدى اموظف  مهارات ر مستويات ومراحل متاحقة من ااقل( ان التمكن م2نستǼتج من الشكل رقم )
 وعالية. كثرأود مهارات جوالي تتحقق مع و  امشاركة مهارات، ومن عدم مشاركة العاملن ي السلطة واţاذ القرارات اى

 

مسؤولون عن عمϠية 
 واستراتيجية اتخاذ القرار

 يصنعون القرار  

Εيشاركون في القرارا 

ΕوماϠيقدمون المع 

ليس لϡϬ مشاركة في صنع 
Εالقرارا 
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 ثالثا: انواع التمكن:

   1أنواع:( عملية مكن العاملن إى ثاثة Suominen, 2005قسم )

 ا،هويشر إى قدرة الفرد على إبداء رأيه وتوضيح وجهة نظرǽ ي اأعمال واأنشطة الي يقوم  :الظاǿريالتمكن  -1
  الظاǿري.وتعتر امشاركة ي اţاذ القرار ǿي امكون اŪوǿري لعملية التمكن 

 ǿا،Ţديدو ويشر إى قدرة الفرد على العمل ي جموعة من أجل حل امشكات وتعريفها  :السلوكيالتمكن  -2
خدم وبالتاŅ تعليم الفرد مهارات جديدة مكن أن تست حلها،وكذلك šميع البيانات عن مشاكل العمل ومقرحات 

  العمل.ي أداء 
درته على إجراء وكذلك ق وحلها،ويشمل قدرة الفرد على Ţديد أسباب امشكات  :بالǼتائجمكن العمل امتعلق  -0

  امǼظمة.بالشكل الذي يؤدي إى زيادة فعالية التحسن والتغير ي طرق أداء العمل 

 وخطوات تطبيقه المطلب الثاني: اساليب التمكين

 :اوا: اساليب التمكن

 2مكن Ţقيق التمكن ااداري من خال ااساليب التالية:

 اسلوب القيادة: -1

قوم ييعد مكن امرؤوسن من ااساليب القيادية اūديثة الي تساǿم ي زيادة فاعلية امؤسسة، واسلوب القيادة ǿذا 
 اموظفن، وǿذا ااسلوب يشر اى تلك امؤسسة الي تتضمن نطاق اشراف واسع، على دور القائد او امدير ي مكن

من ايضا مǼح اى ǿذǽ الǼسبة ي امؤسسات التقليدية، وتتض عالية بالقياسمعŘ ان نسبة اموظفن اى امديرين نسبة 
للمستويات اادارية الدنيا ي امؤسسة، وǿذا ااسلوب يركز بشكل خاص على تفويض الصاحيات او  أكرصاحيات 

 .أسفلالسلطات من اعلى اى 

 اسلوب مكن اافراد: -2

                                                           

ص -، ص2312 ،الثاي العدد ،جلد الثامن والعشرون ،أثر امǼاخ التǼظيمي ي مكن العاملن، جلة جامعة دمشق للعلوم ااقتصادية والقانونية :تسير زاǿر -1 
255-257. 

 .02-03ص -، صبقامرجع س :Źىملحم  -2 
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ية للفرد العوامل اادراك تبدأ" ويرز التمكن Ǽǿا عǼدما كن الذاتم"يتمحور ǿذا ااسلوب حول الفرد ما يسمى 
"اى ان اموظفن اممكǼن Spretizer 1996بالتوجه Ŵو قبول امسؤولية وااستقالية ي اţاذ القرار، ǿذا وقد توصلت "

وارد على على استثمار امعلومات وام أكرقدر من السيطرة والتحكم ي متطلبات الوظيفة، و  أكرلون مستويات مث
امستويات الفردية، وعلى الرغم من ان التمكن Ǽǿا يǼظر له على انه šربة فردية ي التحكم والسيطرة وŢمل امسؤولية، اا 

  ى تقوم على التمكن اŪماعي ومكن الفريق.ان Ǽǿاك اساليب اخر 

 مكن الفريق:اسلوب  -0

ا للعمل اŪماعي مبعض الباحثن امية كرى لتمكن اجموعة  رأىيتجاǿل عمل الفريق،  ان التمكن الفردي نظرا
فكرة التمكن اŪماعي مع مبادرات دوائر اŪودة ي السبعيǼات والثمانيǼات  بدأتمن فوائد تتجاوز العمل الفردي، وقد 

شراكة يرǿا وزيادها من خال التعاون اŪماعي واليقوم على بǼاء القوة وتطو من القرن اماضي، والتمكن على ǿذا ااساس 
ؤسسي، كما انه وتعزيز ااداء اموالعمل معا، وعمل الفريق يعد اسلوبا يستخدم لتمكن العاملن ومسوغا لتطوير قدراهم 

يǼسجم مع التغرات اهيكلية ي امǼظمات من حيث توسيع نطاق ااشراف والتحول اى امǼظمة اافقية كما ان مǼح 
 له دورا اكر ي Ţسن مستويات ااداء.التمكن للفريق يعطي 

وأن مكن الفريق  ،دراهم وتعزيز اأداء امؤسسيان عمل الفريق يعد أسلوبا يستخدم لتمكن العاملن ومسوغا لتطوير ق
 امǼبسط من حيث توسيع نطاق اإشراف والتحول إى امǼظمة اأفقية والتǼظيم ،يǼسجم مع التغيرات اهيكلية ي امǼظمات

ء؛ أن امن التǼظيمات اهرمية. ǿذا وإن مǼح التمكن للفريق يعطي للفريق دورا أكر ي Ţسن مستويات اأد بدا
ن تعاون م ى قيمة كرى من استقالية الفرد. كما تتحقق القيمة امضافةبن أعضاء الفريق تؤدي إ امتبادلة ااعتمادية

عية عǼدما يقدم كل مǼهم مسامة نو  ،أعضاء الفريق عǼدما تتحقق شروط امهارة وامعرفة لكل عضو من أعضاء الفريق
 اعي بدا من ااعتماد على الرأي الفردي الذي يعّد عرضة للخطأ والقصور. تضيف شيئاً جديداً إى القرار اŪم

 مرحلة إدارة اŪودة الشاملة والتمكن: -0

يرى دمعاة اŪودة الشاملة ضرورة تغر العمليات واأنشطة الي تعمل على أساسها امؤسسة مشيا مع مكن اموظفن 
(Honold, 1997( ǽق وأفكارǼذا اأسلوب إى آراء إدوارد دمǿ ويعود ،)Edward Deming)  ودةŪحول ا

وإدارة اŪودة الشاملة. ويقوم مفهوم إدارة اŪودة الشاملة على مبدأ أساسي وǿو: عملية التحسن امتواصل والتدرجي ي  
تاج إى ة ي عملية التطوير وŢسن اŪودة. وǿذا Źالفاعل ومشاركتهمكل أبعاد امǼظمة وجااها، من خال اŵراط اŪميع 
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مǼح اموظفن أو العاملن نوعا من اūرية ي التصرف ونوعا من ااستقالية وامسامة ي اţاذ القرار وي Ţمل أعباء 
مǼظمة مفردǿا ت اامسؤولية وŢقيق التقدم للمǼظمة؛ أن اإدارة العليا ا مكǼها إحداث ǿذا التحسن الشامل لكل جاا

فا بد من اŵراط اŪميع ي ǿذǽ امسؤولية. وابد من أن يتلقى اموظفون ي برنامج إدارة اŪودة الشاملة درجة كبرة من 
التشجيع والدعم، من أجل فعل كل ما يستطيعون فعله هدف التحسن والتطوير والǼهوض ي اŪودة على űتلف الصمعد 

 ن.من أجل إرضاء الزبائ

 أسلوب اأبعاد امتعددة ي التمكن: -0

مكن عداً أحادي اŪانب لتفسر مبدأ التيقوم ǿذا اأسلوب على اŪمع بن اأساليب السابقة ويرفض اعتماد بم 
Honold, 1997) )تكون عملية التمكن فاعلة وناجحة فا بد من أن تقوم على جوانب وأسس  هبأن فيقول ŕح

 امǼاسبـة يكلةواه ،والتشجيع امستمر ، والـدعمالفاعلة ، وامراقبةالǼاجحة التعليم، والقيادة ǿذǽ اأسس ǿي:و  متعددة.
 والتفاعل بن ǿذǽ ميعاً.

ويعملون  ،من خال تفاعل الفريق امǼظم ،ويأخذون زمام امبادرة بشكل ماعي من Ǽǿا فإن اŪميع يعملون شركاء
على ǿذا اأساس فالتمكن ليس شعوراً شخصياً كأن و  .(Garfield, 1993أيضاً على صǼع القرارات ااسراتيجية )

ة إى مائمة إضاف ،هذا مستحيل دون مقومات ǿيكلية وعوامل تǼظيمية مائمةف"أنا اليوم أشعر بالتمكن"  :يقول أحدنا
ة وغر الضرورية وتزويد اآخرين بامعلومات الضروري ،وامرؤوسن على أسس من الثقة والدعم والتواصل يرينالعاقات بن امد

معلوماتية والدعم فعوامل الثقة وامعرفة وامهارة وا .لكي يشعر الفرد والفريق بشيء من امسؤولية šاǽ نتائج اأداء امرغوبة
ؤسسه بشكل عام ام يالتاŅ بعمل و ال من زمام اأمور ي Ǽنمن اأسس اهامة ي تكوين فريق وفرد متمك ،واūوافز والقوة

(Cogner and Kanango, 1988.) 

 :ثانيا: خطوات تطبيق التمكن

حقق شكل الكامل ستحيث ان اتباعها وتطبيقها بالوكذا اūال بالǼسبة للتمكن،  ابد ان أي عملية مر مراحل لتطبيقها
 1، تكمن ǿذǽ امراحل ي التسلسل ااي:امǼظمة مكن شامل

  طوةŬاجة للتغيراūديد اسباب اŢ :ااوى 

                                                           

 
دكتوراǽ )غر ال هادةرسالة مقدمة لǼيل ش، البرولية اŪزائرية سوناطراكدور التمكن ااداري ي التميز التǼظيمي، دراسة ميدانية على شركة  ابو بكر بوسام -1

 20، ص 2310-2310مǼشورة(، جامعة اي بكر بلقليد،
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ل السبب توضيح سبب او اسباب تبي التمكن: ǿǿي ان Źدد امدير السبب من تبي برناجا للتمكن ااداري، أي 
ء العمل عن ţفيف عب ، رفع مستوى اŪودة، زيادة اانتاجية، تǼمية قدرات ومهارات امرؤوسن،Ţسن خدمة العماء

 امدير.

بدا ، يالتأكديساعد ي اūد من درجة الغموض وعدم كان السبب او ااسباب، فان شرح ذلك للمرؤوسن   وأيا
 ب على امديرين ايضا شرح اهيئة والشكل الذي سيكون عليهامرؤوسون ي التعرف على توقعات اادارة Ŵوǿم، وج

، حيث ابد ان امستوى من السلطات  ما يتضمǼهالتمكن، حيث Źتاج امديرون لتقدم امثلة واضحة وŰددة للموظفن
Źي ستعهد للموظفن من جراء التمكندد امدير بشكل دقيق امسؤوليات ال. 

 طوة الثانية: التغير ي سلوك امديرينŬا 

، نعليها امديرون قبل امضي قدما وبشكل جدي ي تǼفيذ برامج التمكالتحديات اهائلة الي جب ان يتغلب  أحد
العديد من  مضىأ، حيث ان العديد من امديرين قد نسعمل مائمة تتصف بالتزام ودعم امديرين للمرؤو ǿي اجاد بيئة 

 وي الغالب يكون غر راغب ي التخلي او التǼازل عǼها، وبالتاŅ يشكل تغيرالسǼوات للحصول على القوة والسلطة، 
 .للمرؤوسن خطوة جوǿرية Ŵو تǼفيذ التمكنسلوكيات امديرين للتخلي عن بعض السلطات 

  ديد القراراتŢ :طوة الثالثةŬيشارك فيها امرؤوسونالي ا 

رف الي سيتخلى امديرون للمرؤوسن تشكل احد افضل الوسائل بالǼسبة للمديرين والعاملن للتعان Ţديد نوع القرارات 
سبوǿا خال فرة بقائهم تاك، فامديرون عادة ا Źبذون التخلي عن السلطة والقوة الي على متطلبات التغير ي سلوكهم

ديد نوعية القرارات Ţ مي حŕ مكن للمديرين وامرؤوسنبشكل يو فيها، لذا يفضل ان Ţدد اادارة طبيعة القرارات الي تتم 
 الي مكن ان يشارك فيها امرؤوسون بشكل مباشر.

  طوةŬالرابعة: تكوين فرق العملا 

ابداء الراي  امرؤوسن القدرة على، ابد ان تتضمن جهود التمكن استخدام اسلوب الفريق، وحŕ يكون تأكيدبكل 
 وأفضلركة ككل، ئفهم على غرǿم من العاملن والشوظا تأثرفيما يتعلق بوظائفهم، جب ان يكونوا وعي وتفهم بكيفية 

ي مع افراد آخرين. فاموظفون الذين يعملون بشكل ماعدراك ان يعمل امرؤوسن بشكل مباشر الوسائل لتكوين ذلك اا
ان وما ان فرق العمل جزء اساسي من عملية مكن العاملن ف من الفرد الذي يعمل مǼفردا أفضلوقراراهم  تكون افكارǿم

 بشكل طبيعي.ان ترز الشركة جب ان تعمل على اعادة تصميم العمل حŕ مكن لفرق العمل 
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 امسة: امشاركة ي امعلوماتŬطوة اŬا 

فر فاهم Źتاجون معلومات عن وظائفهم ككل، حيث جب ان يتو للشركة،  أفضلللمرؤوسن اţاذ قرارات  لكي مكن
شركون ي اممكǼن فرصة الوصول للمعلومات الي تساعدǿم على فهم كيفية مسامة وظائفهم وفرق العمل اليللموظفن 
 ح الشركة، فكلما توفرت معلومات امرؤوسن عن طريقة اداء عملهم كلما زادت مسامتهم.فيها ي جا 

 اسبنǼطوة السادسة: اختيار اافراد امŬا 

Ņ يفضل للعمل مع ااخرين بشكل ماعي، وبالتارات اجب على امديرين اختيار اافراد الذين متلكون القدرات وامه
 ر للمǼظمة معاير واضحة وŰددة لكيفية اختيار اافراد امتقدمن للعمل.ان تتواف

  :طوة السابعةŬتوفر التدريبا 

مواد تدريبية  ج متوفر براهود الشركة جامكونات ااساسية Ūهود التمكن ااداري، حيث ان تتضمن  أحديعد التدريب 
 ارة الصراع، العمل مع فرق العمل والتحفيز لرفع امستوى امهاري والفي للعاملن.كحل امشاكل، ااتصال، اد

  :ةǼطوة الثامŬااتصال لتوصيل التوقعاتا 

بات ومتطلبات جبالتمكن، وماذا مكن ان يعي التمكن للعاملن فيما يتعلق بوا جب ان يتم شرح وتوضيح ما امقصود
ل اادارة واداء العاملن كوسائل لتوصيل توقعات اادارة للموظفن، حيث Źدد وظائفهم، ومكن ان تستخدم خطة عم

 تطويرالعمل او التعلم وال بأداءامديرون للمرؤوسن اǿدافا جب Ţقيقها كل سǼة، وتلك ااǿداف مكن ان تتعلق 

 طوة التاسعة: وضعŬبرامج للمكافآت والتقدير  ا 

تفضيل اداء و Ŵبتصميم نظام للمكافآت يتاءم واšاǿها لكي يكتب Ūهود التمكن الǼجاح، جب ان تقوم الشركة 
 العمل من خال فرق العمل.

 تائجǼطوة العاشرة: عدم استعجال الŬا 

 إجادŰاولة  ون أيوم اموظفمن مقاومة التغير، حيث سيقايوم وليلة، بل جب اūذر  ي ا مكن تغير بيئة العمل
 تأخذنتوقع ان  إنǼافوما ان تبي برنامج للتمكن سيتضمن تغيرا، برامج مكن ان يضيف على عاتقهم مسؤوليات جديدة، 
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اūصول على  ستعجالاعلى اادارة عدم لتاŅ جب امتطلبات اŪديدة لرنامج التمكن، وبا إجاداادارة واموظفون وقتهم 
 وقتا وتتضمن ميع ااطراف ي الشركة. وتأخذئج سريعة، فالتمكن عملية شاملة نتا

  واانتقادات الموجهة استراتيجية التمكين معوقات تطبيق التمكينالمطلب الثالث: 

 أوا: معوقات تطبيق التمكن

 ر:الǼظر حوها نذكتواجه امǼظمات العديد من امعوقات الي تعيق تطبيق مفهوم التمكن من أبرز اوجه 

  1: تكمن امعيقات ي:(2337(، )العتيي 2335وجهة نظر )اندراوس 

 التمكن. بأميةعدم قǼاعة اادارة العليا  -

 رتابة اهيكل التǼظيمي وتعدد مستوياته اادارية. -

 الصحي، ما يǼعكس سلبا على معǼويات العاملن ومستوى ادائهم.امǼاخ التǼظيمي غر  -

 نظام اūوافز وعدم عدالته. ضعف -

 عملية التدريبية والتطوير الذاي.ضعف ال -

 2وقد ترجع اسباب فشل التمكن ي امǼظمة لأسباب التالية:

 الǼفوذ.من فقدان السلطة و عدم رغبة امديرين تطبيق مفهوم مكن العاملن، ويرجع ذلك لتخوفهم  -

 مرادف مفهوم التمكن.امساواة بن مفهوم مكن العاملن وتفويض السلطة  -

تطبيق مكن العاملن عن طريق نقل وŰاكاة برامج مكن العاملن الǼاجحة ي امؤسسات ااخرى برغم  -
 اختاف ظروف كل مؤسسة.

 عدم مراعاة حاجات امشاركن ي السلطة. -

 شيوع احاسبة وامسؤولية. -

                                                           

اجلد ،  ادارة ااعماللة ااردنية ي، اجالشاملة على مستوى اŪامعة ااردنية أثر التمكن ااداري على تطبيق ادارة اŪودة :ثائرة عدنان اماضي وفريد نصرات -1 
 .000-000ص -ص اأردن، ،2311 العدد الرابعالسابع، 

تر )غر مǼشورة(، اجسما رسالة مقدمة لǼيل شهادة، عاقة القيادة التحويلية بتمكن العاملن ي اŪامعات الفلسطيǼية بقطاع غزة :امد صادق Űمد الرقيب -2 
 .03، ص 2313فلسطن، جامعة اازǿر غزة
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  :وǿيتطبيق التمكن  ي عوقاتكما أن امǼظمات العربية تواجه جموعة من ام  

  .ظيمي اهرميǼاء التǼالب 

 .اذ القراراتţامركزية الشديدة ي سلطة ا 

 .خوف اإدارة العليا من فقدان السلطة 

 .عدم الرغبة ي التغير 

 .خوف اإدارة الوسطى من فقدان وظائفهم والسلطة 

  مل السلطة وامسألة.خوف العاملنŢ من 

 .اأنظمة واإجراءات الصارمة الي ا تشجع على امبادأة واابتكار 

 .السرية ي تبادل امعلومات 

 .ضعف نظام التحفيز 

 .تفضيل بأسلوب القيادة اادارية التقليدية 

  .ضعف التدريب والتطوير الذاي 

  .عدم الثقة اادارية 

 .عدم ماءمة نظام امكافآت 

 :  جد مقرحات تفاديها ومن

 .تطبيق اإدارة العقائدية 

 .ظيمي امرنǼاء التǼو البŴ ǽاšاا 

 .التحول لتطبيق مفهوم القيادة التحويلية 

 .ظمة الي تشجع على التعلم الذايǼاء امǼب 
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 .السماح بتداول امعلومات 

 .التحول من نظام اأشراف القائم على التوجية والتحكم 

 ظر ي نǼظام امكافآت.إعادة ال 

  .توفر التدريب امائم للقيادات اادارية 

 :اانتقادات اموجهة اسراتيجية التمكن: ثانيا

ملبية  ارية معاصرةا مارسة إدهمكن العاملن شقت طريقها بǼجاح ي مئات امǼظمات كو  اسراتيجيةعلى الرغم من أن 
بن ومن  ادات،م تسلم من اانتق ااسراتيجيةǿذū ǽاجات مǼظمات اأعمال ي ظل التعقيدات البيئية امتسارعة، فإن 

 :ǿ1ذǽ اانتقادات ما يلي

 مكن العاملن مفهوم غر واضح اūدود يتداخل مع مفاǿيم أخرى اسيما امشاركة اسراتيجيةإن  -1

لǼجاح ل الصاحيات، وأنه حظي باǿتمام كبر ا يستحقه حŕ عدǽ البعض معوقا وااندماج أو ǿو نوع من تفويض
 .التǼظيمي

كذلك Ǽǿاك من أشار إى أن اسراتيجية مكن العاملن ليست استجابة ūاجة معǼوية ţص إسهام العاملن  -2
 .ماتالقائمن على شؤون امǼظوحاجتهم لقيم الدمقراطية، بقدر ما ǿي استجابة ūاجة بيئة اأعمال، وإدراك 

 مكن العاملن ǿو مفهوم قدم جري تقدمه بأسلوب جديد فهو مزج اسراتيجيةكما أشار آخرون إى أن  -0

 .بن مفاǿيم جرى تطبيقها وما يزال اسيما نظم امقرحات ومشاركة العاملن والتفويض وغرǿا من امفاǿيم اأخرى

 2ة:مكن العاملن لأسباب التالي جيةاسراتيكما أن Ǽǿاك من انتقد  -0

أن  كما لتفويض،االكلف الكثرة الي تتحملها امǼظمة جراء التوسع بأداء امهمات سواء بسبب ااتساع الوظيفي أو  -
 .زيادة امسؤوليات املقاة على العاملن تستدعي تعويضهم على Ŵو أفضل

                                                           

 
ص -، ص2331 ،ااردن مؤسسة الوراق للǼشر والتوزيع، مستجدات فكرية معاصرة ي السلوك التǼظيمي وادارة اموارد البشرية، :الساعدي مؤيد نعمة -1

140-197. 
 .117-115ص -، صبقامرجع س :احسان دǿش جاب -2 
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 ǿو أن أǿداف امǼظمة وǿيكلها التǼظيمي، وأساليب تقييمأن العاملن م مǼحوا التمكن الكامل، والسبب  -

 اأداء ونظم امكافآت قد ا تدعم مبادرات التمكن إى حد اعتبار ǿذǽ العوامل من أǿم العوائق الي قد مǼع

 من إدراك التمكن

من  بء أوسعع مكن تزيد ي نطاق وظائف العاملن اأمر الذي تتطلب التدريب الصحيح لتحمل اسراتيجيةإن  -
تحمل لامهام، إذ يؤثر التمكن سلبا على عملية التوظيف أنه يعتمد على وجود توفر اŬصائص، امهارات وامواقف 

 .أعباء التمكن للعاملن اŪدد

Ūهود ا كما أن العديد من الباحثن قد أبدو Ţفظهم šاǽ مفهوم التمكن ي امǼظمات، والسبب ي ذلك يعود إى -0
ومǼاخها  وأنظمتها اهإعادة ǿيكلة امǼظمة وعمليامكن العاملن، من  اسراتيجيةرة الي تتطلبها عملية تطبيق اŪبا

هيئة امǼاخ لت ائيا ولكǼه برنامج تغير وšديد تسبقه برامج متعددةه التǼظيمي، لذلك فإن التمكن ا مثل حا
 ǽذǿ اسب لتطبيقǼالرؤية.ام 
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 :اأول الفصلخاصة 

كل العاملن ي لعلى التمكن والذي يقصد به اعطاء الفرد اūرية وامسؤولية والقوة لقد تعرفǼا من خال ǿذا الفصل 
الشعور بالكفاءة  ز، ما يعز والتدريب والتحفيزوفرق عمل واتصال فعال كل من تفويض السلطة حدود الوظيفة مع توفر  

ت لتحسن، ويلتزم ǿذا القضاء على كل مظاǿر الامساواة والتمييز والتهميش ومركزية القراراوالثقة لقدرهم على التغير وا
 نقطة إى نǼوǽ أن جب أنǼا إا اŪماعي، العمل ي السلطة احتكار تذويب ǿو التمكن أساس إن الرمية،والعقبات 

 التقليديون امديرون يرى أن امألوف من إذ لإدارة، اأساسية الصاحيات عن التǼازل يعي ا التمكن أن وǿي أساسية،

 يطبق عǼدما جليا يبدو وǿذا .مراكزǿم ها ţوهم الي سلطاهم عن التخلي أو التǼازل أنواع من نوع أنه على التمكن

 بعض عن يتخلى أن امدير يخشىف العملية، ǿذǽ أبعاد اإدارة فهم ǿو التمكن عملية يواجه Ţد فأول التمكن،

 .مǼه أدǿ Ňي الي للخطوط أو للموظفن، امؤسسة قيادة تسليم أها على امشاركة يرى أن البديهي من إذ صاحياته،
 إذ أفضل، قرارات اţاذ فرص من يزيدون بذلك فهم التمكن، مبدأ باتباع مسئولياهم عن يتǼازلون ا امديرين أن واūقيقة

 لعملية امدير يفرغما  اأوى اŬطوط موظفي يدعم فالتمكن .فاعلية أكثر بشكل مسئولياهم للقيام جاا هم يفتح نهأ

 امردودات ومن .مستوياهم اختاف على العاملن ǿؤاء دعم وعملية التطوير لعملية الرئيسية القرارات اţاذ التخطيط

 عليها يبي الي امعلومات بأن ااحتمال قوة تزيد امؤسسة وخدمة التطوير عملية ي اŪميع مشاركة أنه للتمكن، اإجابية

ز. التمي من درجاته أفضل إى القرار يوصل التمكن وجود أن وصحيحة، مفهومة معلومات ǿي قراراهم القرار أصحاب
ه وǿذا أحد اǿم معوقات ي تطبيق عدم ااقتǼاع به يعي التماطلحيث  ان جاح التمكن ي امؤسسة يتطلب أوا اامان به

لكل اأقسام  ونكللتمكن بأن يأما تطبيق التمكن يكون حسب حاجة امؤسسة  جاحه وسيصبح تكلفة زائدة فقط.
ب أن ţتار اأسلوب امǼاسب لذلك وحسب امستوى امراد الوصول اليه Űددة أو لقسم واحد، كما جوالفروع أو أقسام 

، رات...اافكار، او إعطائهم اūرية والسلطة الكاملة ي اţاذ القرار وšربة التصو ء بتشجيع اممكǼن بطرح سواء كان ااكتفا
الǼتائج بل  جالاستعǿو عدم وأǿم شيء Ǽǿا  بتسلسلهاطوات اŬاا اتباع ميع  عليها بعد Ţديد امǼظمة كل ما سبق ما

  بعة والتصحيح حŕ يتم Ţقيق التمكن.امتا

   

 



 

  

 

 

 :  الثاني الفصل

 كينبالتم وعاقته اإبداع
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:تمهيد  

ي العصر اūديث، ويرجع  أصبح ااǿتمام باإبداع وامبدعن ي الدول امتقدمة والǼامية على السواء ضرورة قصوى
وكذلك كونه اأداة الرئيسية لإنسان ي ذلك إى أمية اإبداع ي تقدم اإنسان امعاصر، والتقدم اūضاري الراǿن، 

مواجهة امشكات اūياتية امختلفة وŢديات امستقبل معا. والقدرة على اإبداع ǿي إحدى القدرات العقلية امهمة الي 
 يولد ها اإنسان وإن كانت بدرجات متفاوتة لدى كل فرد، وǿي من القدرات الي جب أن Ţظى بااǿتمام والعǼاية من

واابتكار ي كل  اجل تǼميتها، ǿذǽ الضرورة الي تفرضها امتغرات امتسارعة للعصر اūاŅ، وكذا مدى أمية اإبداع
إن امؤسسات الǼاجحة الي تسعى من أجل ضمان بقائها واستمرارǿا قوية، ا تقف عǼد حد الكفاءة بل .جاات اūياة

ميزة أدائها. وتكمن أمية اإبداع من كونه يعد وسيلة للتطوير والتجديد تسعى إى التجديد واإبداع وǿي السمات ام
وابتكار طرق وحلول للمشكات القائمة بطريقة مبتكرة توفر الوقت واŪهد والتكلفة. ونظرا أمية اإبداع ي حياة 

من خال  اإبداع التعريف على تماŪودة واإنتاجية، فسوف ي أثرǽ على Ţسنو امǼظمة وفعاليتها وفعالية العاملن فيها 
  مبحثن:

 امبحث اأول: مفاǿيم أساسية حول التمكن

 عملية اإبداع لدى العاملنامبحث الثاي: 
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 مفاǿيم أساسية حول اابداع :ولالمبحث اأ

إضافية  من مǼافع ومزايا مǼتسبيهاإن لإبداع أمية كرى ي حياة امǼظمة وما تقدمه من خدمة لعمائها وما تقدمه  
ويبقى العاملون فيها ǿم  ،فهي مǼظمة مبدعة تبحث عن اŪديد ، وامǼظمة عǼدما تتفوق على مǼافسيهاتفوق غرǿا

العǼصر اūاسم ي Ţقيق اإبداع أهم سبب اإبداع من خال إجازاهم وقابليتهم للتغر وعدم مقاومتهم، ومن خال 
 رات وامساعدة ي حل امشكات وغرǿا ما Źقق أǿداف امǼظمة.امشاركة ي اţاذ القرا

 وتمييزǽ عن مفاǿيم متداخلة معه بداعتعريف اإ المطلب اأول:

  اإبداع تعريف :أوا

 1:لغة .1
 اإبداع من بدع وبدع الشيء أي نشأة أو استحداث على غر مثال سابق.:  اللغة العربيةي 

 إىذلك الǼظر  بشيء جديد وغر مألوف ما ي ǿو" اإتياناإبداع ǿو من البدعة وǿو الشيء واأمر امستحدث أي و 
 اأشياء بطريقة غر مألوفة"

  فيعرف اإبداع  :سفوردأكأما قاموسcreativity تقدم أفكار وأساليب أو طرائق جديدة. :بأنه 
 :اصطاحا  .2

فهوم واحد Źدد مح أنه ليس من السهل اإماع على ، جب أن نوضوالكتاب ي اإبداعراء الباحثن قبل استعراض أ
 إبداع:العǼاصر امكونة ل

 . و الوحدة امتكاملة جموعة من العوامل الذاتية واموضوعية الي تقود  1949يعرف روشيكاǿ إى"اإبداع 
 Ţ2قيق إنتاج جديد وأصيل ذي قيمة من قبل الفرد   واŪماعة "

 "ظيمات جديدةǼو القدرة على تكوين تركيبات أو تǿ افل: "اإبداعǿ كما يعرف 

جديد سواء كان ǿذا الشيء فكرة أو موضوع أو  شيء" اإبداع ǿو العملية الي يǼتج عǼها  ǿ 1900ارمونويعرف 
  3أخرى جديدة" إىشكا جديدا أو انتقاا من عǼاصر قدمة 

                                                           

  1- حسن حرم: السلوك التǼظيمي-سلوك اأفراد واŪماعات ي مǼظمات اأعمال، الطبعة الثالثة، دار اūامد للǼشر والتوزيع، اأردن، 2339، ص000.

  2- نايفة قطامي و آخرون: تǼمية اإبداع والتفكر اإبداعي ي امؤسسات الربوية، الشركة العربية امتحدة للتسويق والتوريدات، 2334، ص10.

  Ű -3مد زويدا العتيي: الطريق إى اإبداع والتميز اإداري، دار الفجر للǼشر والتوزيع، مصر، 2337، ص24.
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  هاǼو العملية الي تتمكن من إجاد عاقات بن أشياء م يسبق أن قيل أن بيǿ أما ميث فرى أن: " اإبداع
 1عاقات" 

  ويعرفهDrucker: و اإحال امستمر للجديǿ" تقدمه بطريقة بدل القدم بتقدم شيء جديد، و د بأنه
 2أفضل"

 ظيمية، كعملية اابداع تعريف م كماǼو الشركة، داخل أو السوق ي واعتماد، اقراح إى تؤدي متعمدة، تǿو 
 3.جديد مǼتج

 :Ņروج بالتعريف التاŬالصعوبات، فجوات ي ستثمار ااعملية عقلية يتم من خاها  ومن التعاريف السابقة مكن ا
وعمل ţميǼات وصياغة فرضيات، ǿذǽ العملية تؤدي  وإجاد العاقات ،ما امعلومات، والعǼاصر الغائبة، واŴراف شيء

 ت ومǼتجات تتصف بالتفرد واūداثة.إى حلول وأفكار ومفاǿيم، وأشكال فǼية ونظريا

عادة ما جد صعوبة ي التمييز بن اأبداع والعديد من امصطلحات   ز اإبداع عن امفاǿيم امتداخلة معه:ي: ميثانيا
ويقر الباحثن دائما بوجود ǿذǽ الصعوبة، وǼǿا سǼحاول عرض أǿم اآراء ي التفرقة بن كابتكار وااخراع وغرǿا. 
 اإبداع ومصطلحات أخرى.

   innovation :اابتكار -1

 بداع نذكر أمها:اابتكار وااǼǿاك عدة آراء فيما خص التفرقة بن 

أو  التوصل إى حل خاق مشكلة ما "ي أن اأول ǿو  ااختاف بن اإبداع واابتكار يكمن الرأي اأول يرى أن
 .5"اابتكار ǿو التطبيق اŬاق أو امائم هذǽ الفكرة اŪديدة "، ي حن أن 4"إى فكرة جديدة

 :Ņا كالتاǼǿ اابتكار= اإبداع + التطبيقومكن التعبر عن العاقة  

                                                           

1- زكريا مطلك الدوري وبشرى ǿاشم العزاوي: إدارة امعرفة وانعكاساها على اإبداع التǼظيمي، حث مقدم إى امؤمر العلمي الدوŅ السǼوي الرابع، جامعة 

 الزيتونة، اأردن، يومي 20-25، 2310، ص10. 
  Ű -2مد الصري: اموسوعة العلمية للسلوك التǼظيمي Ţليل على مستوى اŪماعات، امكتب اŪامعي اūديث، 2339،ص01.

3- François Roman et Sandrine Ferez-Walch, Management de l’innovation-De la stratégie aux projets, Vuibert, paris, 

2006, page 22. 
4- Systèmes de management de la qualité – Principes essentiel et vocabulaire ،Norme internationale ISO 9000، 
Troisième édition, 2005، p 12.  
5 - Idem، p 12. 
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العاقة   Amabil، بأن اإبداع ǿو قاعدة اابتكار ومن بيǼهم واابتكارفهǼاك من يعرف العاقة بن اإبداع 
 1اابتكار".، اإبداع عن طريق اأفراد والفرق، وǿو نقطة بداية كالتاŅ: "كل ابتكار يبدأ بأفكار مبدعة

وهذا فإن اإبداع ǿو اŪزء امرتبط بالفكرة اŪديدة، ي حن أن اابتكار ǿو اŪزء املموس امرتبط بالتǼفيذ أو التحويل 
  من فكرة إى مǼتج جديد.

جديد مشكلة ما  يتمثل ي التوصل اى حل بعض أن اابتكاراليرى يقول عكس ذلك حيث  أن الرأي الثايي حن 
امرتبط بالفكرة اŪديدة، ي حن أن اابداع ǿو اŪزء املموس امرتبط ة، وهذا فإن اابتكار ǿو اŪزء أو اى فكرة جديد

 كما ǿو موضح ي الشكل التاŅ: 2بالتǼفيذ أو التحويل من الفكرة إى امǼتج.

 (: الترابط بين اإبداع واابتكار13)الشكل 

 

 

    
 ـ  منتجات إبداعية                   ـ بيئة ابتƄاريه                        ـ ابتƄار فردي             
 ـ طرق عمل وأساƅيب إبداعية                    ـ صيرورة وعمليات                   ـ ابتƄار تنظيمي        
 ابتƄاريه                                                          ـ ابتƄار جماعي         

 

  .142ص ،2331 جامعة البصرة، ،7 العدد ،0 دجل ،دراسات إدارية التǼظيمي،دور امعرفة ي تعزيز اإبداع  :طاǿر Űسن مǼصوري امصدر:

حيث يدل على  ويروهما كمرادفن،أن العديد من الباحثن ا يرون أن Ǽǿاك فرق بن اإبداع واابتكار ي حن 
 خلق شيء جديد.  

، بالتكǼولوجيا وتؤثر على امؤسسات، ترتبط  التوصل إى فكرة جديدة بالكاملإى يشر invente :ااخراع -2
لموسة أقل أمية ي ضمان Ţقيقه، ، حيث تكون اموارد امالفǼية ي توليد الفكرة اŪديدة فااخراع يعمل على التأثرات

  3.يعتمد على اموارد غر املموسة كالوقت والعبقرية وتقدم العلمو 

                                                           
1 - Amabil.T.m, Creativity in context, Westview press، New York, 1996, pp 1154,1155.  

  2- .بال خϠف السكارنة: اابداع اادارϱ، الطبعة ااولى، دار المسيرة لϠنشر والتوزيع والطباعة، عمان، Ϯ100، ص.0

  3- جم عبود جم: إدارة اابتكار، الطبعة اأوى، دار وائل للǼشر، عمان، 2330، ص17

مخرجات             عمليات تحويل                         مدخات                         

 

                                            



تمكيناإبداع وعاقته بال                                   الفصل الثاني:              

 

 

47 

وجودة غالبا من أجل رفع طريق Ţسن أدوات وأساليب العمل اميسعى التطوير اى زيادة الفاعلية عن التطوير:  -0
دارة باإبداع على خلق الفعالية اإدارية من خال مستوى الدافعية عǼد اأفراد ومن م زيادة اإنتاجية، بيǼما تركز اإ

ن( اأشياء أي ليس تطوير )Ţسعمل جديدة م تكن موجودة إجاد سلع وخدمات حديثة وابتداع أدوات وأساليب 
  1القائمة، بل ابتداع أشياء جديدة.

 التفكر الذاكرة، اإدراك، ي تتمثل عقلية العمليات من جموعة"  انه: على (Guildford) عرفه الذكاء: -0
يعر عن القدرات الفكرية الي تساعد اإنسان على الفهم  .2" التقييمي التفكر م امركز التفكر امتشعب،

والتكيف وااستجابة امائمة، الذكاء يساعد اإنسان على فهم اأساسيات مثل فهم الǼظريات والقواعد 
ليد أو خلق أفكار جديدة أو اإبداع يتضمن تو موقف معن أكثر من امعتاد. أما  ي موضوع أووالعاقات 

  3. تكن معروفة. إن الذكاء ضروري لإبداع، ولكن ليس من الضروري أن اأذكياء مبدعنمإجاد أساليب 

 خصائصهبداع و المطلب الثاني: أǿمية اإ

 أوا: أمية اإبداع:

ما سبق يظهر أنه ا مكن šاǿل أمية اإبداع ي كل اūياة، فلوا اإبداعات الي تقدم ا سيما الǼاجح وامفيد مǼها 
الدراسات ي جال اإبداع على ي جوانب اūياة امختلفة وتتفق ما كانت اجتمعات أن Ţقق ما وصلت إليه من تقدم 

Ź ظمات وللمجتمع ككل ماǼها وفقا  ققه من مزايا عدة.أميته للمǼدمات لزبائŬظمات وجدت لتقدم السلع واǼفام
احتياجاهم ورغباهم امتغرة مرور الوقت وأن أفضل امǼظمات ǿي الي ملك القدرة على اإبداع وفقا لأسس السائدة 

ه سيحقق على اأقل بعضا من الفوائد ولو حاولǼا أن جسد أمية اإبداع ي نقاط Űددة فإن ي البيئة الي تعمل فيها،
 4اآتية:

  .Ţسن خدمة الزبائن وذلك من خال امرونة والتكيف ūاجات الزبائن .1

اموارد والطاقة Ţسن إنتاجية امǼظمة وذلك بتحقيق الكفاءة والفاعلية ي اأداء وإجاز اأǿداف واستخدام  .2
ŝود متميزة.بشكل اقتصادي و 

                                                           

  1- سليم إبراǿيم اūسǼية: اإدارة باإبداع Ŵو بǼاء مǼهج نظمي، امǼظمة العربية للتǼمية اإدارية، مصر، 2339، ص،ص 11،13. 
2  -Dimitri Uzunidis, l’iŶŶovatioŶ et l’écoŶoŵie coŶteŵporaiŶe , collection du service des études et de la statistique du 

ministère de la région wallonne, Bruxelles, 2004,p160. 
، مؤمر دوŅ للتǼمية اإدارية واأداء امتميز، الثقافة امؤسسية واإبداع اإداري ي امؤسسة الربوية اأردنية ي القطاع اūكومي :أمد عواد أبو جامع إبراǿيم-1

  .22السعودية، ص 
2-  :ϙوϠمحمد الزع ϡوإبراهي ϱوان المحياوϠنايف ع  ϡاأقاس Εعمالدور رأس المال المعرفي في تعزيز ثقافة اإبداع في منظما ،ϱجامعة التحد ،

Ϯ112 ص،ص ،Ϯ1،01. 
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 على امǼافسة وذلك من خال:زيادة قدرة امǼظمة  .0

 ديدة وتغيŪتجات اǼالعمليات اإنتاجية.رسرعة تقدمها للم  

 .يع ورأس امال من خال اإبداع ي العمليةǼتقليل كلفة التص 

 .ظمة ومكانتها وجعلها جذابة للزبائن وقيادها لأسواقǼسن صورة امŢ 

0. ǿظمة للبيع ي أسواق جديدة وǼذا يؤدي إى:إجاد فرص جديدة للم 

  زيادة امبيعات 

 زيادة الرحية 

 مǼتجات امǼظمة.ي تقليل التالف والعادم وامرفوض Ţسن اŪودة من خال  .0

ما جعل التǼظيم ي وضع مستقر إذ ا يكون لديه ااستعداد  القدرة على ااستجابة متغرات البيئة احيطة، .5
 العمليات التǼظيمية. مواجهة ǿذǽ التغرات بشكل ا يؤثر على سر

لفرصة هم ي اختبار تلك امسامة ي تǼمية القدرات الفكرية والعقلية للعاملن ي التǼظيم عن طريق إتاحة ا .7
  .القدرات

   القدرة على إحداث التوازن بن الرامج اإمائية امختلفة واإمكانات امادية والبشرية امتاحة .4

 :: خصائص اإبداعثانيا

  1مس خصائص لإبداع ǿي: ŹDruckerدد بير 

ǿذǽ الفرص وŢويلها إى  استغالاإبداع دائما يبدأ بالتحليل الǼظامي للفرص الي يتيحها التغير وبالتفكر ي  -1
 إمكانيات إبداعية.

ي  متميزةاإبداع جهد متصل باإدراك اūسي والتصورات والصياغات اŪديدة، لذا فهو يستوجب قدرات  -2
 .ااستماعوي  ةاماحظ

مǼفردة ي الوقت الذي ا بد أن تكون أو رغبات  احتياجاتتستوجب فعالية اإبداع أن يكون موجها إشباع  -0
 فيه ǿذǽ الǼتيجة سهلة.

                                                           

 1- شائع بن سعد مبارك القحطاي: مرجع سابق، ص،ص 41،43.
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أن احصلة اإبداعية الفعالة تتطلع إى موقع الصدارة والتميز والقيادة والتفوق فإنه ا يصل ي الغالب إى نتيجة  -0
 داعية.إب

 أن اإبداع ظاǿرة فردية وماعية: فاإبداع ليس حكرا على اأفراد، وليس عملية فردية بالضرورة. -0

فاإبداع ليس حكرا على اŬراء والعلماء أن اإبداع ظاǿرة إنسانية عامة وليست ظاǿرة خاصة بأحد:  -5
 واأخصائين.

 تربيته وتطويرǽ.اإبداع كالشخصية يرتبط بالعوامل اموروثة كما مكن  -7

 : أبعاد اإبداع وصفات الشخصية المبدعةالمطلب الثالث

 أوا: أبعاد اإبداع

أمع معظم حŕ نقول أنه Ǽǿاك إبداع جب أن تتوفر جموعة من العǼاصر الي ǿي Űددة للعملية اإبداعية وقد 
د على التحليل ǿي الطاقة الفكرية وقدرة الفر اأصالة و اūساسية للمشكات وامرونة و  ي ǿذا اجال على أن الباحثن

 1د اإبداع ومكن تقدمها بالشكل التاŅ:اأبع

 لمشكات: اūساسية ل -1

ع بأنه يستطيع أن يدرك اازمات وامشكات ي امواقف امختلفة أكثر من غرǽ ويلتمس أكثر من متاز الشخص امبد 
حل ها. ويتطلب اإحساس بامشكلة من امبدع القدرة على التحديد الدقيق لكافة  أزمة أو مشكلة تلح على البحث عن

خاها لǼواحي القصور واأخطاء وتلقيها أبعاد امشكلة أو اأزمة استيعاب أثارǿا امرتبة عǼها برؤية واضحة يعي من 
 ث.وتدعيم اإجابات من خال الفهم العميق لطبيعة اأزمة أو امشكلة مدار البح

 :امرونة -2

ويقصد ها قدرة الشخص على Ţويل اšاǽ تفكرǽ أو أسلوبه ي عاج امشكلة من وضع آخر والذي يعي قدرة الفرد 
 على التكيف السريع للتطورات وامواقف اŪديدة.

  2إى: (Guildford) وتصǼف امرونة حسب

                                                           

، امملكة وم اأمǼية)غر مǼشورة(، أكادمية نايف العربية للعل اجسترام رسالة مقدمة لǼيل شهادة، اإبداع وعاقته باإبداع الوظيفي :حام علي حسن رضا -1 
 .05،00، ص2330السعودية، العربية 

  .22، ص1999، ، بدون بلد نشرامطبوعات والǼشر دائرة ،يتǼمية اإبداع والتفكر اإبداع :عايش Űمود زيتون -2
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  :يةامرونة التكيفيةǼǿي عكس ما يعرف بالتصلب العقلي ،القدرة على تغير الوجهة الذǿو . 

 ات اأفكار اǿاšتلفة من اű لي ترتبط مشكلة أو امرونة التلقائية: القدرة على إنتاج أكر عدد مكن من أنواع
 .اإبداع ي أكثر من إطار أو شكل ، أيمواقف مثرة

  1اأصالة: -0

حيطة به، ومعيار اūكم على الفكرة باأصالة من يقصد ها أن الشخص ذو تفكر أصيل، أي أنه ا يكرر اأفكار ا
عدمه، خضوعها لأفكار امتبادلة وامتعارف ها وخروجها عن التقليد ومييزǿا، أي أنه كلما زادت درجة إنتاج 
اأفكار اŪديدة وقلت درجة شيوع الفكرة وخروجها عن الǼمط التقليدي زادت درجة أصالة الفكرة واإتيان بأفكار 

 ل للمشكلة بطريقة űتلفة عن تلك الي يفكر ها اآخرين شريطة أن تكون مفيدة وعملية.وحلو 

  الطاقة: -0

ǿي القدرة على إنتاج أكر عدد من اأفكار واūلول مشكلة ما، ي فرة زمǼية معيǼة، فالشخص امبدع متفوق من 
سابقة مقارنة بغرǽ، أي لديه قدرة على سيولة  حيث كمية اأفكار الي يطرحها عن موضوع معن ي فرة زمǼية معيǼة

 اأفكار وسهولة توليدǿا.

 وتتكون الطاقة من العǼاصر التالية:

 عدد من الكلمات ذات امعاي واŪمل امفيدة. وǿي القدرة على إنتاج أكر: الطاقة اللفظية -

 معن من اأفكار ي زمن Űدد.نتاج أكر عدد من اأفكار الي تǼتمي إى نوع إǿي : والطاقة الفكرية -

 تتوفر فيها شروط معيǼة من حيث امعǿ .Řي القدرة على إنتاج أكر عدد من األفاظ،: طاقة التداعي -

  تشر إى القدرة على التفكر السريع ي الكلمات امتصلة وامائمة موقف معن.: الطاقة التعبرية -

 وǼǿاك من يضيف العǼاصر التالية لإبداع:

العǼاصر الي مǼها اأشياء امركبة، أو ǿي معŘ أخر  إىوتعي القدرة على التوصل : القدرة على التحليل  -0
 الكفاءة ي Ţليل عǼاصر اأشياء وفهم العاقات بن ǿذǽ العǼاصر.

                                                           
   00،04ص،ص  ،بقامرجع س: حام علي حسن رضا -0
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ي  وتعي أخذ الفرد لزمام امبادرة ي تبي اأفكار واأساليب اŪديدة، والبحث عن حلول ها، :امخاطرة -5
ولديه ااستعداد  ،لǼاšة عن اأعمال الي يقوم هانفس الوقت الذي يكون فيه الفرد قابا لتحمل امخاطر ا

 .واجهة امسؤوليات امرتبة عǼهام

 الشخصية امبدعة صفاتثانيا: 

 وسǼستعرض جموعة من الصفات الي اإبداع ا يأي من فراغ، بل ǿو طاقة متلكها اأفراد ولكن بدرجات متفاوتة.
  1متلكها امبدع:

 ـ لديه قدرة على التفكر اإبداعي وŰبذ للتجديد1

 وقادرة على اإمام بتفاصيل مهمة  ،رة قويةـ متلك ذاك2

 التقليدية، بل القيام باأعمال الي تǼطوي على التحدي وامغامرة، ويفضل التجريب.ـ ا يفضل القيام باأعمال 0

 ما ذكر أعاǽ مكن إضافة اŬصائص التالية: إىباإضافة 

 .وقوة العزمة ،ـ الثقة بالǼفس وعدم الغرور1

 وتعدد اميول وااǿتمامات ،العالية على Ţمل امسؤولياتـ القدرة 2

 ـ القدرة دائما على التغلب على العوائق.   0

 وجد امبدع أيضا يتصف ب:   

 وانسياها بصورة طبيعة. ،ـ الطاقة ي توليد اأفكار0

0Ŭرة امتعمقة واممارسة امتصلةـ الواقعية ووضع ا. 

 ـ درجة عالية من امرونة الذǼǿية.5

 ـ الرشد ي التعامل مع أفكار اأخرين وتصوراهم7

  1كما Ǽǿاك من صǼف صفات العاملن امبدعن اى:

                                                           

0- ناجحة Űمد الطاǿر: اابداع بامزيج التسويقي وأثرǽ ي Ţقيق التفوق التسويقي دراسة حالة ي شركة الوسام مǼتوجات االبان وامواد الغذائية احددة كرباء، 

  . 17، ص2330العراق،  )غر مǼشورة(، جامعة الكوفة اجسترام مقدمة لǼيل شهادة رسالة
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 ذǼǿية:الصفات ال -1

متلك ذاكرة قوية ي بعض اأمور، وقادر على اإمام ملك قدرة عالية على التفكر اإبداعي وŹب التجديد، 
ماا Źب، مثقف وله معرفة واسعة، Źتاج إى فرات تفكر طويلة وǿو عادة كثر السرحان أنه  بالتفاصيل فهو ا يتذكر

، دائم التساؤل، كما أنه يتمتع şيال واسع جدا. يفضل التعامل مع اأشياء امعقدة والغامضة والي Ţمل أكثر من تفسر
 رين غر معقولة.الي يعترǿا اآخمتعدد اميول وااǿتمامات، يقرح اأفكار 

 الصفات اإنسانية: -2

امبدع حساس جدا ولديه روح الدعابة والفكاǿة كما أنه مهذب ولكǼه صريح ومستقل وا Źب السلطة والتسلط، 
 لثǼاء وامدح خاصة عǼدما يبتكر شيءلديه صر عجيب على ما Źب وقدرة على مقاومة ضغوطات اŪماعة، Źب ا

 اŬارجي.، مǼفتح على احيط جديد

  2من خال: ومكن معرفة مستوى اإبداع لدى اأفراد

ة الذاتية تركز ليس على الشخصية، رصيد السرة الذاتية: على الǼقيض من مقاييس مات اإبداع، جد أن السر  -1
مفادǽ أن وإما على أحداث اūياة واŬرات الي شكلت الشخص موضع ااختبار. وǿذǽ امقاييس مبǼية على افراض 

سرة الذاتية، كتارخهم اأشخاص أصحاب اإبداع العاŅ يشركون ي توليفات معيǼة من السمات امتعلقة بال
 اهوايات والعاقات الشخصية. ،ااǿتمامات ،التعليمي

اختبارا ، فقد تطورت من بداعية أكثر مقاييس اإبداع شهرةتعتر اختبارات القدرة اإ :اختبارات القدرة اإبداعية -2
الشخص امعي سلسلة من امشاكل  إى ختبارات الورقة والقلم، حيث تقدمقياس الذكاء، ويدور معظمها حول ا

 امطلوب إجاد حل ها، خال فرة زمǼية Űددة.

، فيما يتعلق أي مدى القدرة على تعدد اأفكار ،Ţديد مدى التفكر امتشعب للفردواهدف من ǿذǽ امقاييس ǿو 
الذي يكون مǼطقيا ومتتابعا ويضمن الركيز الضيق على حل واحد تفكر امقارب، ل مثر، وǿو يتǼاقض مع البسؤا

 للمشكلة.

 
                                                                                                                                                                                                 

 Ű -1مد طارق سويدان وŰمد كرم العدلوي: مبادئ اإبداع، قرطبة للǼشر والتوزيع، الرياض، بدون سǼة نشر، ص-ص 75-72. 

  
  .04، ص2330، تعريب: Űمود حسن حسي، دار امريخ، إدارة أنشطة اابتكار والتغير ،نيجل كيǼج ونيل أندرسون -1
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 لدى العاملين عملية اإبداعالمبحث الثاني: 

فاإبداع عملية عملية، ، سǼتطرق ي ǿذا امبحث إى اإبداع ك امبحث اأول لإبداع كمصطلحبعد التطرق ي
يان ي أحد خطواته عدم التطبيق اŪيد أو نس حيث أي دعم له سيزيد من فوائدǽ ي حن أنه جردحساسة جدا 

، أنواعه، امبحث سǼتعرف على űتلف مستويات تطبيق اإبداعحيث ستكون با أية فائدة، وي ǿذا سيكلف الكثر 
تستلزم قبل  فاإبداع شأنه شأن كل عملية الي تضعف من نتائجه. امعيقات خطوات تطبيقه، كيفية تǼميته وأǿم

    جب تطبيقها بالشكل الصحيح واŪيد. اسراتيجيةالتعرف عليها كعملية استخدامها 

 المطلب اأول: مستويات اإبداع وأنواعه

 أوا: مستويات اإبداع

  1:مستويات اإبداع وǿي ثاثة مستويات إىسوف نتطرق ي ǿذا العǼصر 

وǿو اإبداع الذي يتم الوصول إليه من قبل أحد اأفراد، وذلك من خال خصائص  اإبداع على مستوى الفرد: -1
وǿذǽ اŬصائص مكن  فطرية يتمتعون ها كالذكاء واموǿبة أو من خال خصائص مكتسبة كحل امشكات مثا.

 .تهويساعد ي ذلك ذكاء الفرد وموǿب ب عليها وتǼميتهاالتدر 

اإبداع على مستوى اŪماعات: حيث تكون Ǽǿاك ماعات Űددة ي العمل، تتعاون فيما بيǼها لتطبيق اأفكار  -2
 .Źملوها وتغر الشيء Ŵو اأفضلالي 

 الǼتائج التالية فيما يتعلق بإبداع اŪماعة. إىوقد توصلت بعض الدراسات 

 مختلفة من حيث اǼŪس تǼتج حلوا أحسن جودة من اŪماعة أحادية اǼŪس.ـ أن اŪماعة ا

 اإبداع أكثر من اŪماعة قدمة التكوين. إىـ أن اŪماعة حديثة التكوين ميل 

فǼمط القيادة القائم  أشارت جل الدراسات أن مط القيادة له تأثر مباشر ي الكفاءة اإبداعية للجماعة، ـ القيادة:
الدمقراطية وامشاركة أكثر اأماط تشجيعا على اابتكار والسبب ي ذلك أن الǼاس يشعرون مزيد من االتزام على 

 اإبداع والتغر إذا قاموا بامشاركة ي صدور القرارات امتعلقة ها.

                                                           

ǿ -2يثم Űمد العطار، مدى مارسة التمكن اإداري وتأثر ذلك على إبداع العاملن دراسة مقارنة لوجهات نظر العاملن ي جامعي اأزǿر واإسامية بغزة، 

. 00ـ،02، ص،ص  2312-2311اماجستر )غر مǼشورة(، اŪامعة اإسامية، غزة،  مقدمة لǼيل شهادة رسالة  
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ميع أعضاء : ǿو اإبداع الذي يتم التواصل إليه عن طريق اŪهد التعاوي Ūاإبداع على مستوى امǼظمات -0
، ويرى العديد من الباحثن أن Ǽǿاك نوعن من وجود اإبداع الفردي واŪماعيفحŕ تصل امǼظمات إليه ابد  امǼظمة،

 .اإبداع اإداريو  اإبداع الفي رئيسن من اإبداع على مستوى امǼظمات وما:

 : مستويـــات اإبـداع(14)الشكل رقم 

                   

                     المنظمة                         

 المجموعة                       

 الـفرد                            

 

 مقدمة لǼيل شهادة ، رسالةدراسة حالة مؤسسة صǼاعة الكوابل بسكرة-ي امؤسسات الصǼاعية واابتكاراإبداع  عوائق تفعيل مرة:عجاجة أبو امصدر: 
   19، ص2334-2337بسكرة، ، جامعة Űمد خيضر )غر مǼشورة( علوم التسير ي اجسترام

  1:ثانيا: أنواع اإبداع لدى العاملن

                                                                                        :اإبداع اإداري -1

ŝانب الǼشاطات اإبداعية الي هدف  ،ت واإجراءات وإعادة تصميم العملالتǼظيمي والقواعد واأدوايتضمن البǼاء 
 إŢ Ņسن العاقات بن اأفراد والتفاعل فيما بيǼهم لتحقيق اأǿداف امرجوة.

 :اإبداع الفي -2

 قǼية بوسائل وأدوات امǼظمة.يتضمن ابتكار مǼتجات أو خدمات جديدة وتطوير امǼتجات القدمة إحداث تغرات ت

:Ņحو التاǼف اإبداع على الǼاك من صǼǿو 

 :اإبداع امرمج واإبداع الغر امرمج  -1

                                                           

1- احق بن عبد اه القحطاي: اإبداع اإداري ومعوقاته ي اأمن العام مديǼة الرياض، رسالة مقدمة لǼيل شهادة اماجستر )غر مǼشورة(، جامعة نايف العربية 

. 23،19، ص،ص2337الرياض، للعلوم اامǼية  
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أما اإبداع غر امرمج  ،Ţسن اإجراءات يشر اإبداع امرمج إŅ اإبداعات امخطط ها سلفا كتطوير اŬدمات أو
 فيتضمن اإبداعات الغر űطط ها سلفا.

  :اإبداع القائم على أساس الوسائل والغايات -2

يتميز اإبداع القائم على أساس الغايات بأنه إبداع هائي يعد ǿدفا ي حد ذاته، أما اإبداع امتعلق بالوسائل فيشر 
 اإبداعات الواجب القيام ها لتسير الوصول لإبداع امرغوب. إى

  : اإبداعاإبداع امتعلق بدرجة اŪدة أو التطرف ي -0

 .ي امǼظمةوǿو إبداع جذري يرتبط بالتغر وكثرا ما يوجه مقارنة من قبل الكثر من العاملن 

  :اإبداع الفردي -0

ǿو اإبداع الذي يقوم به اأفراد، فهو عبارة عن فكرة جديدة تسهم ي حل مشكلة أو تطوير عمل قائم بطريقة 
 لفردي على مات اأفراد والعوامل البيئية احيطة هم.جديدة غر تقليدية، لذلك يتعمد اإبداع ا

  :اإبداع اŪماعي -0

فاإبداع ا يقتصر على الفرد بل إن اإبداع اŪماعي أو امؤسسي  ǿو اإبداع الذي تقوم به اŪماعات وامؤسسات،
بداعية للفرد والعمل على رة اإوتبي الفك ،ريق الواحدقد يكون مكǼا أكثر ومتاحا عǼد تضافر اŪهود والعمل بروح الف

فراد يقتل ǿذǽ اأفكار وا Źقق أأن اŪماعة وعدم قدرها على تǼفيذ اأعمال الǼاšة عن اأفكار اإبداعية ل ،Ţقيقها
 الفائدة امرجوة

  1وǼǿاك عدة أنواع لإبداع من وجهة نظر عدد من الكتاب والباحثن:

 وǿو ابتكار مǼتجات جديدة أول مرة أو Ţسن أو تطوير امǼتجات اūالية  اإبداع ي امǼتج:  .1

 يظهر ي صورة عمليات مطورة داخل امǼشأة.  اإبداع ي العملية: .2

 يتعلق باستحداث شيء جديد على مستوى امǼظمة مثل خلق وحدة جديدة. اإبداع ي التǼظيم: .0

 إدارة اŪودة الشاملة نظم حديثة ومتطورة مثل:يتعلق بتطوير فلسفات أو  اإبداع ي اإدارة: .0

                                                           
، ص 2311، 11، جامعة اŪزائر، العدد والتسير ااقتصادية، جلة العلوم دور اإبداع التكǼولوجي ي تعزيز القدرة التǼافسية للدول العربية  :اŪوزي ميلة -1

277. 
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 يتعلق بتطوير طرق جديدة ي تسويق امǼتجات مثل: التسويق عر اانرنت. اإبداع ي التسويق: .0

يعي إدخال تغرات طفيفة للتحسن على مǼهج مǼظم معتمد من قبل امǼظمة ي مارستها اإدارية  اإبداع اŪزئي: .5
 وتǼظيمية.

7. Ūولوجيا اإبداع اǼو عبارة عن إنتاج سلع وخدمات جديدة بالكامل وشكل رئيسي وكذلك تطوير تكǿذري: و
 جديدة لتحل Űل أخرى قدمة.

إن ǿذا الǼوع من اإبداع ذو أمية بالغة مǼظمات اأعمال الي تعمل ي بيئة ذات كثافة  اإبداع التكǼولوجي: .4
ث والتطوير مرادف مع تزويد عاŅ لعمليات التصǼيع واإنتاج أمر تكǼولوجية عالية، لذلك يعتر اإنفاق ي البح

 ضروري هذا الǼوع من اإبداع.

 Ņدول التاŪد بعض الكتابواǼا أنواع اإبداع عǼيوضح ل: 

 (: أنواع اإبداع03جدول رقم )

 أنواع اإبداع ص ،السǼةالكاتب والباحث  رقم

31 March $ simon.1958.177 1ـمرمج 

 مرمج ـ غر2

32 Mansfield .1963.561 1 ـإبداع العملية 

 ـإبداع امǼتوج.2

30 Lbarra.1993 .472 1 ـإداري 

 ــ تكǼولوجي2

 ـ جذري 1 1997، 001شريف،  30

 ـ تدرجي2

 ـ في0

 ـ إداري0
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30 Marguis.1989 

 01،1993الدليمي ,

 ـ إبداعات مصدرǿا إمكانات تكǼولوجية1

السوق وحاجة ـ إبداعات مصدرǿا طلب 2
 عوامل اإنتاج

 .005، 050 ص،ص ،اأردن ،Ǽشر والتوزيعصفاء لل دار ،اšاǿات معاصرة ي إدارة امعرفة :Űمد عواد الزيادات :امصدر

 امطلب الثاي: مراحل اإبداع وأساليب تǼميته

 أوا: مراحل اإبداع

اإبداعية فهي ليست خطوات جامدة يǼبغي إتباعها بالتسلسل، ا يوجد اتفاق تام بن الباحثن على مراحل العملية 
 فامراحل متداخلة ومتفاعلة مع بعضها البعض.

 :العملية اإبداعية لبعض الباحثنت مراحل واŪدول امواŅ يوضح تصǼيفا

 (: نماذج مراحل العملية اإبداعية04جدول رقم )

 مراحل العملية اإبداعية الǼموذج

 

 تايلور

 اإشراق ـ0    ااحتضان ـ2العمل الذǿي   ـ1

 ـ الوصول إى التفاصيل وتǼقيح اأفكار0

 

 ǿاريس

التفكر ي امشكلة   ـ0ـ مع امعلومات  2وجود اūاجة إى حل امشكلة   ـ1
 إختبار اūلول ونقدǿا ـ0ثيل اūلول م ـ0

 صياغة الفكرة اŪديدة ـ 5

 

 رومان

امعلومات  اختبار ـ0صياغة امشكلة   ـ2اإحساس بوجود مشكلة   ـ1
 اūلول ونقدǿا اختبار ـ0اūلول امطروحة  ـ0واستخدامها  

 صياغة فكرة جديدة ـ5

 ـ صياغة الفرضيات0ـ Ţديد امشكلة 2اإحساس بامشكلة  ـ1 
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 التقوم ـ 0   ـ وادة اūل0 األوسي

 الǼتائج توصيل ـ0الفرضية  اختبار ـ2تكوين الفرضية  ـ1 شتاين

 .9ص ،2334 مصر، الشركة العربية امتحدة للتسويق والتوريدات،تǼمية اإبداع والتفكر اإبداعي ي امؤسسات الربوية،  ،نايفة قطامي وآخرون امصدر:

  1التصǼيف اأكثر اعتمادا ي امراجع، خاصة اūديثة ǿو التصǼيف الذي يقسم العملية اإبداعية إى أربع مراحل:و 

ي ǿذǽ امرحلة Ţدد امشكلة وتفحص من ميع جوانبها، وšمع  :مرحلة اإعداد )التحضير(   (1
م يربط بعضها ببعض بصور űتلفة مكن من تǼاول موضوع اإبداع  امعلومات وامهارات واŬرات من الذاكرة.

اآخر. وتشر البحوث أن  أو Ţديد امشكلة، م يقوم الفرد محاوات للحل يستبعد بعضها ويستبقي البعض
اأفراد الذين خصصون جزءا أكر من الوقت لتحليل امشكلة وفهم عǼاصرǿا قبل البدء ي حلها ǿم أكثر 

 إبداعا.

لعقل من كثر من اأفكار وǿي مرحلة ترتيب وانتظار، فيما يتحرر ا مرحلة ااحتضان )الكمون(:   (2
ن ǿضما عقليا وامتصاصا لكل امعلومات واŬرات امكتسبة الي ا صلة ها بامشكلة. وǿي تتضم وامواد

امائمة الي تتعلق بامشكلة، كما تتميز ǿذǽ امرحلة باŪهد الشديد الذي يبذله الفرد ي سبيل حل امشكلة. 
وترجع أمية ǿته امرحلة ي أها تعطي للعقل فرصة للتخلص من الشوائب واأفكار اŬاطئة ومن اأجزاء غر 

 اهامة ي امشكلة، الي مكن أن تعيق اأجزاء اهامة.

أي اللحظة الي تولد فيها الفكرة اŪديدة:  وتتضمن انبثاق شرارة اإبداع، مرحلة اإشراق )اإلهام(:   (0
 .رحلة العمل الدقيق واūاسم للعقل"وجدها "، هذا تعتر م

يتعن على الفرد امبدع أن ختر الفكرة ويعيد (: وي ǿذǽ امرحلة مرحلة التحقيق )أو إعادة النظر   (0
 الǼظر فيها، لرى ǿل ǿي فكرة صحيحة أو مفيدة أو تتطلب شيئا من التعديل والصقل.

 :لدى العاملن ثانيا: أساليب تǼمية اإبداع

الواجب على امؤسسة  اŬمس على تǼمية اإبداع سيتم أوا عرض العواملقبل التطرق إى أǿم اأساليب الي تعمل 
  2لدى العاملن وǿي: توفرǿا لتشجيع اإبداع

                                                           

 1- مدحت أبو الǼصر: تǼمية القدرات اابتكارية لدى الفرد وامǼظمة، سلسلة امدرب العلمية، جموعة الǼيل العربية، 2330، ص-ص 110-114. 

 Ű -1مد زويد العتيي: الطريق إى اإبداع والتميز اإداري، دار الفجر للǼشر والتوزيع، القاǿرة،  2337، ص00.
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 للتعبر عن آرائهم ومقرحاهم، التهيئة امǼاسبة لروز اأفكار اŪديدة من خال إتاحة الفرص للعاملن -1
 حيث يكون Ǽǿاك قǼوات مǼاسبة وسريعة تصب فيها اأفكار وتدرس وŢلل وتبلغ نتائجها لȊخرين.

التفكر بطريقة تقليدية أو جعلوا عن   ي التفكر اجرد، وأن يبتعدوامديرون قدوة للعاملنأن يكون  -2
 اأنظمة واللوائح حجرة عثرة ترفض تقبل وتطبيق اŪديد من اأفكار.

اأفكار واآراء اŪديدة امتعلقة بالعمل، وإعطاء اأفراد  واقراحتشجيع التǼافس بن العاملن ي إبراز  -0
 امبدعن امكافأة اجزية سواء امالية مǼها أو امعǼوية.

أداة  استخداماأساليب اإدارية اūديثة ي حل ومعاŪة امشكات مثل  استخدامتدريب العاملن على  -0
أو غرǿا من اأدوات الي تثري الǼقاش وتساعد على طرح اأفكار واآراء امتǼوعة العصف الذǿي، أو أداة دلفي 

 والوصول أفكار جديدة تتعلق بامǼتجات أو اŬدمات امقدمة من تلك امǼظمات. وصول اى حل امشكاتلل

يقدم امكافأة اجزية أصحاب اأفكار اŪيدة على أن يكون ǿذا تطبيق نظام مقǼن وŰدد للحوافز  -0
 اŪزاء حافزا سريعا ومتǼاسبا مع الفكرة وفائدها وعائدǿا.

 إبداع:كبرة للتعلم وامعرفة على ا  أميةكما أن Ǽǿاك 

  التعلم: م تعد عملية التعلم هدف إى اكتساب الشخص جموعة من امعارف وامهارات، بقدر ما هدف إى تعديل
شامل وعميق لسلوك امتعلمن، ليصبحوا أكثر قدرة على استثمار الطاقات الذاتية استثمارا إبداعيا. ويقصد 

حدوث تغيرات سلوكية وفكرية تتصف بالثبات الǼسي لدى الفرد كǼتيجة للخرات الي مر ها، ǿته  "بالتعلم:
  1."اأخرة Źصد نتائجها اإنسان بعد أن تأخذ شكل معرفة ومهارات 

  المعرفــة:

 ،الرمزية الي تتكون امعرفة من البيانات Řملها اإنسان أو  وامعلومات، واإرشادات واابتكارات أو جمل البŹ
متلكها اجتمع، وǿي مورد يدخل ضمن عǼاصر اإنتاج، وتتميز بـ: امرونة، ا تǼقص كميتها باستخدامها، ماعية 

                                                                                                                                                                                                 

  
1- اللجǼة ااقتصادية وااجتماعية لغري آسيا، قدرة امشروعات الصǼاعية الصغرة و امتوسطة على اابتكار ي بلدان űتارة من مǼطقة ااسكوا،  

www.escwa.org.lb  .10نيويورك، اأمم امتحدة، 2332، ص 

http://www.escwa.org.lb/
http://www.escwa.org.lb/
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ااستخدام. والقاعدة Ǽǿا ǿي أن امعرفة احدودة تؤدي إى نقص اأفكار وضيق اإدراك، عكس امعرفة الواسعة الي 
  1ساع اإدراك.تؤدي إى إثراء اأفكار وات

 وتكمن العاقة بن التعلم وامعرفة واإبداع ي أن اإبداعات ǿي نتائج امعارف اŪديدة والتعلم.

 استخراج أفكار امبدعن جد:أساليب أǿم أما من 

،ومǼذ ذلك اūن  1904الذǿي أول مرة ي عام العصف أسلوب  alexobsormeقدم  العصف الذǿي: (1
واع عديدة من امǼظمات حول العام  مواجهة العديد من امهام وامشاكل ،ويقوم على مبدأين رئيسن وǿو يستخدم ي أن

أحد ǿذين امبدأين على ضرورة إرجاء التقييم أو الǼقد أية فكرة إŅ  ما بعد جلسة توليد اأفكار ،أما امبدأ الثاي فيؤكد 
 على معŘ أن الكم يولد الكيف .

شخص ما فيهم القائد، باإضافة إى أحد أفراد السكرتارية الذي  10إŅ 12الذǿي من Ŵو  تتكون ورشة العصف
ويوصي بأن  ،تهاج اūل اأفضلم انتبدأ عملية التقييم  يقوم بتدوين اأفكار ومن م šميع وتصǼيف قائمة اأفكار.

وضوع لية مباشرة تتعلق بامشكلة معلى أن يكونوا من هم مسؤو  ،مس أشخاصتكون جموعة التقييم ي حدود 
 2يتم تطبيق مبدأ اأغلبية بن أعضاء ماعة التقييم. ،اتفاق ماعي على الفكرة امختارة إىوإذا م يتم التوصل  ،ااǿتمام

  3مراحل: 4ويتم العصف الذǿي عر

م يتم فتح الǼقاش  امشكلة،إدراك وŢليل امشكلة: حيث يقوم ي البداية قائد الفريق أو امسر بتقدم حة عن  -
 لإحاطة ŝوانب اإشكالية، واختيار مفاتيحها.

 تعميم اأفكار: استحضار اأفكار الفردية. -

 اأقرب على اهدف.التطبيق: تقدم العشرات من اأفكار واإبداع بسرعة ومن مة اختيار  -

 التقييم: تبي اأفكار امǼاسبة، مع اūث على التغذية العكسية. -

يقوم ǿذا اأسلوب على أساس اختيار أحد اأفراد كمǼسق، يكون على دراية كبرة بكيفية  أسلوب دلفي: (2
 تقييم.تطبيق ǿذا اأسلوب، كذلك يتم اختيار جموعة من اŬراء ي اموضوع أو الفكرة امطروحة لل

                                                           

2- الطاǿر ǿارون وفطيمة أحفيظ: إشكالية اابتكار والبحث والتطوير ي دول امغرب العري) تونس، امغرب واŪزائر(، مداخلة ضمن املتقى الدوŅ حول اقتصاد 

. 2330نوفمر 10و 12يومي  امعرفة، جامعة بسكرة،  

 1- عاكف لطفي خصاونة: إدارة اإبداع واابتكار ي مǼظمات اأعمال، الطبعة 1، دار حامد للǼشر والتوزيع، اأردن، 2311، ص130.

 2- بو عجاجة أمرة: مرجع سابق، ص 27. 



تمكيناإبداع وعاقته بال                                   الفصل الثاني:              

 

 

61 

أو ااختاف ي آراء  وأشكال بيانية تبن مدى ااتفاقيستلم امǼسق إجابات اŬراء مǼفردة ويفرغها ي جداول 
 . اء الذين ا يعرفون بعضهم البعض، حيث يكون اتصاهم بامǼسق فقطاŬر 

كل خبر، ويسأله عما إذا كان ا   يرسله إىو  ،قوم امǼسق بإعداد ملخص الǼتائج الي توصل إليها اŬراء اآخرونم ي
خاها على ؟ وǿل Ǽǿاك تعديات أو تغيرات يود إدلفكرة أو امشكلة اموضوعة أم ايزال متمسكا بوجهة نظرǽ اšاǽ ا

ويكرر امǼسق ǿذǽ العملية عدة مرات إى أن يصل إى درجة من الثبات الǼسي ي اإجابات  ...؟رأيه السابق أو ا
 ǽ1.ي استخدام اإجابات ي الوصول إى حل امشكلة امعروضة أو تقييم الفكرة امطروحةفيبدأ بدور  

لى ما يشبه القائمة وǿي طريقة مبسطة لتوليد اأفكار، وǿو أسلوب يقوم أساسا ع :قوائم امراجعة (0
أو التجديد  ،للشيء Űل التفكرمثل كل بǼد مǼها نوعا من التغر أو التعديل  ،الي تضم جموعة من البǼود ،امعدة مسبقا

  2.وتأخذ ǿذǽ البǼود أسئلة Űفزة على التفكر ي إجابات ها أو الǼظر ي إمكانية تطبيقها عمليا

الذي  وبعبارة أخرى يتعن على الفرد الذي يستخدم ǿذا اأسلوب أن يسأل نفسه عدد من اأسئلة حول امǼتج مثا
  3اأسئلة مثل:وǿذǽ يرغب ي تعديله، أو ŢسيǼه، 

 ل مكن وضعها ي استخدامات أخرى؟ǿ 

  ل مكن تكييفها؟ǿ 

 اسب مع جال جديد؟Ǽا لتتǿصر جديد أو تغرǼل مكن إضافة عǿ 

 ل مكن التعظيمǿ؟ 

 ل مكن التصغر؟ǿ 

    ل مكن اإحال؟ǿ 

 ل مكن إعادة الرتيب لأجزاء؟ǿ 

  تج؟Ǽل مكن عكس أجزاء امǿ 

   تج يǼل مكن ضم أجزاء امǿ ات جديدة؟بعضها وǼوضع تكوي  

ستة أساليب للتفكر مثل أماط űتلفة للتفكر، وتستخدم ǿذǽ الطريقة القبعات الست: تقدم ǿذǽ الطريقة  (0
وعدم برجة العقل البشري على مط واحد فقط. وقد أستخدم ǿذا اأسلوب ي  بغرض تشجيع كافة أماط التفكر

                                                           

 0- أمد ماǿر: اţاذ القرارات بن العلم واابتكار، مالدار اŪامعية للǼشر والتوزيع، صر،  2337-2334، ص029. 

 1- خليل Űمد حسن الشماع: مبادئ اإدارة اūديثة مع الركيز على إدارة اأعمال، دار امسرة للǼشر والتوزيع، اأردن، 2330،ص.253.

2- عديلة بǼت عبد اه القرشي: اإبداع اإداري وعاقته بإدارة التغير لدى مديرات ومساعدات امدارس اابتدائية مديǼة مكة امكرمة، رسالة مقدمة لǼيل 

.09-04ص -، ص2334ربية السعودية، اماجستر )غر مǼشورة(، جامعة أم القرى، امملكة الع شهادة  
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، واستخدام ǿذǽ الطريقة جب على امفكر أن يرتدي وخلع كل القبعات اممكǼة للتعبر عن IBMشركات عامية مثل 
  1. وفيما يلي وصف لǼمط تفكر لكل قبعة:اأماط امختلفة للتفكر، وǿي من ابتكار الدكتور "إدوارد دوبونو"

ود به Ǽǿا عملية مع معلومات حول موضوع التفكر مكان القبعة البيضاء: وǿي تشر إى الǼمط احايد، وامقص -0-1
إقامة امشروع أو الفكرة، اأسعار، الكميات، التكاليف، معلومات حول البيئة احيطة، معلومات حول مشروعات 

 أها Űايدة ا إجابية وا سلبية.مشاهة إن وجدت، ناحظ مثل ǿذǽ امعلومات 

التفكر اإبداعي وǿي مأخوذة من لون اأشجار وما فيها من معاي اإبداع القبعة اŬضراء: وǿي ترمز إى  -0-2
والتجديد، عǼد ارتداء القبعة اŬضراء نبحث عن أفكار جديدة م يسبق أن طرحت، فمثا ماذا ا نبحث على مشروع 

بشكل إبداعي وŴوها مثل فكرة جديدة ورائدة؟ م مكن أن نفكر ي السلبيات كيف مكن أن نتجاوز ǿذǽ السلبيات 
إى إجابيات؟ كما مكن أن نفكر ي امزيد من اإجابيات الي مكن أن يضيفها امشروع...وǿكذا تتيح لǼا آفاق جديدة 

 للتفكر مكن أن توصلǼا إى أفكار م يسبق ها مثيل.

الǼماء ومصدر الطاقة، عǼد القبعة الصفراء: وǿي تشر إى التفكر اإجاي وǿي مأخوذة من لون الشمس رمز  -0-0
أو كيف  ؟القبعة الصفراء نفكر ي اŪوانب اإجابية للفكرة، على سبيل امثال كيف تزيد ǿذǽ الفكرة من دخلǼا ارتداء

 واūياة؟من ظروف العمل Ţسن 

على سبيل القبعة السوداء: وǿي تشر إى التفكر التشاؤمي، وعǼد ارتدائها نفكر ي اŪوانب السلبية للمشروع،  -0-0
 أن نتكبدǿا والصعوبات الي سǼواجهها.امثال: اŬسائر الي مكن 

تشر إى التفكر العاطفي، عǼد ارتداؤǿا نفكر بامشروع بشكل عاطفي، دون القبعة اūمراء: وǿي تشر إى  -0-0
تدفعها Ŭوض غمار ǿذا امشروع؟ ماǿي العواطف الي مل امǼطقية واإجابية والسلبية، على سبيل امثال: االǼظر إى العو 

 تبǼيك ǿذا اأمر.عǼد  مشاعر فخر واعتزاز ماǿي امتع الي ستجǼيها نتيجة ذلك؟ ǿل تشعر

الداخلة ي ميع أماط التفكر  استعمالالقبعة الزرقاء: وǿي ترمز إى التفكر الشموŅ ويأي دورǿا للتحقق من  -0-5
 يطرح السؤال ǿل استخدمǼا ميع اأماط؟ ǿل Ǽǿاك مط Źتاج إى امزيد من تعريف التقǼية، فقبل إهاء عملية التفكر

 .استكماهاوبǼاء على إجابة السؤال يتم إما إيقاف عملية التفكر أو البحث والتفكر؟ 

 المطلب الثالث: معيقات اإبداع لدى العاملين

                                                           

0-  خراء اجموعة العربية للتدريب والǼشر: التفكر اابتكاري واإبداعي ي ضل القبعات الست للتفكر، الطبعة 1، اجموعة العربية للتدريب والǼشر، 

.07-00ص -، ص2312-2310  

 



تمكيناإبداع وعاقته بال                                   الفصل الثاني:              

 

 

63 

 تǼظيمية، عوائق اجتماعية.عوائق فردية، عوائق قيادية و مكن تصǼيف عوائق اإبداع إى: و 

  أوا: عوائق فردية أو شخصية

عوامل يرى أها أساسية ثاث  "تǼمية القدرات اابتكارية  "من امعوقات الشخصية ذكر مدحت أبو الǼصر ي كتابه 
  1ي عرقلة العملية إبداعية:

 .دافه وعدم ثقته ي قدراتهǿديد الشخص أŢ عدم 

  .بة اإبداعيةǿعدم التعلم بصورة تسمح بتشجيع امو 

 من مشكات سلوكية أو صراعات نفسية أو اضطرابات عقلية. ةامعانا 

 خفضةعǼيوب خلقية لدرجة الذكاء ام. 

  2إى ذلك مكن الركيز أيضا على: وإضافة

 وتقمص شخصيات غر تلك الي يكون الفرد عليها.عدم ااستقال الفكري ، 

 ي الظهور بدا من الوجود. الرغبة 

 .قل، والتقوقع ي اأفكار القدمة والتقليديةǼاحاكاة والتقليد وال 

 .عدم امطالعة واحادثة 

  .وف من الفشلŬا 

 .مل امسؤولية والتوجه إى التبعية الفكرية كحل أسهلŢ وف منŬا 

 .رة وقلة امعرفةŬنقص ا 

  ديه.شعور الفرد بعدم أمية العمل الذي يؤ 

 .إمال امشكات الي تقع خارج جال التخصص 

                                                           
 .120، صبقامرجع س :مدحت أبو الǼصر -1
، املتقى العلمي الدوŅ حول اأداء امتميز للمǼظمات اموارد البشريةإدارة اابتكار ي امǼظمة من مǼظور إدارة  :وش زين الدين وبلمهدي عبد الوǿاببر  -2

 .2330مارس،  4-9واūكومات، جامعة ورقلة، يومي 
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 سك بالرأي الواحد وبالرأي السائداإمان والتم. 

 ااسرخاء الفكري أو مرض راحة العقول 

  1اجتماعية:عوائق ثانيا: 

  وعدم حصوله على ،ǽفيزŢإعاقة اابتكار  يؤدي إى وتقدير اآخرين ومساندهم احرامعدم تشجيع الفرد و
 ار اŪديدة.ووضع حاجز ضد اأفك

 .طبيعة البيئة الي يعيش فيها 

 .العادات والتقاليد السائدة 

 .اءةǼعدم مواكبة التغرات الب 

 .التسرع ي تقييم اأفكار 

 .قلة التكامل ااجتماعي 

 .اأنانية امفرطة 

  2:ثالثا: عوائق قيادية وتǼظيمية

 نذكر من أمها: و  التǼظيمات الي يعمل ويتفاعل داخلها الفرد،على مستوى أي العوائق 

 .دية الصادرة من امستويات الدنيا وعدم الثقة فيهاŪوف من التغير واأفكار اŬا 

  دماǼم، كذلك اأمر عǿالبروقراطية واضطرار اأفراد إى امرور عر عدة مستويات إدارية من أجل إيصال أفكار
 ت تساعدǽ ي حل مشكاته.يطلب الفرد معلوما

 .إشعار العامل بإمكانية فصله ي أي وقت 

 دية ي الروتن اإداري، أي الركيŪري للقوانن واūزالتطبيق ا ǿتمام  رعلى امظاǿوالشكليات وعدم اا
 بامضامن واأǿداف.

                                                           
 .017، ص2339بدون دار نشر،  ، بدون بلد نشر،ااسراتيجيات العلمية لتعلم اإبداع واابتكار :رمضان الشيخ -1
 .73، ص2005، ترمة: Űمد مǼر اأصبحي، مركز البحوث السعودية نظرية امǼظمة امبدعة :جارث مورجان  -2
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   ،ات ي حن وجود عاملن أكفأǿطقية أنه با مؤǼصبه بطرق غر مǼاعتقاد امرؤوسن أن رئيسهم وصل إى م
 وبالتاŅ يستغي الفرد عن التفكر بإبداعية.

 .انعدام روح الفريق 

 وعدم وضوح الواجبات، وتطبيق مبدأ التخصص الضيق.ةعدم تكافؤ السلطة وامسؤولي ، 

 1.سوء نظام ااتصاات  

 التمسك باللوائح 

 ازع السلطاتǼت 

 عدم وضوح الواجبات 

 عدم تدفق امعلومات 

 مط اإداري التقليديǼسيادة ال 

 ظيمǼواحي اإنسانية ي التǼإغفال ال 

 عدم وجود قيادة إدارية 

 المطلب الرابع: عاقة التمكين بدعم اإبداع لدى العاملين

 الي Źققها التمكناإجابية رات العاملن يغوص بǼا إى معرفة التأث لدى بداعاإي  التمكن دورإن البحث عن 
لدى اأفراد العاملن بامؤسسة والي تتشكل من خاها إبداعات متجددة، ويعتر اإبداع سلوكا إنسانيا تفاعليا لأفراد 
مع وظائفهم ومهامهم والذي يتجسد من خال مارساهم اليومية أعماهم، إن أي مؤسسة تضع من أوى أولوياها 

العاملن وا يتأتى ها ذلك إا من خال اǿتمام اإدارة هم ودعم  العمل على تفجر الطاقات اإبداعية لأفراد
مشاركتهم ي اţاذ القرارات وإعطائهم مساحة من اūرية وااستقالية فيما يتعلق بأداء وظائفهم، كل ذلك خلق لديهم 

عل بن اأفراد لتقوية العمل مزيدا من Ţمل امسؤولية، كما وأن على امؤسسة العمل على تفعيل ااتصاات وزيادة التفا
إليه من خال رفع الروح امعǼوية هم وحفزǿم وإمدادǿم بامعلومات  اون وǿذا ما يهدف التمكناŪماعي وحب التع

 .ا يتجلى ي أبعاد التمكناŬاصة بعملهم وتدريبهم على إجاز اأعمال بكفاءة، كل ǿذ

                                                           
 .240، ص2339 ،بدون بلد نشر ، امكتب اŪامعي اūديث،تحليل على مستوى الجماعاتاموسوعة العلمية للسلوك التǼظيمي،  :Űمد الصري -1
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مǼتظم ودؤوب، وجب أن يكون اعتياديا إن م يكن روتيǼيا، ǿو: "عمل عقاي 1أن اإبداع  Druckerكما يرى 
فامǼظمة الي ا تبدع هرم وتزول، وحيث أن التغر سريع ي عصرنا اūاضر فان الزوال يأي سريعا"، وإن صفات اانتظام 

يعطيهم حرية وثقة أكر والدمومة وااعتيادية مكن خلقها من خال قيام اإدارة بغرس أبعاد التمكن لدى العاملن ما 
ودورǿا ي خلق إبداع  لي نفصل ي أبعاد التمكنوقدرة على اأداء بفعالية أكثر لتحقيق أǿداف امǼظمة وفيما ي

 العاملن.

فإن البيئة اابتكارية ǿي إحدى وسائل تكـوين اأفكـار  ي حن أن اإبداع Źتاج إى توفر بيئة معيǼة لǼجاحه
التفكر Ŵو رؤية جه التعمق بامعاي اūقيقية الي تستǼبط من العاملن والزبائن وامǼافـسن، ويت يوتسمح  اإبداعيـة

 .ي حل امشكاتية جديدة ūل امشكات حاً جذرياً وšاوز اŪهود غر الضرور 

نوع آخر، يد أن يتميز ي عام اليوم أن مارس قيادة من أنه جب على من ير  Bennis Townsendويبن 
بدا من رأس امال امادي فحسب، قيادة تقود عمليات  قيادة شغلها الشاغل ǿو كيفية بǼاء مؤسسة برأس مال فكري

اإبتكار وţلق امǼاخ امǼاسب لإبتكار والتميز ي اأداء. ولن Źدث اإبتكار واإبداع إا من خال التمكن وحرية 
أكر إى قادة بأماط ما تضاعف رأس امال الفكري ي امǼظمة أصبحت حاجة واإبداع. وكلالتصرف وحرية التفكر 

قيادية جديدة تركز بشكل أكر على امصلحة العامة. وقد أثبتت آليات السوق وامتغرات السياسية العامية اأخرة بأن 
 2واإدارة ǿي الطريق الوحيد للǼمو.حرية العمل 

القيادات مزيداً من السلطات يعزز من  وتفـويضن مكي إدارة امǼظمات إى أن عǼصر ااšاǿات اūديثة  وتـشر
 .إدارة اŪودة الشاملة للمǼظمات امبدعة

ǿو: "عمل عقاي مǼتظم ودؤوب، وجب أن يكون اعتياديا إن م يكن روتيǼيا، 3أن اإبداع  Druckerكما يرى و 
أن التغر سريع ي عصرنا اūاضر فان الزوال يأي سريعا"، وإن صفات اانتظام فامǼظمة الي ا تبدع هرم وتزول، وحيث 

والدمومة وااعتيادية مكن خلقها من خال قيام اإدارة بغرس أبعاد التمكن لدى العاملن ما يعطيهم حرية وثقة أكر 
لدى بداع اإ دعم بعاد التمكن ودورǿا يلي نفصل ي أوفيما ي .وقدرة على اأداء بفعالية أكثر لتحقيق أǿداف امǼظمة

 العاملن.

                                                           
 .000مرجع سابق، ص :حسن حرم -2

 
.Ϯ2Ϯص ،ϕيحيى: مرجع ساب ϡحϠ2- م  

 3:ϡصحسين حري ،ϕمرجع ساب ،ϯ22. 
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 دور التمكن اإداري ي دعم إبداع العاملن: أوا:

من مǼطلق أن تفويض السلطة ǿو إعطاء العاملن ي امستويات الدنيا صاحيات تǼفيذ بعض امهام وإعطائهم قدرا 
الثقة بالǼفس لدى العاملن وǿذا ما يشجع على حب امبادرة من اūرية واţاذ القرار فإنه يتحقق من وراء ذلك زيادة 

وااستعداد لتحمل مسؤوليات أكر وامشاركة ي القرارات لتقدم مقرحات وأفكار إبداعية مكن šسيدǿا ي أعمال 
 جديدة ونادرة.

أن الثقة هم تدعم  كما أن تفويض السلطة خلق لدى امفوضن قدر كبر من امسؤولية على وظائفهم، زيادة على
 Ņسن صورة أدائهم وبالتاŢ ديثة وامبدعة اليūالثقة من خال تطوير أساليب العمل الفعالة وا ǽذǿ سعيهم ي تأكيد

 Ţقيق أǿداف امǼظمة.

 يستخدم التحفيز كأداة إدارية لزيادة دافعية اأفراد وŢريك سلوكياهم Ŵو اأداء امرغوب فيه ي العمل فاستخدام
اūوافز )امادية وامعǼوية( يزيد من أداء العاملن وسعيهم لتفجر مواǿبهم وقدراهم ما يرفع من رضا اإدارة عǼهم ومن 

 حصوهم ي مقابل ذلك على مكافآت ومزايا، كما أن جاح اإبداع يستلزم توفر عǼاصر ǿي: 

  ات اإبداعيةǿاšمي ااǼوجود جموعة من القيم ت 

 ال ǽذǿ قيم ي أساليب توصل إى اإبداع.صياغة 

 .قق التزامهم هاŹ القيم بالقدر الكاي ما ǽم ابتداع نظم وأساليب حوافز تعمق إمان العاملن هذ 

ومن Ǽǿا نرى أن وجود ǿذǽ القيم واǿتمام اإدارة ها ووضع أساليب لتعميقها وتǼميتها يظهر الطاقات اإبداعية 
 لتتجسد ي أداء أفضل.اموجودة لدى العاملن 

يعتر التدريب عاما مهما ي امؤسسة وأداة فعالة تستخدمها لزيادة قدرات ومهارات أفرادǿا العاملن وإكساهم مزيدا 
من اŬرة ي ميع نواحي عملهم، وǿذا ما يساعدǿم على التعامل اأفضل مع التطورات التكǼولوجية اŪديدة ي وسائل 

لى العاملن التعامل اŪيد معها للوصول إى أداء أفضل، كل ǿذا خلق لدى العاملن صيغ إبداعية اإنتاج، ما يفرض ع
 دائمة ي طرق وأساليب العمل.

يعتر ااتصال وسيلة اإدارة لǼقل وتبادل امعلومات والقرارات داخل امǼظمة، وااتصال الفعال بن الرئيس وامرؤوسن 
ة ويǼمي روح الفريق، وتكمن فعالية ااتصاات ي سرعة وجودة امعلومات امتبادلة وحسن يساǿم ي رفع الروح امعǼوي

استخدامها ومدى مائمتها للقرارات، وتǼمي ااتصاات الفعالة  روح الفريق وتشعرǿم باانتماء وامسامة ي اţاذ 
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، وǿذا ما يشجع على اإبداع، كما Źقق القرارات، كل ǿذا جعل اأفراد يقدمون مقرحات وأفكار جديدة حرية أكر
ااتصال الفعال تقارب ي وجهات الǼظر لدى العاملن، ويقلل سوء التفاǿم واŬافات ويوحد امفهوم واهدف ما يزيد 

 التفاعل ااجتماعي داخل امǼظمة.

أداء العاملن لديها من خال ما يعتر أسلوب عمل الفريق مǼهجا إداريا متميزا مكن لإدارة من خاله زيادة فاعلية 
يزيد من امساندة بيǼهم ويقلل امǼافسة و و  ااŢاديرتب عليه من Ţقيق التعاون بن أعضاء جموعة العمل، كما خلق 

تبادل امعلومات سلّميا ي امستوى اإداري، إضافة إى ذلك أن اţاذ القرارات ي آن واحد يولد لدى اأفراد العاملن 
ور باالتزام، كما أن إتباع أسلوب فرق العمل يشجع امبادرات وتقدم امقرحات واأفكار اŪديدة، ما Źفز على الشع

 القدرات اإبداعية لدى اأفراد. إطاق

عǼد العودة إى الدراسات السابقة نرى أها أمعت على وجود عاقة قوية بن التمكن اإداري وإبداع العاملن، فقد 
بان اūرية ي اţاذ القرار بصدد ما جب عمله وكيف يؤدى العمل، واūرية من  (Knight-Turvey ,2006)صرح

القيود التǼظيمية وقيود العمل تعزز من الطاقة اإبداعية للعاملن، كما أشار إى أن العاملن اأكثر إبداعا ǿم العاملون 
امخاطر، وǿي أبرز مات التمكن اإداري،  الذين ميلون إى حب ااستطاع وامتجهن Ŵو التعلم، ويرغبون ي Ţمل 

( بأن التمكن يسمح للعاملن باستغال الفرص وŢمل امخاطر واţاذ اإجراءات 2337كما يرى )جواد وحسن،
التصحيحية دون اūاجة إى موافقة امستوى اأعلى وأكدت بأن التمكن عامل حاسم لزيادة رغبة العاملن ي Ţمل 

 ل تقدم اأفكار اŪديدة.امخاطر من خا

  ثانيا: دور التمكن الǼفسي ي دعم اإبداع لدى العاملن

وجود ااحرام لȊخرين  وكذا والي تكون مرنة مع اموظفن ف امشرفإن كا من أسلوب القيادة امتبع من طر 
ت امǼاسبة والعادلة يدعم التمكن إى اŪميع وتوفر امكافآ توفر امعلومات ووصوهاأفكارǿم وآرائهم وتوجهاهم و 

ااحرام وتوفر امعلومات Źققان الوعي الكامل للعامل معŘ و أن كا من القيادة وذلك من خال  ي للموظفنسالǼف
، فتزيد فعالية الفرد ي امǼظمة كما يشجعهم ، وبالتاŅ يصبح الفرد أكثر كفاءة وتأثراعمله واأǿداف الواجب Ţقيقها

امǼاخ الداعم واستقرار جب أن تتوفر ي الفرد الرغبة ي التطور والـتأثر  والتطوير، وا نǼسى اإبداع واابتكارعلى 
:Ņه الشكل التاǼذا ما يبيǿفسي عر الزمن، وǼللتمكن ال   
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 (: التمكين النفسي في مكان العمل15الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

:Dimension, Psychological Empowerment In The Workplace:  Gretchen. M. Spreitzer امصدر:

, Academy of Management Journal, Vol 38, No 5, 1995,1445.Measurement And Validation 

بكفاءته وقدرته على التأثر ومتعه ما يعي فهمه لدورǽ ي العمل ووعيه  أفرادالǼفسي عǼد ان التمك Ţققإن 
ǿذا Źفزǽ ويشجعه  ،بالǼفس لدى الفردالي تولد الثقة للتمكن الǼفسي و وǿي أبعاد  ،بااستقالية ي العمل والتفكر

فتتحسن وتتطور حساسيته للمشكات فثقة الفرد بقدراته تدعم أبعاد اإبداع وŢسǼها وتوجهها لأفضل  على اإبداع
  .باأصالة وامخاطرةوتوسيع أفكارǽ والي تتصف  ومرونته ي التفكروقدرته على التحليل والربط 

يؤدي إى التمكن الǼفسي من ذلك فإن توفر التمكن اإداري من خال توفر بيئة العمل امǼاسبة سعاوة على 
. وǿو ما يولد لدى العاملن زيادة ي وكذلك اإحساس معŘ العمل الذي يؤدونه وااختيارناحية التأثر وحرية التصرف 

وزيادة اانتماء ǿي Űصلة ن ها وفريق العمل لبذي يǼتمي إليه، ام الي يقومو الداخلي، كما يساǿم ي زيادة للمه اانتماء
 1.لرغبته ي العمل

( أن التمكن ي امǼظمات امتعلمة يسهم ي تقوية الثقة بالذات والتحرر من اŬوف 2330يوضح )الكبيسي 
 Łواإقبال على امبادرات وامخاطرة ويعزز سلوكيات البحث والتجريب واإبداع. ويتفق معه كل من )الدوري وصا

                                                           

 .73، ص2310 ،ااردن ، دار إثراء للǼشر والتوزيع،امسؤولية اأخاقية وااجتماعية للمǼظمات ناصر جرادات وعزام ابو اūمام: -1 

 أسلوب القيادة

 إحرام الذات

 وصول امعلومات

 امكافآت

 التمكن الǼفسي

Řامع 

الكفاءة   

 ااستقالية

 التأثر

 الفعالية اادارية

 اإبداع

 الرغبة اإجتماعية اإستقرار عر الزمن
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Ǽان إمكانيات وابتكار اموظفن، ويفتح هم جال ( ي أن التمكن يعد أساسا مǼظمات التعلم أنه يطلق الع2339
التدريب والتعلم ويعطيهم حرية التصرف وفق معرفتهم وإدراكهم، كما يضيفان أنه ي عام اليوم عǼدما تشتد امǼافسة 

Ǽذا الǿ ظمات، وأنǼجاح امǼديدة وامبتكرة، فإن مكن العاملن يصبح حاما لŪشاط بصورة متزايدة على اأفكار ا
 1اابتكاري ا مكن تكويǼه لدى العاملن من خال القوة أو اإشراف عليهم على Ŵو تقليدي.

أو  يرتبط ارتباطا وثيقا مع إبداع العاملن، فهو الذي يؤدي إى خلق م مكن القول بأن التمكنمن خال ما تقد
كما مكن ان   وǿي أبرز السمات اإبداعية لدى العاملن. وااصالة الطاقةوامرونة و  اūساسية للمشكات اتصف دعم

شروط  أيضا ǿي )تفويض السلطة، Ţفيز العاملن، التدريب، ااتصال الفعال وفرق العمل( ناحظ أن أبعاد التمكن
قة طردية ، فهǼاك ارتباط وثيق بن التمكن واإبداع وعايعد معيق يعيق كل مǼهمالǼجاح اإبداع، وعدم توفر أي مǼهما 

 بيǼهما أي كلما زاد التمكن زاد اإبداع لدى العاملن.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

  1- شائع بن سعد مبارك القحطاي: مرجع سابق، ص،ص 130،130.
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 :الثاني خاصة الفصل

، الشق اأول تǼاول اإبداع  والذي احتوى شقن وعاقته بالتمكناإبداع  على لفصللقد تعرفǼا من خال ǿذا ا
إنتاج فكر أو عمل جديد يتميز بأكر قدر مكن من الطاقة وامرونة واأصالة واūساسية  يقصد به لذيوا ،كمفهوم

ي حياة امǼظمة وعرضǼا خصائص اإبداع ومات  ، كما م التعرف فيه على أمية اإبداعكات بالǼسبة للعاملنللمش
باإضافة إŅ ضح مستوياته امختلفة وأنواعه فقد و  ،أما الشق الثاي له فقد تǼاول اإبداع كعملية ،الشخصية امبدعة

لكن ا وإن كانت ţتلف من باحث اى آخر ي تسميتها وعددǿا  ر إبداعية ūل مشكل مااطرح أفكمراحل ضيح تو 
اإبداع لدى العاملن والي تشجع على طرح عدد كبر من اأفكار  وم التطرق أǿم أساليب تǼمية ،ţتلف ي مضموها

ترز ǿذǽ امعيقات خاصة  ،هاإا أن عملية اإبداع شأها شأن أي عملية تواجه معيقات تضعف من نتائج ،دون استثǼاء
وي اأخر ، وغرǿا عǼد التطبيق غر صحيح ها من خال عدم توفر الشروط امائمة ها أو عدم وضوح اأسلوب امتبع

حيث توصلǼا إى وجود عاقة  اإبداع لدى العاملن من اŪانب الǼظري،  دعمالدور الذي يلعبه التمكن يتوضيح  م
أساسي لǼجاح مكن العاملن  الǼفسيالتمكن اإداري و  التمكن تكامل ، كما أننظريا طردية بن التمكن واإبداع

Ţفيز العاملن، التدريب، )تفويض السلطة،  أبعاد التمكن الشاملة أبعاد التمكن اإداري والǼفسيلتاŅ فإن وŢققه وبا
ǿي شروط أساسية لǼجاح اإبداع لدى  (، معŘ العمل، الكفاءة، التأثر، ااستقاليةالفعال، فرق العمل ااتصال
ǿذا الدور ي  اختباروسيتم  ،، مرونته، أصالته وطاقتهحساسيته للمشكاتث تدعم امبدع ي كل من يح ،العاملن

 .بيقياŪانب التط

 

 



 

 : ثالثالفصل ال
 دعم فيودوره   التمكين واقع

 ةكلي في العاملين لدى اإبداع
 علومو  والتجارية ااقتصادية العلوم

 التسيير
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 :دــــــتمهي

رات الدراسة امتمثلة ي متغبعد أن حاولǼا ي الفصلن السابقن التعرف على أǿم امفاǿيم واأبعاد الǼظرية امتعلقة 
 صل توضيح واقع، Ŵاول ي ǿذا الفمعاŪة اإشكالية امطروحة وتكملة ،التمكن واإبداع وتوضيح العاقة الرابطة بيǼهما

قتصادية اخرنا كلية العلوم ااو  ،وذلك من خال اختبار فرضيات الدراسة التمكن ودورǽ ي دعم اإبداع لدى العاملن
لية وم اūصول حيث استهدفت دراستǼا اأساتذة بالك .ميدانية لدراستǼا التطبيقية وم التجارية وعلوم التسير كوحدةوالعل

 :ما يليإń  سيتطرق ǿذا الفصلوبالتاŅ  .توزيع استبانة على امعلومات من خال

 بامؤسسة Űل الدراسة.التعريف  امبحث اأول: 

 اإطار امǼهجي والدراسة اميدانية.امبحث الثاي: 

 الدراسة اميدانية.عرض وŢليل نتائج امبحث الثالث: 
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  .بالمؤسسة محل الدراسةالتعريف  بحث اأول:ال

د خيضر بسكرة، والي ŝامعة Űم والتجارية وعلوم التسير ااقتصاديةسيتطرق ǿذا امبحث إń التعريف بكلية العلوم 
 إعداد أفضلوǿو  أول وأمىأمية كبرة لكوها تقف على ǿدف ذات لتطبيق دراستǼا، باعتبارǿا مؤسسة  باختيارǿاقمǼا 

تحقيق ǿذا قف على العديد من امتطلبات الواجب توفرǿا ي الكلية لوالذي ي، ي ůال ااقتصاد والتجارة والتسير طلبةلل
  .šاǽ الطلبة والكلية لاستفادة من قدراهم وإبداعهم ي عملهم لأساتذةتوفر الدعم من أمها  ،اهدف

ي ǿذا امبحث يتم عرض نبذة تارźية عن جامعة Űمد خيضر بصفة عامة، م م ţصيص كلية العلوم ااقتصادية 
 1التǼظيمي. اوالتجارية وعلوم التسير باŪامعة وتبيان ǿيكله

 نبذة تاريخية عن جامعة محمد خيضر بسكرة:المطلب اأول: 

 Ņمد خيضر على بعد حواŰ ة 20تقع جامعةǼمدي ńة بسكرة على الطريق امؤدي اǼة،سيدي عقب كلم عن وسط مدي 
. ا طريق سيدي عقبةوغرب Źدǿا ماا طريق شتمة وجǼوبا اإقامة اŪامعية للبǼات، وشرقا الطريق امقابل للمركب الرياضي

 :لصورة الي ǿي عليها اليوم، وǿذǽ امراحل ǿيلقد مرت جامعة Űمد خيضر مراحل عديدة لتصبح با

 :التالية م انشاء جامعة Űمد خيضر من خال امعاǿد الوطǼية (:4880-4891) مرحلة اأوń: مرحلة امعاǿدا

 .(49/29/4891امؤرخ ي: 210-10امعهد الوطي للري )امرسوم رقم  -

  (.20/29/4891 امؤرخ ي:213-10امعهد الوطي للهǼدسة امعمارية )امرسوم رقم   -

 (.49/29/4891: امؤرخ ي101-10امعهد الوطي للكهرباء التقǼية )امرسوم رقم   -

جية بيداغو  كانت امعاǿد الوطǼية تتمتع باستقالية إدارية،  :(4889-4880) امرحلة الثانية: مرحلة امركز اŪامعي
امؤرخ  80-080 :رسوم رقمام م Ţولت ǿذǽ امعاǿد اń مركز جامعي مقتضىمركزية بالتǼسيق بيǼها.  ومالية وتتكفل ǿيئة

، العلوم الدقيقة، معهد اهǼدسة امدنية  فتح فروع أخرى تتمثل ي: )معهدم 4880ومǼذ عام . 20/20/4880 :ي
هد علم ااجتماع، مع اأدب العري، معهد معهد العلوم ااقتصادية، معهد اإلكرونيك، معهد اإعام اآŅ، معهد

 .ااųليزية

 ي :امؤرخ 89-048وعلى اثر صدور امرسوم رقم: (: إń يومǼا ǿذا 4889)من  امرحلة الثالثة: مرحلة اŪامعة
الري، معهد العلوم  معهد العلوم الدقيقة، معهدǿد )امع Ţ20ول امركز اŪامعي إń جامعة تضم  20/20/4889

                                                           

مذكرة ماستر، جامعة  ،والتجارية وعϠوϡ التسيير ااقتصادية العϠوϡ كϠية اساتذة حالة دراسة-ااستراتيجي التϔكير عϠى التنظيمي التعϡϠ أثر ،لبنى بوعزيز -1 
 .Ϯ102-Ϯ102محمد خيضر، بسكرة، 
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كهرباء امعمارية، امعهد الوطي لل اآŅ، معهد العلوم ااجتماعية واإنسانية، معهد اهǼدسة ااقتصادية، معهد اإعام
وامتعلق بتǼظيم  20/40/4889 :امؤرخ ي 89-780التقǼية( وبإصاح التعليم العاŅ وموجب امرسوم التǼفيذي رقم: 

 متضمن القانون اأساسي الǼموذجيا 20/40/4889 :امؤرخ ي 97-011 :وتسير اŪامعة امتمم للمرسوم رقم
 ńد إǿامعا ǽذǿ ولتŢ ،ي 27للجامعةǿكليات و: 

 .كلية العلوم وعلوم اهǼدسة -

 .كلية اآداب والعلوم اإنسانية والعلوم ااجتماعية -

 .كلية اūقوق والعلوم ااقتصادية -

 048-89امعدل للمرسوم التǼفيذي رقم:  08/29/0221 ي: امؤرخ 000-1 :وبصدور امرسوم التǼفيذي رقم
 :كليات ǿي 21وامتضمن إنشاء جامعة بسكرة، أصبحت اŪامعة تضم ، 20/20/4889: امؤرخ ي

 .كلية العلوم الدقيقة وعلوم اūياة الطبيعية -

 .كلية العلوم والتكǼولوجيا  -

  .كلية اآداب والعلوم اإنسانية وااجتماعية -

 .والعلوم التجارية وعلوم التسيركلية العلوم ااقتصادية   -

 :كلية العوم ااقتصادية والعلوم التجارية وعلوم والتسيير وǿيكلها التنظيمي  عن: نبذة تاريخية المطلب الثاني

 كلية العوم ااقتصادية والعلوم التجارية وعلوم والتسير  عننبذة تارźية أوا: 

 رقم وبصدور امرسوم ،حيث كان قسما مستقا 4880/4887لقد م فتح العلوم ااقتصادية ي امرسوم اŪامعي 
 ūقوقا فأصبح قسم العلوم ااقتصادية مشكا لكلية ،الذي أوجد نظام الكليات 20/40/4889 ي: امؤرخ 89/180

كلية العلوم ااقتصادية  م فصل 0220/0221سǼة اŪامعية وي ال والي تضم أيضا قسم علوم التسير،والعلوم ااقتصادية 
 ادية والتسير أقساملعلوم ااقتصا والتسير عن كلية اūقوق والعلوم السياسية بعد أن كانت تابعة ها، وتضم حاليا كلية

 :وǿي كاآي

 .قسم علوم ااقتصاد -

 .قسم علوم التسير -

 .قسم اإعام اآŅ للتسير -
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 .للǼظامůSEGCال العلوم ااقتصادية وعلوم التسير والعلوم التجارية  -

 حسب الرتبة تعداد اأساتذة لكلية العلوم ااقتصادية والتسير والعلوم التجارية:  

 أساتذة الكلية حسب الرتبة(: تعداد 15الجدول رقم )

 "أ"أستاذ محاضر  الدكتور اأستاذ اأقسام
أستاذ محاضر 

 مساعد "أ"أستاذ  "ب"
استاذ مساعد 

 المجموع "ب"

 79 5 51 14 05 21 قسم علوم التسيير
 82 06 40 16 13 07 قسم العلوم ااقتصادية
 27 02 11 07 06 01 قسم العلوم التجارية

 188 13 102 37 24 12 المجموع
.0241التسير، جامعة Űمد خيضر بسكرة، سǼة  امصدر: مصلحة امستخدمن، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم  

 :: اهيكل التǼظيمي لكلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسيرانياث
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مصلحة امستخدمن، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، جامعة Űمد خيضر بسكرة.امصدر:   

الهيكل التنظيمي لكلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسيير (:16)الشكل رقم   
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 اإطار المنهجي والدراسة الميدانية. المبحث الثاني:

يعكس ما ورد ي اŪانب استبيان من خال إعداد  ها، كمية  قمǼا بدراسة أجل دعم اŪانب الǼظري لدراستǼا من
لي تدور حول إشكالية الدراسة وفرضياها وا اšاǿهم، وعلى أساسها يتم اختبار ذة معرفةوم توزيعه على اأسات الǼظري

  ة اميدانية.اإطار امǼهجي للدراسة والدراسالدور الذي يلعبه التمكن ي دعم اإبداع لدى العاملن، فاحتوى ǿذا امبحث 

 اإطار المنهجي للدراسة. المطلب اأول:

 ńتطرق إǼذا امطلب سǿ هج الدراسة وأداة الدراسة.يǼم 

 أوا: مǼهج الدراسة.

بغية Ţقيق أǿداف دراستǼا اعتمدنا على مǼهجن يتǼاسبان مع طبيعة الدراسة، وما امǼهج الوصفي وامǼهج التحليلي. 
وضوع، مي إعداد اŪانب الǼظري للبحث على امǼهج الوصفي من خال ااستعانة بأǿم امراجع امفسرة لل اعتمدناحيث 

نامج أما اŪانب التطبيقي فسǼعتمد فيه على امǼهج التحليلي بإتباع أسلوب ااستبيان وŢليل نتائج ااستبيان باستخدام بر 
SPSS .تائجǼالذي يساعدنا على استخاص ال 

 ثانيا: أداة الدراسة.

للتوزيع  الدراسةواختبار خضوع توزيع  الدراسة أداة ثبات ،الدراسة أداة صدق، الدراسة أداة بǼاء كل مناآن  نتǼاول 
 الطبيعي.

 بǼاء أداة الدراسة. -4

بيان الدراسة، وفيما يلي شرح حاور است أفراد عيǼة الدراسة،ستبيان من أجل مع البيانات من لقد م استخدام طريقة اا
 ((24)املحق رقم ) :يتكون ااستبيان من قسمن

 لالبيانات الشخصية  :القسم اأولǿس، العمر، امؤǼŪة وتشمل اǼوات  ،العلمي وامتعلقة بأفراد العيǼعدد س
 .الرتبة، اŬرة

 متغر التابعوا "التمكن" لقستامتغر ام: اتغرات الدراسة ومخاص باأسئلة امتعلقة م :القسم الثاني 

  .تعاج امتغرين عبارة 10ااستبيان Źتوي على . "اإبداع"

  :ور التمكن من بعدين  يتكون: التمكينالمحور اأولŰ تويŹ00و Ņعبارة كالتا: 

  .عبارة 40يتضمن بالكلية و  التمكن اإداري حول يقيس اšاǽ اأساتذةالبعد اأول:  -
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  .عبارة 40تضمن يو بالكلية  حول التمكن الǼفسي أساتذةاšاǽ ايقيس  البعد الثاي:  -

  :ذا احور تكونياإبداع: المحور الثانيǿ توي  من ستة أبعادŹعبارة 49و  :Ņكالتا 

 عبارات. 7يقيس قدرة اأساتذة فيم źص اإحساس بامشكات الي تواجههم ويتضمن البعد اأول:  -

 عبارات. 7مرونة اأساتذة ي أداء عملهم ويتضمن البعد الثاي: يقيس  -

 عبارات. 7ويتضمن اأساتذة مدى توفر صفة اأصالة ي البعد الثالث: يقيس  -

 عبارات. 7ويتضمن  الطاقة عǼد اأساتذة البعد الرابع: يقيس مدى توفر صفة -

 عبارات. 7البعد اŬامس: يقيس قدرة اأساتذة على Ţليل اأحداث ويتضمن  -

 .عبارات7البعد السادس: يقيس مدى توفر روح امخاطرة عǼد اأساتذة ويتضمن  -
 صدق أداة الدراسة. -0

ن خال م صدق اأداة ظاǿرياحيث م قياس  لقياسه، أعد ما يقيس سوف أنه من التأكد ااستبيان بصدق امقصود
 معامل حساب خال من الداخلي ااتساق صدقو  ((،20)املحق رقم ) من أساتذة الكليةŢكيمه من طرف ůموعة 

 توضحه كما لعبارة،ا إليه تǼتمي الذي للبعد الكلية بالدرجة ااستبيان عبارات من عبارة كل درجة بن برسون ارتباط
  :التالية اŪداول

 للبعد الكلية والدرجة اأول بعدال عبارات بين بيرسون ارتباط معامات :(16)رقم  الجدول 

 

 

 

 

 

 

 
 

 SPSS 2.40 من إعداد الطالبة على أساس űرجات المصدر:

 اارتباط معامل العبارة رقم اارتباط معامل العبارة رقم

24 **1.489 28 **1.785 

20 **1.624 42 **1.549 

27 **1.617 44 **1.619 

21 **1.368 40 **1.492 

20 1.195 47 **1.559 

21 **1.742 41 **1.665 

20 **1.714 40 **1.471 

29 **1.586 /  

 فأقل 0.01 الدالة مستوى عǼد دال **
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 للبعد الكلية والدرجة لثانيا بعدال عبارات بين بيرسون ارتباط ماتامع :(17) الجدول

 

 

 

 

 

 

 
 ű2.40 SPSSرجات من إعداد الطالبة على أساس  المصدر:

 التابعة له اأولللبعد  الكلية والدرجة المحور الثاني عبارات بين بيرسون ارتباط ماتامع :(18) الجدول

 

 

 

 

 
 SPSS 2.40امصدر: من إعداد الطالبة على أساس űرجات 

 

 

 

 

 

 

 اارتباط معامل العبارة رقم اارتباط معامل العبارة رقم

41 **1.451 00 **1.671 

40 **1.553 07 **1.562 

49 **1.532 01 **1.556 

48 **1.585 00 **1.517 

02 **1.459 01 **1.486 

04 **1.598 00 **1.543 

 فأقل 0.01 الدالة مستوى عǼد دال **

 اارتباط معامل العبارة رقم

09 **1.593 

08 **1.817 

72 **1.783 

 فأقل 0.01 الدالة مستوى عǼد دال **
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 التابعة له الثانيللبعد  الكلية والدرجة المحور الثاني عبارات بين بيرسون ارتباط ماتامع :(19) الجدول

 

 

 

 
 

 SPSS 2.40امصدر: من إعداد الطالبة على أساس űرجات 

 التابعة له الثالثللبعد  الكلية والدرجة المحور الثاني عبارات بين بيرسون ارتباط ماتامع :(11) الجدول

 

 

 

 

 
 SPSS 2.40امصدر: من إعداد الطالبة على أساس űرجات 

 التابعة له لرابعاللبعد  الكلية والدرجة المحور الثاني عبارات بين بيرسون ارتباط ماتامع :(11) الجدول

 

 

 

 
 SPSS 2.40امصدر: من إعداد الطالبة على أساس űرجات 

 

 اارتباط معامل العبارة رقم

74 **1.817 

70 **1.766 

77 **1.729 

 فأقل 0.01 الدالة مستوى عǼد دال **

 اارتباط معامل العبارة رقم

71 **1.858 

70 **1.736 

71 **1.718 

 فأقل 0.01 الدالة مستوى عǼد دال **

 اارتباط معامل العبارة رقم

70 1.111 

79 1.191 

78 **1.989 

 فأقل 0.01 الدالة مستوى عǼد دال **
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 التابعة له الخامسللبعد  الكلية والدرجة المحور الثاني عبارات بين بيرسون ارتباط ماتامع :(12) الجدول

 

 

 

 
 

 SPSS 2.40امصدر: من إعداد الطالبة على أساس űرجات 

 للبعد السادس التابعة له الكلية والدرجة المحور الثاني عبارات بين بيرسون ارتباط ماتامع :(13) الجدول
 

 

 

 

 

 

 SPSS 2.40امصدر: من إعداد الطالبة على أساس űرجات 

صائيا عǼد إح موجبة ودالة ǿار ات مع Űو ر ة من العبار كل عبا تباطر يتضح من اŪداول السابقة أن ميع قيم معامل ا
 لتحليل وتفسر يةر و ر ض راتوǿي عبا( 10-11-79-70رات رقم عدا العبافأقل )ما  0.01 مستوى من الدالة يساوي

ق من صدق ااتساق  التحقوبالتاǿ Ņار ات مع Űاو ر ا(، ما يدل على اتساق ǿذǽ العباالǼتائج فيما بعد وعليه ا مكن حذفه
 .لأداة الداخلي

 ثبات أداة الدراسة. -7

 امعادلة طبقت حيث Alpha de Cronbach كرونباخ ألفا معامل استخدام م الدراسة أداة ثبات مدى لقياس
 . الدراسة متغرات ثبات معامات يوضح التاŅ واŪدول البǼائي الصدق لقياس العيǼة على

 

 اارتباط معامل العبارة رقم

12 **1.681 

14 **1.845 

10 **1.839 

 فأقل 0.01 الدالة مستوى عǼد دال **

 اارتباط معامل العبارة رقم

17 **1.981 

11 1.228 

10 1.224 

 فأقل 0.01 الدالة مستوى عǼد دال **
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 متغيرات الدراسة ثبات معامات: (14)الجدول رقم 

 *المحك صدق الثبات معامل العبارات عدد الدراسة متغيرات

 2.870 2.918 00 التمكيناأول:  المتغير

 2.018 2.771 49 اإبداع الثاني: المتغير

 1.817 1.669 45 لاستبيان العام والثبات الصدق

 2.40SPSSمن إعداد الطالبة على أساس űرجات  المصدر:

 كرونباخ( ألفايتم حساب معامل الصدق عن طريق جذر معامل الثبات )ماحظة: *

 الدراسة اتتغر م الثبات معامات أن كما ، ، 1.669 بلغ إذ جيد العام الثبات معامل أن السابق اŪدول من يتضح
 الثبات من مقبولة درجة الدراسة اتتغر م Ūميع أن على يدل وǿذا ،1.869 إلى 1.336 بن ما تراوحت وقد مقبولة

 %81.7 حواŅ العام معامله بلغ الذي احك صدق خال من يتضح ما وǿذا اميدانية، الدراسة ي عليها ااعتماد مكن
 .الدراسات ǿذǽ مثل ي عال معامل وǿو

 (Test de la Normalité) :الطبيعي للتوزيع الدراسة توزيع خضوع اختبار -1

Skewness (Asymétrie )خضوع توزيع الد اسة للتوزيع الطابيعي من خال حساب معاملي  ريتم اختبا
 اوح بنتر  Skewnessحيث يوضح اŪدول أدناǽ أن قيم معامل  Kurtosis (Aplatissement،)و

وحسب توصيات الباحثن  51.111و  -1.291 اوح بن تر  Kurtosisوقيم معامل  6.962و  -2.115
ما أن قيم و  [-7و7[ أو ]  -4و4عن قيمي ]  kurtosisو skewnessا تتجاوز أو تقل قيمة معاملي  أن Ÿب

 .بيعياسة źضع للتوزيع الطر فتوزيع الد بالتاŅتǼتمي للمجال و معظم متغرات الدراسة 

 skewnessو Kurtosis(: معاملي 15الجدول رقم )

skewness Kurtosis متغيرات الدراسة 

 التمكين 2.029 -2.100

 التمكين اإداري 2.240 -2.110

 التمكين النفسي 2.178 -2.700

 اإبداع 1.920 4.194
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 للمشكاتالحساسية  -2.481 -2.112

 المرونة 9.710 -0.240

 اأصالة -2.082 -2.470

 الطاقة 04.422 1.810

 القدرة على التحليل 2.000 -2.741

 المخاطرة 10.804 1.107

 2.40SPSSمن إعداد الطالبة على أساس űرجات المصدر: 

، التمكن الǼفسي، اإبداع، اūساسية للمشكاتالتمكن، التمكن اإداري، اسة )ر ات الدومكن توضيح أن متغر 
(، 29(، )20)قم: ر بيعي من خال اأشكال الط ( ţضع للتوزيعامرونة، اأصالة، الطاقة، القدرة على التحليل، امخاطرة

مستقيم  ات حول خطامتغر قيم  رانتشا حيث ناحظ، (41(، )40(، )41(، )47(، )40(، )44(، )42(، )28)
ناحظ أن سحابة  حيث ،(40رقم )الشكل ي  التمكن واإبداعدية بن ر العاقة الط ردية؛ ومكن توضيح أكثر ط بعاقة
 .ة بشكل كبرر مǼتش اسة تشكل سحابة غرر الد اتمتغر  راانتشا

 للتوزيع الطبيعي التمكينمنحنى يوضح خضوع متغير (: 17)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 SPSS 1.17المصدر: مخرجات 
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 للتوزيع الطبيعي اإبداعمنحنى يوضح خضوع متغير (: 18)لشكل رقم ا

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS 1.17المصدر: مخرجات 

 للتوزيع الطبيعي بعد التمكين اإداريمنحنى يوضح خضوع (: 19)لشكل رقم ا

 

 

 

 

 

 

 

 
 SPSS 1.17المصدر: مخرجات 
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 للتوزيع الطبيعي النفسيبعد التمكين منحنى يوضح خضوع (: 11)لشكل رقم ا

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 SPSS 1.17المصدر: مخرجات 

 للتوزيع الطبيعي الحساسية للمشكاتبعد منحنى يوضح خضوع (: 11)لشكل رقم ا

 

 

 

 

 

 

 

 
 SPSS 1.17المصدر: مخرجات 
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 للتوزيع الطبيعي المرونةبعد منحنى يوضح خضوع (: 12)لشكل رقم ا

 

 

 

 

 

 

 

 
 SPSS 1.17المصدر: مخرجات 

 للتوزيع الطبيعي اأصالةبعد منحنى يوضح خضوع (: 13)لشكل رقم ا

 

 

 

 

 

 

 

 
 SPSS 1.17المصدر: مخرجات 
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 للتوزيع الطبيعي الطاقةبعد منحنى يوضح خضوع (: 14)لشكل رقم ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS 1.17المصدر: مخرجات 

 للتوزيع الطبيعي القدرة على التحليلبعد منحنى يوضح خضوع (: 15)لشكل رقم ا
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 للتوزيع الطبيعي المخاطرةبعد منحنى يوضح خضوع (: 16)لشكل رقم ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 SPSS 1.17المصدر: مخرجات 

 واإبداع التمكينالعاقة الموجبة بين (: 17)الشكل رقم 
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 الميدانية.الدراسة المطلب الثاني: 

 امستخدمة. اإحصائية امعاŪة أساليبنتǼاول ي ǿذا امطلب كل من اإطار الوصفي جتمع الدراسة و 

 .اإطار الوصفي جتمع الدراسةأوا: 

لتجارية وǿم أساتذة كلية العلوم ااقتصادية وا البحث جتمع شامل مسح إجراء-اأمري بادئ – الدراسة ǿذǽ ي حاولǼا
 الغر الطرق" :اخرنابعد فيما لكن  ،0241-0240ي السǼة الدراسية  أستاذ 499 معددǿ يبلغ والذيوعلوم التسير 

 l’échantillonnage par convenance (عمدية) قصدية عيǼة وبالضبط non probabilistes احتمالية
بصات ر تي  اأساتذة: وجود ما يلي رااختياǿذا  ريومكن تر  باإجابة، قبلوا الذين أو متǼاولǼا ي الذين اأفراد اختيار وتعي

 422 توزع، وبالتاŅ يةر إدا أسباب شخصية أو ااستبياناإجابة عن  اأساتذةفض بعض ر ن، الوط جر داخل أو خا
 دوبالري اميداي العمل طريق عن ااستمارة توزيع م وقد ،%00 نسبته ما أي استمارة 00 اسرجاع م وقد استمارة

  .اإلكروي

 ، الرتبة(عدد سنوات الخبرةالدراسة )الجنس، العمر، المؤǿل العلمي،  عينة أفراد الديموغرافية (: الخصائص16الجدول رقم )
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 SPSS 1.17المصدر: من إعداد الطالبة على أساس مخرجات 

 النسبة المئوية العدد )التكرار( فئات المتغير المتغير

 الجنس
 %17.8 00 ذكر
 %01.4 70 أنثى

 العمر

 %9.9 0 سǼة 72أقل من 
 %17.0 71 سǼة12إń 74من
 %40.0 42 سǼة 02إń  74من 

 %42.0 1 سǼة فما فوق04

 المؤǿل العلمي
 %10.1 01 ماجستر
ǽ01.1 74 دكتورا% 

 مدة الخدمة

 %48.7 44 سǼوات 0أقل من 
 %10.4 01 سǼوات 42إń أقل من 0من 
 %08.9 40 سǼة 40إń أقل من  42من 
 %7.0 0 سǼة 02إń أقل من  40من 

 %0.7 7 سǼة فأكثر 02

 الرتبة

 %41 9 أستاذ مساعد ب
 %12.1 07 أستاذ مساعد أ
 %09.4 41 أستاذ Űاضر ب

 Ű 1 42.0%اضر أأستاذ 
 %0 1 اأستاذ الدكتور
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 :أن( ناحظ 41رقم ) اŪدول من خال

 تمع  أغلبيةůم بلغ حيث ،اإناث من الدراسةǿسبة (70) عددǼلذكورا عدد بلغ حن ي ،(%01.4) بلغت ب 
  .( يوضح ذلك49والشكل رقم ) ،(%17.8) بلغت بǼسبة (00)

  ة بلغت نسبتها  (12و 74)إن فئة العمر الي تراوح بنǼ72أقل من )فئة العمر بلغت نسبة و ( %17.0)س 
 (سǼة14إń  72من من أقل )والي تǼتمي إń الفئة العمرية  الشابة الفئةأي أن ůموع نسب  ،( %9.9) (سǼة
 فقد "اŬدمة مدة"ǿو ůتمع شاب وǿذا ما تدعمه  الكليةي  عيǼة البحثوǿذا يدل على أن ǿ(00%  )ي 

إń أقل  42و)من ( سǼوات 42إń أقل من  سǼوات 0)من ، سǼوات( 0)أقل من ات فئالنسب ůموع  شكلت
سǼة فأكثر(  02و) سǼة(  02و 40)بن  ، ي حن جاءت الفئتن%84.0 بلغت نسبة أعلىسǼة(  40من

 .(04( و)48ويدعم ذلك كل من الشكلن رقم )، %9.9بلغ  نسي صغر جدامجموع 

 مأن نسبة ا ياحظ أيضاū ل العلميǿملة ؤǽاماجستر  ملة( أما فئة %01.1) وبلغت نسبة أعلىمثل  الدكتورا
 .(02( ǿذا ما ناحظه كذلك ي الشكل رقم )%10.1) نسبتها فكانت

  ص الرتبة فتظهر أنź سبة %12.1كانت أستاذ مساعد أ   نسبةأكر وفيماǼاضر ب بŰ 09.4، م أستاذ% ،
، لأستاذ الدكتور % 0 نسبةأقل أستاذ Űاضر أ، و  %42.0، ونسبة %41نسبته أستاذ مساعد ب بلغت أما 

 ( يبن ذلك.00والشكل رقم )

 سǼة 40الي تتمتع şرة أقل من ( و %00)بǼسبة تلك رصيد من الكفاءات الشابة الكلية موبالتاŅ ناحظ أن 
داع ي دعم ااب( والي تدل على امسامة الǼسوية الكبرة %01.4) ، حيث أن اإناث مثلت اأغلبية بǼسبة(84.0%)

 الدكتوراǽاماجستر و  ملة نسبكما أن  ،ي الكلية ما تتمتع به امرأة من صفات الصر والركيز وحب التجديدوالتجديد 
، كل (%12.1) مساعد أي رتبة أستاذ أغلبهم كما أن  ،لرفع مستواǿمامتواصل اأستاذ  سعيوالي تدل على متقاربة 
ور واإبداع والرقي شغف التط وشابة هاجيدة ومتǼوعة  طاقات تعليميةانيات و إمك تتوفر فيهاأن الكلية يدل على  ما سبق

 للكلية التطور ي اجال التعليمي.تضمن الي و 
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 (.أساتذة الكليةمخطط يوضح الجنس لدى عينة الدراسة )(: 18الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS 1.17المصدر: مخرجات 

 (.أساتذة الكليةلدى عينة الدراسة ) العمرمخطط يوضح (: 19الشكل رقم )
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 (.أساتذة الكليةلدى عينة الدراسة ) المؤǿل العلميمخطط يوضح (: 21لشكل رقم )ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS 1.17المصدر: مخرجات 

 (.أساتذة الكليةلدى عينة الدراسة ) الخبرةمخطط يوضح (: 21لشكل رقم )ا
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 (.أساتذة الكليةلدى عينة الدراسة ) الرتبةمخطط يوضح (: 22لشكل رقم )ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS 1.17المصدر: مخرجات 

 .ثانيا: اأساليب اإحصائية امستخدمة

 اūزمة اإحصائية لتطبيقات العلوم برنامج من امستخرجة اإحصائية اأساليب من م Ţليل البيانات باستخدام العديد 
 ومت ااستعانة ، Statistial Package For Social Science (SPSS. Version 17) ااجتماعية

 : التاليةباأساليب ااحصائية 

 ومعامل (Alpha de Cronbach) كرونباخ ألفا معامل استخدام م الدراسة أداة ثبات مدى لقياس .4

 .البǼائي الصدق لقياس الصدق

 .الدراسة حاور الداخلي ااتساق مدى معرفة برسون اارتباط معامل استعمال م .0

 للتوزيع الطبيعي. الدراسةاختبار خضوع توزيع  skewnessو Kurtosisم استعمال معاملي  .7

 ůتمع أفراد والشخصية الدمغرافية اŬصائص لتمثيل امئوية والǼسب التكرارية التوزيعات جداول استخدام م .1

 .الدراسة

 .للتأكد من صاحية )مدى ماءمة( الǼموذج( Anova)رلاŴداŢليل التباين  راختبا تعمالم اس .0

 امتغرات. دالة مستوى ختبارا Bêta استعمال معامل .1
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 متغرات بعض وصف أجل من امركزية، عةǼز ال كمقاييس امعياري وااŴراف اūساي الوسط من كل حساب .0
 .الدراسة

 .امرجحة امتوسطات حساب م الدراسة Űاور على العامة اموافقة درجة معرفة .9

 .اǼŪس حسب متغرات الدراسة حول t-Test التجانس م استخدام اختبار .8

 .وأبعادǿا الدراسة متغرات بن معǼوية ارتباط عاقة أية وجود مدى معرفةأيضا  برسون اارتباط معامل استعمال م .42

 .وأبعادǿا الدراسة متغراتلقياس اأثر بن  R square معامل استعمال م .44
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 .الميدانية الدراسة نتائج وتحليل عرضالمبحث الثالث: 

التحليل ، Bêtaو Anova عاملناماختبار مدى صاحية الǼموذج من خال  نتǼاول ي ǿذا امبحث كل من
 ،سة ي الكليةوى متغرات الدرااإحصائي الوصفي للبيانات والذي يتم فيه اإجابة عن تساؤات الدراسة واختبار مست

حول متغرات الدراسة حسب اǼŪس وذلك اختبار وجود أو عدم وجود فروق بن متوسطات إجابات  t-testواختبار 
كل من اختبار   والذي يتضمنختبار فرضيات الدراسة ا أيضاه العيǼة حول متغرات الدراسة تبعا للجǼس، ونتطرق في

وأخرا نتائج الدراسة  R squareفرضيات الدراسة معامل برسون واختبار اأثر بن متغرات الدراسة باستخدام معامل 
  واقراحاها.

 المطلب اأول: اختبار مدى صاحية النموذج

 .Bêtaو Anovaامعاملن ي ǿذا امطلب سيتم معرفة مدى صاحية موذج الدراسة من خال كل من 

 (Anova)رلاŴداŢليل التباين اختبار : أوا

 رأجل اختبا للتأكد من صاحية )مدى ماءمة( الǼموذج، ومن( Anova)رلاŴداŢليل التباين  رم استخدام اختبا
وم للتمكين دور في دعم اإبداع لدى العاملين في كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعل :ئيسيةر ية الر ضية الصفر الف

التباين  سية حيث بلغت قيمةئير ية الر الصف ضيةر الف رالǼموذج اختبا ثبات صاحيةعدم وتبن نتائج اŪدول أدناǽ ، التسيير
 =α0,05 من مستوى الدالة أكروǿي  b840,0 احتمالية بقيمة وǿي مǼخفضة 7.282احسوبة Ŭ (F )ط ااŴدار

 .لتمكنلبالǼسبة  إبداعل ليس Ǽǿاك دالةأي أن 

 للتأكد من صاحية )ماءمة( النموذج( Anova) لانحدارنتائج تحليل التباين (: 17)الجدول رقم 

 النموذج مجموع المربعات درجة الحرية متوسط المربعات (Fالتباين لخط اانحدار) مستوى الدالة
b0.084 3.090 0.893 1 0.893 اانحدار 

 الخطأ 15.897 55 0.289 - -
 المجموع 41.082 01  - -

.b العاملنمكن :  (القيم امتوقعة )الثوابت 
.a اإبداع:  التابعةالقيم 

 SPSS 1.17المصدر: من إعداد الطالبة على أساس مخرجات 

 Bêta معامل مستوى دالة امتغرات اختبار: ثانيا

 و t=-1.471حيث بلغ الكلية ي  إبداع العاملنعلى  رله أثليس  اإداري التمكنكما يبن اŪدول أدناǽ أن 
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1.196-=Bêta  د وǼ0,05من  أقلمستوى دالة ما غر دالن ع=α،  أن ńفسيباإضافة إǼرله أث التمكن ال 
مستوى دالة أقل من ما دالن عǼد و  Bêta=1.548و t=4.121 عǼد الكليةي  إبداع العاملناŸاي على 

=α1.11.  

 Bêtaمستوى الدالة اختبار (: 18)الجدول رقم 

 α t مستوى الدالة
 المعامات غير المعيارية المعامات المعيارية

 النموذج
Bêta الخطأ المعياري A 

 ابتو الث 4.007 2.108 - 2.321 1.125
 التمكين اإداري -2.481 2.470 -1.196 -1.471 1.147
 التمكين النفسي 2.007 2.490 1.548 4.121 1.111

t (p<0.001)=3.29 ; t (p<0.1)=2.58 ; t (p<0.05)=1.96 

. A اإبداع:  التابعةالقيم 
 SPSS 1.17المصدر: من إعداد الطالبة على أساس مخرجات 

 للبيانات الوصفي اإحصائي التحليل: الثانيالمطلب 

اسة اšاǿات الباحثن حول ر سيتم د ري ǿذا اإطا للبيانات، الوصفي اإحصائي التحليل لǼتائج عرض يأي ما ي
 اūساي، وسطباإضافة إń: امتات ر ات والǼسب امئوية لكل العبار ار التك اسة، وذلك Şسابر ات وأبعاد الدات متغر ر عبا

 أن ااعتبار بعن اأخذ مع ،ة ي كل بعد مع التحليل والتفسرر عبا تيب كلر اموافقة الكلية وت جةر ي، در امعيا ااŴراف

 يتضمن والذي  (Likert)ليكرت مقياس أساس على حساها م الي اūسابية امتوسطات اŬماسي وقيم امقياس درجن

 :يأي ما وفقا البيانات لتفسر معها التعامل وسيتم ،(5)وأعاǿا  (1)أدناǿا مستويات، مسة

 (1) (2) (3) (4) (5) الدرجة

 4.08-4 0.08-4.9 7.78-0.1 1.48-7.1 0-1.0 المرجحالمتوسط 

 غر موافق ماما غر موافق Űايد موافق موافق ماما درجة الموافقة

 اŬماسي، ليكرت مقياس من (للفئات والدنيا العليا اūدود طرح) امدى حساب من الفارق الǼسي الوزن Ţديد م وقد

 التدريج ي قيمة أقل إń القيمة ǿذǽ إضافة م الصحيح، اŬلية طول على للحصول امقياس فئات عدد على تقسيمه م

 . فئة لكل اأعلى اūد لتحديد وذلك الصحيح، الواحد وǿي اŬماسي

 : اإجابة على التساؤاتأوا

 .داعاإب، والثاي وǿو التمكنامتغر اأول وǿو ستوى تتم اإجابة على التساؤات والي تتعلق م
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 اإجابة عن أسئلة امتغر اأول "التمكن": -4
 اإداري"التمكن " اإجابة عن أسئلة البعد اأول -4-4

 (.التمكين اإداري(: يوضح اإجابة عن سؤال البعد اأول )19جدول رقم )

 

 الرقم
 

 درجة المـــوافقة
المتوسط 
 الحسابي

اانحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة

 غير موافق محايد موافق موافق تماما الكلية
غير موافق 

 تماما

1 
 0 0 7 79 20 التكرار

 موافق 0.959 3.719
% %12.3 %66.7 %5.3 %12.3 %3.5 

2 
 2 14 9 29 3 التكرار

 Űايد 1.017 3.298
% %5.3 %50.9 %15.8 %24.6 %3.5 

3 
 1 8 4 40 4 التكرار

 موافق 0.872 3.666
% %7 %70.2 %7 %14 %1.8 

4 
 4 22 11 19 1 التكرار

 Űايد 1.031 2.842
% %1.8 %33.3 %19.3 %38.6 %7 

5 
 0 11 7 31 8 التكرار

 موافق 0.956 3.631
% %14 %54.4 %12.3 %19.3 0 

6 
 2 13 15 24 3 التكرار

 Űايد 0.982 3.228
% %5.3 %42.1 %26.3 %22.8 %3.5 

7 
 2 13 8 27 7 التكرار

 موافق 1.084 3.421
% %12.3 %47.4 %14 %22.8 %3.5 

8 
 4 14 12 22 5 التكرار

 Űايد 1.119 3.175
% %8.8 %38.6 %21.1 %24.6 %7 

9 
 1 15 6 30 5 التكرار

 موافق 1.032 3.403
% %8.8 %52.6 %10.5 %26.3 %1.8 
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11 
 1 12 11 27 6 التكرار

 موافق 1.000 3.438
% %10.5 %47.4 %19.3 %21.1 %1.8 

11 
 0 11 15 25 6 التكرار

 موافق 0.927 3.456
% %10.5 %43.9 %26.3 %19.3 %0 

12 
 1 20 15 19 2 التكرار

 Űايد 0.954 3.017
% %3.5 %33.3 %26.3 %35.1 %1.8 

13 
 1 12 7 33 4 التكرار

 موافق 0.965 3.473
% %7 %57.9 %12.3 %21.1 %1.8 

14 
 0 11 16 24 6 التكرار

 موافق 0.926 3.438
% %10.5 %42.1 %28.1 %19.3 %0 

15 
 4 27 21 4 1 التكرار

 غر موافق 0.804 2.491
% %1.8 %7 %36.8 %47.4 %7 

 Űايد 0.553 3.313 البعد اأول

 SPSS 1.17الطالبة على أساس مخرجات المصدر: من إعداد 

من  "اإداري التمكن" تقيس الي العبارات على Űايدون عام بشكل الدراسة ůتمع أفراد أنل أعاǽ اŪدو  من يتضح
 منأكر ) ليكرت لسلم ثالثةال فئةال ضمن يقع متوسط وǿو (20) من (7.74) امرجح امتوسط بلغ حيث ،الكليةطرف 

0.1  ńتشر والي( 7.78إ ńوافقة حيث أجاب اأساتذة بام. اأساتذة غر راضن مستوى التمكن اإداري بالكليةأن  إ
إدارة الكلية  شاركةميتعلق ما  مǼها ي العديد من اŪوانب باūياد أجابواو  ،على أغلب العبارات الدالة على التمكن اإداري

فيما بن اأساتذة  فرص تبادل اŬرات، توفر دورات تدريبية مǼاسبة هم، بأعماهمالقرارات امتعلقة  اţاذأساتذة ي ل
ال اأساتذة على إبداعهم ي ůكما ųد أن اإدارة ا تكافئ   شرح مواقفهم،وصول اأساتذة أصحاب القرار لوفرصة 
 .حيث أجاب اأساتذة بعدم اموافقة فيما źص العبارة الدالة على ذلك عملهم

د مستوى يوجا  هوقبول الفرضية البديلة الي تقول أننرفض الفرضية الصفرية الفرعية اأولى ن خال ما سبق وم
 الكلية.للتمكين اإداري في  مقبول
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أقل  2.00يعر على تشتت البيانات حول الوسط اūساي وǼǿا ųد أن قيمته تساوي بالǼسبة لاŴراف امعياري فهو 
يǼة، ما يدل أن Ǽǿاك تقارب ي اإجابات لدى غالبية أفراد الع ،وعدم تشتتها العيǼةمن الواحد ما يدل على تركز إجابات 

 عر نظرا لعدم تشتت البيانات.ي وبالتاŅ امتوسط

 الǼفسي"التمكن " الثاياإجابة عن أسئلة البعد  -4-0

 (.النفسيالتمكين ) الثاني(: يوضح اإجابة عن سؤال البعد 21جدول رقم )

 

 الرقم
 

 درجة المـــوافقة
المتوسط 
 الحسابي

اانحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة

 غير موافق محايد موافق موافق تماما الكلية
غير موافق 

 تماما

16 
 2 0 0 77 02 التكرار

 تماماموافق  2.199 1.010
% %35.1 %57.9 %3.5 %3.5 %0 

17 
 3 14 27 12 1 التكرار

 محايد 2.908 0.981
% %1.8 %21.1 %47.4 %24.6 %5.3 

18 
 0 10 22 23 2 التكرار

 محايد 2.924 7.089
% %3.5 %40.4 %38.6 %17.5 %0 

19 
 0 1 7 33 16 التكرار

 موافق 0.683 4.122
% %28.1 %57.9 %12.3 %1.8 %0 

21 
 0 1 6 42 8 التكرار

 موافق 0.566 4.000
% %14 %73.7 %10.5 %1.8 %0 

21 
 0 4 4 43 6 التكرار

 موافق 0.673 3.894
% %10.5 %75.4 %7 %7 %0 

22 
 0 8 12 33 4 التكرار

 موافق 0.822 3.578
% %7 %57.9 %21.1 %14 %0 

23 
 0 1 8 38 10 التكرار

 موافق 0.626 4.000
% %17.5 %66.7 %14 %1.8 %0 
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24 
 0 3 11 32 11 التكرار

 موافق 0.771 3.894
% %19.3 %56.1 %19.3 %5.3 %0 

25 
 0 0 1 27 29 التكرار

 تماما موافق 0.538 4.491
% %50.9 %47.4 %1.8 %0 %0 

26 
 0 3 14 28 12 التكرار

 موافق 0.811 3.859
% %21.1 %49.1 %24.6 %5.3 %0 

27 
 0 2 3 32 20 التكرار

 موافق تماما 0.707 4.228
% %35.1 %56.1 %5.3 %3.5 %0 

 موافق 2.799 7.991 البعد الثاني

 SPSS 1.17المصدر: من إعداد الطالبة على أساس مخرجات 

 ،"الǼفسي التمكن" تقيس الي لعباراتعام موافقون على ا بشكل الدراسة ůتمع أفراد أنل أعاǽ اŪدو  من يتضح
إń  7.1 أكر من) ليكرت لسلم انيةثال فئةال ضمن يقع متوسط وǿو (20) من (7.99) امرجح امتوسط بلغ حيث

رات الدالة باموافقة على أغلب العباحيث أجاب اأساتذة . يتمتعون بالتمكن الǼفسياأساتذة أن  إń تشر والي( 1.48
، طرق űتلفة ومبدعةقدرهم على أداءǽ بعملهم و كمعرفتهم أمية  والي ها عاقة بكيفية أداء عملهم الǼفسيعلى التمكن 

، وǿذا ناتج ية ككلالكلالي تعر على مدى مسامة اأساتذة ي Ţسن عمل اأخرين وأداء عبارتن ي  باūياد وأجابوا
لأساتذة ي سالتمكن الǼفدعم ، حيث يساǿم التمكن اإداري ي عن عدم رضا اأساتذة بالتمكن اإداري ي الكلية

 وبالتاŅ يزيد من فعاليتهم šاǽ اأخرين والكلية.

في  النفسيتمكين د مستوى مقبول للجو ي هالي تقول أن الثانيةالفرضية الصفرية الفرعية  قبلنومن خال ما سبق 
 .ونرفض الفرضية البديلةالكلية، 

أقل  2.79يعر على تشتت البيانات حول الوسط اūساي وǼǿا ųد أن قيمته تساوي بالǼسبة لاŴراف امعياري فهو 
يǼة، ما يدل أن Ǽǿاك تقارب ي اإجابات لدى غالبية أفراد الع ،وعدم تشتتها العيǼةمن الواحد ما يدل على تركز إجابات 

 عر نظرا لعدم تشتت البيانات.ي وبالتاŅ امتوسط

 امتغر الثاي "اإبداع":اإجابة عن أسئلة  -0
 "اūساسية للمشكات" اإجابة عن أسئلة البعد اأول -0-4
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 (.الحساسية للمشكات) اأول(: يوضح اإجابة عن سؤال البعد 21جدول رقم )

 

 الرقم
 

 درجة المـــوافقة
المتوسط 
 الحسابي

اانحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة

 موافقغير  محايد موافق موافق تماما الكلية
غير موافق 

 تماما

28 
 2 7 0 71 47 التكرار

 موافق 2.074 1.270
% %22.8 %63.2 %8.8 %5.3 %0 

29 
 1 13 12 29 2 التكرار

 محايد 2.809 7.740
% %3.5 %50.9 %21.1 %22.8 %1.8 

31 
 3 10 13 24 7 التكرار

 محايد 4.294 7.791
% %12.3 %42.1 %22.8 %17.5 %5.3 

 موافق 2.192 7.009 ولالبعد اأ

 SPSS 1.17المصدر: من إعداد الطالبة على أساس مخرجات 

 ،اūساسية للمشكات"" تقيس الي لعباراتعام موافقون على ا بشكل الدراسة ůتمع أفراد أنل أعاǽ اŪدو  من يتضح
إń  7.1 أكر من) ليكرت لسلم ثانيةال فئةال ضمن يقع متوسط وǿو (20) من (7.00) امرجح امتوسط بلغ حيث

هم على قدر حيث أجاب اأساتذة باموافقة على . اأساتذة يتمتعون باūساسية للمشكاتأن  إń تشر والي( 1.48
 عبارتن الي ي باūياد ، وأجابوالدى اأساتذة إبداعم اتوفر أحد دعائما يدل على  كتشاف جوانب القصور ي عملهما 

م اǿتمام اأساتذة دعو  ،ط هم وبالكليةتوجه اأساتذة لتحليل احيط اŬارجي اكتشاف امشكات الي Ţيتعر على 
زمن لدعم الا توفر هم الدعم وامشاركةا  حيث بالتمكن اإداري ي الكلية ǿماناتج عن عدم رض بذلك قد يكون

 .اإبداع

أقل  2.19يعر على تشتت البيانات حول الوسط اūساي وǼǿا ųد أن قيمته تساوي بالǼسبة لاŴراف امعياري فهو 
يǼة، ما يدل أن Ǽǿاك تقارب ي اإجابات لدى غالبية أفراد الع ،وعدم تشتتها العيǼةمن الواحد ما يدل على تركز إجابات 

 بيانات.عر نظرا لعدم تشتت الي وبالتاŅ امتوسط

 "امرونة" ثاياإجابة عن أسئلة البعد ال -0-0
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 (.المرونة) الثاني(: يوضح اإجابة عن سؤال البعد 22جدول رقم )

 

 الرقم
 

 درجة المـــوافقة
المتوسط 
 الحسابي

اانحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة

 غير موافق محايد موافق موافق تماما الكلية
غير موافق 

 تماما

31 
 4 0 7 12 9 التكرار

 موافق 2.977 7.908
% %14 %70.2 %5.3 %8.8 %1.8 

32 
 1 0 0 38 18 التكرار

 موافق تماما 2.114 1.017
% %31.6 %66.7 %0 %0 %1.8 

33 
 0 3 10 38 6 التكرار

 موافق 2.191 7.901
% %10.5 %66.7 %17.5 %5.3 %0 

 موافق 2.001 7.890 ثانيالبعد ال

 SPSS 1.17من إعداد الطالبة على أساس مخرجات المصدر: 

 بلغ حيث ،"امرونة" تقيس الي لعباراتعام موافقون على ا بشكل الدراسة ůتمع أفراد أنل أعاǽ اŪدو  من يتضح

 والي( 1.48إń  7.1 أكر من) ليكرت لسلم ثانيةال فئةال ضمن يقع متوسط وǿو (20) من (7.89) امرجح امتوسط

لعبارات الدالة ا كلحيث أجاب اأساتذة باموافقة على  . بامرونة ي حياهم بشكل عاماأساتذة يتمتعون أن  إń تشر
للمواقف الي  املةالرؤية الشن فرة أخرى، و مأسلوب عملهم  التغير ي Ŵواأساتذة  امرونة والي تدل على توجهعلى 

 لى توجه اأساتذة لإبداع.وكل ǿذا يدل عوتقبل أفكار اأخرين.  يواجهوها

أقل  2.00يعر على تشتت البيانات حول الوسط اūساي وǼǿا ųد أن قيمته تساوي بالǼسبة لاŴراف امعياري فهو 
يǼة، ما يدل أن Ǽǿاك تقارب ي اإجابات لدى غالبية أفراد الع ،وعدم تشتتها العيǼةمن الواحد ما يدل على تركز إجابات 

 عر نظرا لعدم تشتت البيانات.ي وبالتاŅ امتوسط

 "أصالةا" لثثااإجابة عن أسئلة البعد ال -0-7
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 (.ااصالة) الثالث(: يوضح اإجابة عن سؤال البعد 23جدول رقم )

 

 الرقم
 

 درجة المـــوافقة
المتوسط 
 الحسابي

اانحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة

 غير موافق محايد موافق موافق تماما الكلية
غير موافق 

 تماما

34 
 4 47 04 49 1 التكرار

 محايد 2.871 7.487
% %7 %31.6 %36.8 %22.8 %1.8 

35 
 1 2 11 38 5 التكرار

 موافق 2.070 7.004
% %8.8 %66.7 %19.3 %3.5 %1.8 

36 
 0 3 17 33 4 التكرار

 موافق 2.182 7.111
% %7 %57.9 %29.8 %5.3 %0 

 موافق 2.128 7.017 البعد الثالث

 SPSS 1.17المصدر: من إعداد الطالبة على أساس مخرجات 

 بلغ حيث ،اأصالة"" تقيس الي لعباراتعام موافقون على ا بشكل الدراسة ůتمع أفراد أنل أعاǽ اŪدو  من يتضح

 والي( 1.48إń  7.1 أكر من) ليكرت لسلم ثانيةال فئةال ضمن يقع متوسط وǿو (20) من (7.01) امرجح امتوسط

والي ها أصالة اعلى  العبارتن الدالتنحيث أجاب اأساتذة باموافقة على . باأصالةاأساتذة يتمتعون أن  إń تشر
 باūياد وأجابوا ،أداء عملهم والعمل على التطوير امستمر إجراءات العمل يتبي اūلول اŪديدة ل ساتذةب اأŞعاقة 

عدم د يرجع لوالذي ق ،تقدم حلول جديدة للمشاكل الي تواجه الكليةعلى مدى مسامة اأساتذة ي  الدالة العبارةي 
اţاذ القرارات  وعدم مشاركتهم ي هممن حيث مǼح اإدارة الدعم الازم  ي الكلية الازم لأساتذة التمكن اإداريتوفر 

 الي ţص عمل اأساتذة والكلية ككل.

أقل  2.12يعر على تشتت البيانات حول الوسط اūساي وǼǿا ųد أن قيمته تساوي بالǼسبة لاŴراف امعياري فهو 
يǼة، ما يدل أن Ǽǿاك تقارب ي اإجابات لدى غالبية أفراد الع ،تتهاوعدم تش العيǼةمن الواحد ما يدل على تركز إجابات 

 عر نظرا لعدم تشتت البيانات.ي وبالتاŅ امتوسط

 "الطاقة" الرابعاإجابة عن أسئلة البعد  -0-1

 



 ةااقتصادي العϡϮϠ كϠية في العامϠين لدϯ اإبداع دعم فيودوره  التمكين واقعالفصل الثالث: 
 التسيير وعϡϮϠ والتجارية

 

 

105 

 (.الطاقة) الرابع(: يوضح اإجابة عن سؤال البعد 24جدول رقم )

 

 الرقم
 

 درجة المـــوافقة
المتوسط 
 الحسابي

اانحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة

 غير موافق محايد موافق موافق تماما الكلية
غير موافق 

 تماما

37 
 2 2 9 11 0 التكرار

 موافق 2.109 7.810
% %8.8 %77.2 %14 %0 %0 

38 
 0 3 4 44 6 التكرار

 موافق 2.100 7.808
% %10.5 %77.2 %7 %5.3 %0 

39 
 0 5 16 34 2 التكرار

 موافق 0.705 3.578
% %3.5 %59.6 %28.1 %8.8 %0 

 موافق 4.970 1.200 البعد الرابع

 SPSS 1.17المصدر: من إعداد الطالبة على أساس مخرجات 

 بلغ حيث ،"الطاقة" تقيس الي لعباراتعام موافقون على ا بشكل الدراسة ůتمع أفراد أنل أعاǽ اŪدو  من يتضح

 والي( 1.48إń  7.1 أكر من) ليكرت لسلم ثانيةال فئةال ضمن يقع متوسط وǿو (20) من (1.20) امرجح امتوسط

 تعي اليو  كل العبارات الدالة على الطاقةحيث أجاب اأساتذة باموافقة على  . طاقةاأساتذة يتمتعون بالأن  إń تشر
ي وال ،يزةومفهوم والتفكر السريع خال فرة زمǼية وج على طرح أفكار جديدة والتعبر عǼها بشكل واضحاأساتذة  قدرة

 إبداع.ة للتمتع باصر مهماوǿو عǼ الفكرية واللفظية والتعبريةمتع اأساتذة بالطاقة تدل على 

أكر  4.97يعر على تشتت البيانات حول الوسط اūساي وǼǿا ųد أن قيمته تساوي بالǼسبة لاŴراف امعياري فهو 
التاŅ وتشتتها ما يدل أن Ǽǿاك تباعد ي اإجابات لدى غالبية أفراد العيǼة، وب العيǼةمن الواحد ما يدل على تباعد إجابات 

 لتشتت البيانات.  نظرا يعرا امتوسط 

 "القدرة على التحليل" اŬامساإجابة عن أسئلة البعد  -0-0
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 (.القدرة على التحليل) الخامس(: يوضح اإجابة عن سؤال البعد 25جدول رقم )

 

 الرقم
 

 درجة المـــوافقة
المتوسط 
 الحسابي

اانحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة

 غير موافق محايد موافق موافق تماما الكلية
غير موافق 

 تماما

41 
 2 4 1 12 42 التكرار

 موافق 2.081 1.270
% %17.5 %70.2 %10.5 %1.8 %0 

41 
 0 4 6 43 4 التكرار

 موافق 2.100 7.901
% %7 %75.4 %10.5 %7 %0 

42 
 0 5 13 35 4 التكرار

 موافق 2.012 7.111
% %7 %61.4 %22.8 8.8 %0 

 موافق 2.000 7.910 البعد الخامس

 SPSS 1.17المصدر: من إعداد الطالبة على أساس مخرجات 

 ،"لالقدرة على التحلي" تقيس الي لعباراتعام موافقون على ا بشكل الدراسة ůتمع أفراد أنل أعاǽ اŪدو  من يتضح
إń  7.1 أكر من) ليكرت لسلم ثانيةال فئةال ضمن يقع متوسط وǿو (20) من (7.91) امرجح امتوسط بلغ حيث

ى كل العبارات الدالة علحيث أجاب اأساتذة باموافقة على  . اأساتذة يتمتعون باأصالةأن  إń تشر والي( 1.48
وǿذا  ،على تǼظيم أفكارǿم وŢليل اأحداث وإدراك العاقة بيǼهماأساتذة  بقدرةوالي ها عاقة التحليل، على القدرة 

 درة على التحليل وǿو عǼصر مهم للتمتع باإبداع.بالقيدل على أن اأساتذة يتمتعون 

أقل  2.00يعر على تشتت البيانات حول الوسط اūساي وǼǿا ųد أن قيمته تساوي بالǼسبة لاŴراف امعياري فهو 
يǼة، ما يدل أن Ǽǿاك تقارب ي اإجابات لدى غالبية أفراد الع ،وعدم تشتتها العيǼةمن الواحد ما يدل على تركز إجابات 

 بيانات.عر نظرا لعدم تشتت الي وبالتاŅ امتوسط

 "امخاطرة" السادساإجابة عن أسئلة البعد  -0-1
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 (.المخاطرة) السادس(: يوضح اإجابة عن سؤال البعد 26جدول رقم )

 

 الرقم
 

 درجة المـــوافقة
المتوسط 
 الحسابي

اانحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة

 غير موافق محايد موافق موافق تماما الكلية
غير موافق 

 تماما

43 
 2 4 9 78 8 التكرار

 موافق 2.840 7.890
% %15.8 %68.4 %14 %1.8 %0 

44 
 0 1 4 40 12 التكرار

 موافق 0.588 4.105
% %21.1 %70.2 %7 %1.8 %0 

45 
 0 1 7 41 8 التكرار

 موافق 0.582 3.982
% %14 %71.9 %12.3 %1.8 %0 

 تماما موافق 1.836 4.257 البعد السادس

 SPSS 1.17المصدر: من إعداد الطالبة على أساس مخرجات 

 امتوسط بلغ حيث ،امخاطرة"" تقيس الي لعباراتعلى اموافقون ماما  الدراسة ůتمع أفراد أنل أعاǽ اŪدو  من يتضح

أن  إń تشر والي( 0إń  1.0 أكر من) ليكرت لسلم اأوń فئةال ضمن يقع متوسط وǿو (20) من (1.00) امرجح
تتعلق Şبهم  والي امخاطرة،حيث أجاب اأساتذة باموافقة على كل العبارات الدالة على . اأساتذة يتمتعون بامخاطرة

 أحد وǿو امخاطرةبدل على متع اأساتذة ǿذا ي، و سؤولية تبǼيها ومواجهة űاطر تطبيقهابتجربة اأفكار اŪديدة وŢمل م
 باإبداع.همة للتمتع امعǼاصر ال

أكر  4.97يعر على تشتت البيانات حول الوسط اūساي وǼǿا ųد أن قيمته تساوي بالǼسبة لاŴراف امعياري فهو 
التاŅ وتشتتها ما يدل أن Ǽǿاك تباعد ي اإجابات لدى غالبية أفراد العيǼة، وب العيǼةمن الواحد ما يدل على تباعد إجابات 

 شتت البيانات.لتنظرا يعر ا امتوسط 

ية العلوم ااقتصادية يتمتع العاملين في كل هالي تقول أن الثالثةالفرضية الصفرية الفرعية  قبلنومن خال ما سبق 
  .ونرفض الفرضية البديلة، والتجارية وعلوم التسيير باإبداع

 الكليةاختبار مستوى متغرات الدراسة اموجود ي  :ثانيا
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التمكن الǼفسي، اūساسية التمكن، اإبداع، التمكن اإداري، متغرات الدراسة )اختبار مستوى من أجل 
، من امرجح نستعمل امتوسط الكليةاموجود ي  (للمشكات، امرونة، اأصالة، الطاقة، القدرة على التحليل، امخاطرة

 كالتاŅ:  ي مقياس ليكرت( ناحظ أن متغرات الدراسة ţتلف عن بعضها البعض 00خال اŪدول رقم )

ت ر اŬماسي لسلم ليك رفئة امعيا يقع ضمن وǿو متوسط 0من  7.01 التمكين جح متغرر بلغ امتوسط ام -4
مكين تبوجود  يوافقونبصفة عامة  الكلية في اأساتذةإń أن  والي تشر( 1.48إń  7.1من  )أكر

 بالكلية.

اŬماسي لسلم  رفئة امعيا يقع ضمن وǿو متوسط 0من  7.74 اإداري التمكين جح متغرر بلغ امتوسط ام -0
ود بوج يقرونبصفة عامة  الكلية في اأساتذةإń أن  والي تشر( 7.78إń  0.1من  ت )أكرر ليك

 بالكلية.اإداري تمكين مستوى ضعيف لل

اŬماسي لسلم  رفئة امعيا يقع ضمن وǿو متوسط 0من  7.99 التمكين النفسي جح متغرر بلغ امتوسط ام -7
وجود ب يوافقونبصفة عامة  الكلية في اأساتذةإń أن  والي تشر( 1.48إń  7.1من  ت )أكرر ليك

 بالكلية. نفسيال تمكينال

 تر اŬماسي لسلم ليك رفئة امعيا يقع ضمن وǿو متوسط 0من  7.90 اإبداع جح متغرر بلغ امتوسط ام -1
ǿم على يوافقون على توفر بصفة عامة  الكلية في اأساتذةإń أن  والي تشر( 1.48إń  7.1من  )أكر

 .صفة اإبداع

اŬماسي  رفئة امعيا يقع ضمن وǿو متوسط 0من  7.00 الحساسية للمشكات جح متغرر بلغ امتوسط ام -0
ن على يوافقو بصفة عامة  الكلية في اأساتذةإń أن  والي تشر( 1.48إń  7.1من  ت )أكرر لسلم ليك

 .الحساسية للمشكاتتوفرǿم على صفة 

 تر اŬماسي لسلم ليك رفئة امعيا يقع ضمن وǿو متوسط 0من  7.89 المرونة جح متغرر بلغ امتوسط ام -1
ǿم على يوافقون على توفر بصفة عامة  الكلية في اأساتذةإń أن  والي تشر( 1.48إń  7.1من  )أكر
 .المرونةصفة 

 تر اŬماسي لسلم ليك رفئة امعيا يقع ضمن وǿو متوسط 0من  7.01 اأصالة جح متغرر ام بلغ امتوسط -0
ǿم على يوافقون على توفر بصفة عامة  الكلية في اأساتذةإń أن  والي تشر( 1.48إń  7.1من  )أكر

 صفة اأصالة.
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 تر اŬماسي لسلم ليك رامعيافئة  يقع ضمن وǿو متوسط 0من  1.20 الطاقة جح متغرر بلغ امتوسط ام -9
ǿم على يوافقون على توفر بصفة عامة  الكلية في اأساتذةإń أن  والي تشر( 1.48إń  7.1من  )أكر

 صفة الطاقة.

اŬماسي  رفئة امعيا يقع ضمن وǿو متوسط 0من  7.91 القدرة على التحليل جح متغرر بلغ امتوسط ام -8
ن على يوافقو بصفة عامة  الكلية في اأساتذةإń أن  والي تشر( 1.48إń  7.1من  ت )أكرر لسلم ليك

 توفرǿم على صفة القدرة على التحليل.

اŬماسي لسلم  رفئة امعيا يقع ضمن وǿو متوسط 0من  1.00 المخاطرة جح متغرر بلغ امتوسط ام -42
توفرǿم  يوافقون علىبصفة عامة  الكلية في اأساتذةإń أن  والي تشر( 1.48إń  7.1من  ت )أكرر ليك

 .المخاطرةعلى صفة 

 جدول اختبار اتجاǿات عينة الدراسة (:27)جدول رقم 

 درجة الموافقة المرجحالمتوسط  المتغيرات

 موافق 7.017 التمكين

 محايد 3.313 التمكين اإداري

 موافق 7.991 التمكين النفسي

 موافق 7.901 اإبداع

 موافق 7.009 الحساسية للمشكات

 موافق 7.890 المرونة

 موافق 7.017 اأصالة

 موافق 1.200 الطاقة

 موافق 7.910 القدرة على التحليل

 موافق تماما 4.257 المخاطرة

 SPSS 1.17المصدر: من إعداد الطالبة على أساس مخرجات 

 الجنس حسب متغيرات الدراسة حول t-Test التجانس : اختبارالثالثالمطلب 
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 اختبارنستعمل  "للجǼس"اسة تبعا ر ات الدوق بن متوسطات إجابات العيǼة حول متغر ر وجود أو عدم وجود ف راختبا
 :ا لوجود عيǼتن أو فئتن )ذكو واناث( وفق اŪدول التاŅر نظT-test التجانس

 الجنس حسب متغيرات الدراسة حول t-Testالتجانس  اختبار (:28رقم ) جدول

 

 المتوسطات في معنوية فروق لوجود بالنسبة Test-tإختبار  

 Levensإختبار 
 في فروق لوجود

  المعيارية اانحرافات

 

 المتغيرات
 مجاات الثقة في حدود

95 % 

فرق 
 اانحراف
 المعياري

 فرق المتوسطات
مستوى 
 الدالة

درجة 
 الحرية

t 
مستوى 
 الدالة

F 

 الحد اأدنى اأعلى الحد

 التمكين 2.042 1.413 4.840 00 1.161 2.02009 2.42978 -2.22810 2.10022

2.09240 2.22719 2.41797 2.08480 1.147 00 0.272 1.891 2.248 
 التمكين
 اإداري

2.74201 2.42071- 2.42700 2.42012 1.327 00 2.898 1.193 4.071 
التمكين 
 النفسي

 اإبداع 7.910 1.154 2.081 00 1.299 2.40748 2.41127 -2.47810 2.11091

2.10110 2.00040- 2.49000 2.42900 1.554 00 2.718 1.364 2.971 
الحساسية 
 للمشكات

 المرونة 2.902 1.355 2.718 00 1.714 2.20022 2.41844 -2.01790 2.70790

 اأصالة 0.141 1.126 4.020 00 1.137 2.01002 2.41298 -2.20887 2.01187

 الطاقة 7.194 1.167 4.004 00 1.134 2.07002 2.19192 -2.07120 4.02820

2.19988 2.21988- 2.47804 2.04222 1.137 00 4.029 1.118 0.100 
القدرة على 

 التحليل

 المخاطرة 4.188 1.226 -2.990 00 1.381 -2.17109 2.18448 -4.14980 2.01809

 SPSS 1.17المصدر: من إعداد الطالبة على أساس مخرجات 

 ية، وحيث أن قيمر امعيا ااŴرافاتوق ي ر لوجود ف Levensالتجانس  اتاختبار اŪدول السابق يوضح 

التمكن، التمكن اإداري، التمكن الǼفسي، اإبداع، اūساسية للمشكات، امرونة، اأصالة، اسة )ر ات الدالدالة متغر 
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، 2.711، 2.201، 2.487، 2.984، 2.127) :على التواǿ Ņي( امخاطرةالطاقة، القدرة على التحليل، 
وجود تجانس في إجابات على  ما يدل α=5%( وǿي أكر من 2.001، 2.429، 2.210، 2.401، 2.700

فإن  Test-tت وق ي امتوسطار الف اتر جوع أيضا اختبار ، وبالالباحثين الذكور واإناث حول متغيرات الدراسة
، 2.041، 2.001، 2.088، 2.700، 2.210، 2.212) اسة على التواǿ Ņي:ر ات الدمستوى الدالة متغر 

 وجود تجانس في إجابات الباحثين ما يؤكد α=5%وǿي بدورǿا أكر من  (2.792، 2.470، 2.471، 2.470
ذو دالة د فروق و وجاحتمالية -12-رقم  الفرضية الصفرية نرفضوعليه  .ناث حول متغيرات الدراسةالذكور واإ

 .حول متغيرات الدراسة تبعا للجنسإحصائية 

 الدراسة فرضيات : اختبارالرابعالمطلب 

بن متغرات  اأثر واختبار Pearson برسون عاملسيتم ي ǿذا امطلب اختبار اارتباط بن متغرات الدراسة م
 .R square عاملمالدراسة 

 Pearson برسون معامل الدراسة متغرات بن اارتباط اختبار: أوا

الذي و  نستعمل معامل برسوناإبداع و  التمكن العاقة ما بن والي تتمحور حول الدراسة فرضيات اختبارمن أجل 
 .-4و 4تراوح قيمته ما بن 

 اإبداعوأبعاد  التمكينمعامل اارتباط بين أبعاد (: 29) جدول رقم

ǽالتمكين وأبعاد 
 وأبعادǽاارتباط مع اإبداع 

الحساسية  اإبداع
 للمشكات

 المخاطرة القدرة على التحليل الطاقة اأصالة المرونة

 -2.208 2.400 -2.228 2.100** 2.110** 2.110** 2.074 التمكين
 2.117 2.710 2.819 2.224 2.224 2.222 2.291 مستوى الدالة

 -2.470 -2.207 -2.210 2.080* 2.729* 2.011* 2.201 التمكين اإداري
 2.744 2.184 2.000 2.200 2.202 2.210 2.180 مستوى الدالة

 2.424 2.798** 2.201 2.187** 2.040** 2.170** 2.108** التمكين النفسي
 2.101 2.227 2.184 2.222 2.222 2.222 2.222 مستوى الدالة

 فأقل 2.24دالة ** ذات دالة عǼد مستوى 
 فأقل 2.20دالة  ذات دالة عǼد مستوى *

 SPSS 1.17المصدر: من إعداد الطالبة على أساس مخرجات 

أغلبها ليس لها اإبداع و وأبعاد  التمكينأبعاد بن  ضعيفةعاقة ارتباط طردية من خال اŪدول يتضح بأن Ǽǿاك 
 :حيث دالة معنوية
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ليس ها لكن ، 1.231تباط ر معامل اا حيث بلغاإبداع و التمكينبن  ضعيفة ديةر تباط طر توجد عاقة ا -4
التاŅ وبرفض الفرضية الصفرية الرئيسية  وǿذا دليل على، 1.184 حيث بلغ مستوى الدالةدالة معǼوية 

 .ي الكليةف ليس للتمكين دور في دعم اإبداع لدى العاملينضية البديلة الي تǼص على أنه ر قبول الف

، 1.154باط تر معامل اا حيث بلغاإبداع واإداري  التمكينبن جدا  ضعيفة ديةر تباط طر توجد عاقة ا -0
رفض الفرضية الصفرية  وǿذا دليل على، 1.692لكن ليس ها دالة معǼوية حيث بلغ مستوى الدالة 

اإبداع و اإداري تمكين لا توجد عاقة بين اضية البديلة الي تǼص على أنه ر وبالتاŅ قبول الف الرابعةالفرعية 
 في الكلية. لدى العاملين

ها دالة و ، 1.459تباط ر معامل اا حيث بلغاإبداع و النفسي التمكينبن  ديةر تباط طر توجد عاقة ا -7
 مسةالخاالفرعية الفرضية الصفرية  قبول وǿذا دليل على، 1.111حيث بلغ مستوى الدالة قوية معǼوية 

 رفضوبالتاŅ  .في الكلية اإبداع لدى العاملينو النفسي لتمكين بين اتوجد عاقة الي تǼص على أنه 
 .ضية البديلةر الف

ها و ، 1.462تباط ر معامل اا حيث بلغالحساسية للمشكات و  التمكينبن  ديةر تباط طر توجد عاقة ا  -1
الفرعية الفرضية الصفرية  قبول وǿذا دليل على، 1.111حيث بلغ مستوى الدالة قوية دالة معǼوية 

في  عاملينلدى ال الحساسية للمشكاتوبعد لتمكين توجد عاقة بين ا هالي تǼص على أن السادسة
  .ضية البديلةر الف رفضوبالتاŅ  الكلية

وها دالة معǼوية قوية ، 1.442تباط ر معامل اا حيث بلغالمرونة التمكين و بن  ديةر تباط طر توجد عاقة ا -0
 تǼص على الي السابعةالفرعية الفرضية الصفرية  قبول وǿذا دليل على، 1.111حيث بلغ مستوى الدالة 

 .ضية البديلةر الف رفضوبالتاŅ  في الكلية لدى العاملين المرونة وبعدلتمكين توجد عاقة بين ا أن

وها دالة معǼوية قوية ، 1.425تباط ر معامل اا حيث بلغصالة اأالتمكين و بن  ديةر تباط طر توجد عاقة ا -1
تǼص على  الي الثامنةالفرعية الفرضية الصفرية  قبول وǿذا دليل على، 1.111حيث بلغ مستوى الدالة 

 .ضية البديلةر الف رفضوبالتاŅ  في الكلية لدى العاملين اأصالةوبعد لتمكين توجد عاقة بين ا أن

ليس ها لكن ، -1.119 تباطر معامل اا بلغ حيث الطاقةو التمكينبن  عكسية تباطر توجد عاقة ا -0
 اسعةالتالفرعية رفض الفرضية الصفرية  وǿذا دليل على، 1.948حيث بلغ مستوى الدالة دالة معǼوية 

 لدى العاملين الطاقة وبعدلتمكين ا توجد عاقة بين اضية البديلة الي تǼص على أنه ر وبالتاŅ قبول الف
 .في الكلية
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 تباطر ل اامعام حيث بلغالقدرة على التحليل و التمكينبن جدا  ضعيفة ديةر ط تباطر توجد عاقة ا -9
رفض الفرضية  وǿذا دليل على، 1.365حيث بلغ مستوى الدالة ليس ها دالة معǼوية لكن ، 1.122
 وبعدلتمكين اقة بين اا توجد عضية البديلة الي تǼص على أنه ر وبالتاŅ قبول الف رةالعاشالفرعية الصفرية 

 .في الكلية لدى العاملين القدرة على التحليل

ليس ها لكن ، -1.159 تباطر معامل اا حيث بلغالمخاطرة و التمكينبن  عكسية تباطر توجد عاقة ا -8
دية الحاالفرعية رفض الفرضية الصفرية  وǿذا دليل على، 1.663حيث بلغ مستوى الدالة دالة معǼوية 

لدى  المخاطرة بعدو لتمكين ا توجد عاقة بين اضية البديلة الي تǼص على أنه ر الفوبالتاŅ قبول  عشر
 .في الكلية العاملين

 R square معامل الدراسة متغرات بن اأثر اختبار: ثانيا

( بداعالتابع )اإ رامتغ ( علىالتمكن، التمكن اإداري، التمكن الǼفسياسة امستقلة )ر ات الدمتغر  رأث رواختبا
وǿذا يعي أن R square=0.241 أدناǽ أن  حيث ناحظ من اŪدول، R squareمعامل التحديد نستخدم 

  همما يدل أن ضعيفةتفسيرية  نسبةوǿي %01.4( بǼسبة اإبداعالتابع ) امتغر ي التغر ر( يفسالتمكنامستقل ) امتغر
؛ وعليه في كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسيير للتمكين دور في دعم اإبداع لدى العاملينǿناك ليس 

  .%01.4بǼسبة  التمكن يؤثرتبن الǼتائج أن 

 R square(: تحليل اأثر 31الجدول رقم )

 الخطأ المعياري
 معامل التحديد المصحح

R-deux ajusté 

 معامل التحديد

R-deux 

 اارتباطمعامل 

R 

Modèle 

1.48566 1.213 1.241 1.491a التمكين 

.a فسي:  (القيم امتوقعة )الثوابتǼالتمكن اإداري، التمكن ال 

 SPSS 1.17المصدر: من إعداد الطالبة على أساس مخرجات 

 الميدانية  الدراسة واقتراحات نتائج :الخامسالمطلب 

 امقدمة. وااقراحات نتطرق ي ǿذا امطلب إń الǼتائج الي توصلت إليها الدراسة اميدانية

 اميدانية الدراسة نتائج :أوا

 :اآتية ااستǼتاجات إń التوصل مكن فرضياها، واختبار الدراسة تساؤات عن اإجابة وŢليل عرض خال من
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 ااقتصادية مالعلو  كلية ي العاملن لدى اإبداع دعم ي لتمكنعلى دور اد أثر ذو دالة إحصائية ا يوج  -1
 .التسير وعلوم والتجارية

ذلك يظهر و  عدم وجود مستوى مقبول للتمكن اإداري ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير. -2
مشاركة اإدارة  مثل لعرات الي تقيسهغلب االتمكن اإداري حيث كانوا Űايدين أء اأساتذة حول على آرا

 .وتوفر التحفيز والتدريب الازمن امتعلقة بأعماهمي اţاذ القرارات اأساتذة 

على ذلك يظهر و  وجود مستوى مقبول للتمكن الǼفسي ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير. -3
نوا Űايدون حول ه وكاآراء اأساتذة حول التمكن الǼفسي حيث كانوا موافقون على أغلب العبارات الي تقيس

 أداء الكلية وعمل اأخرين.ي Ţسن  مسامتهم

اأساتذة باموافقة  حيث أجاب ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير باإبداع. يتمتع العاملن -4
اإبداع لدى اأساتذة، إا أهم أجابوا باūياد حول اطاعهم الدائم  على أغلب العبارات الي تقيس

 والسعي لتقدم حلول جديدة للكلية. بامستجدات ي احيط اŬارجي

ي  ن اإبداع لدى العاملو بعد التمكن اإداري  عاقة بنو  أثر وجودد أثر ذو دالة إحصائية على ا يوج -5
 ية وعلوم التسير.تصادية والتجار قكلية العلوم اا

ي كلية  اإبداع لدى العاملنو بعد التمكن الǼفسي  عاقة بنأثر و  وجودوجود أثر ذو دالة إحصائية على  -6
 .2.108 حيث قدر اارتباط بن التمكن الǼفسي واإبداع بــ العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير.

ūساسية ابعد و التمكن ببعديه )اإداري والǼفسي(  بن وجود عاقةوجود أثر ذو دالة إحصائية على  -7
باط بن التمكن حيث قدر اارت ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير.للمشكات لدى العاملن 

 .2.110وبعد اūساسية للمشكات بــ 

رونة لدى مابعد و التمكن ببعديه )اإداري والǼفسي(  وجود عاقة بنوجود أثر ذو دالة إحصائية على  -8
وبعد امرونة بــ  حيث قدر اارتباط بن التمكن ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير.العاملن 
2.110. 

صالة لدى وبعد اأالتمكن ببعديه )اإداري والǼفسي( على وجود عاقة بن وجود أثر ذو دالة إحصائية  -9
وبعد اأصالة بــ  حيث قدر اارتباط بن التمكن ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير.العاملن 
2.100. 

الطاقة  بعدو التمكن ببعديه )اإداري والǼفسي(  وجود عاقة بند أثر ذو دالة إحصائية على ا يوج -11
  والتجارية وعلوم التسير.ي كلية العلوم ااقتصادية لدى العاملن 
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القدرة بعد و التمكن ببعديه )اإداري والǼفسي(  وجود عاقة بند أثر ذو دالة إحصائية على ا يوج -11
  ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير.على التحليل لدى العاملن 

امخاطرة  بعدو يه )اإداري والǼفسي( التمكن ببعد وجود عاقة بند أثر ذو دالة إحصائية على ا يوج -12
  ي كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير.لدى العاملن 

 د فروق ذات دالة إحصائية ي آراء اŬاضعن للدراسة حول Űاور الدراسة وفقا للجǼس.ا توج -13

 اميدانية الدراسة اقراحات :ثانيا

ن من أداء اأساتذة من شأها Ţسللكلية قرحات ي الدراسة اميدانية ŵرج م اإليهمن خال الǼتائج الي م التوصل 
 :Ţقيق مستوى تعليمي راق كهدف اسراتيجي، من أǿم ǿذǽ امقرحات نذكروأداء الكلية و 

 .اţاذ القرارات امتعلقة بأعماهمي  الكلية أن Ţرص على مشاركة اأساتذةإدارة على  -1

 .مǼاسبة، خاصة فيما źص تطوير قدرهم على التفكر واإبداعتوفر دورات تدريبية  -2

 لدعم البحث والتطوير.تقدم الدعم والتسهيات الازمة لأساتذة  -3

اŪميع كل  ن ويشارك فيهكإعداد جلسات حوارية حول موضوع مع  ساتذةتبادل اŬرات بن اأتوفر فرص  -4
 مل.فرق ع كذا إعدادبأفكارǽ و 

 اأساتذة أصحاب القرار لشرح مواقفهم من غر صعوبة.توفر فرصة وصول  -5

م حول أفكارǿ، وذلك من خال فتح ůال لطرح أداء اأخرينŢسن أداء الكلية و أساتذة لتحسن دفع ا -6
 .ساتذةور أو مشاكل ţص الكلية أو اأأم

 تقدم امكافآت امادية وامعǼوية لأساتذة على إبداعاهم.  -7
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 الثالث:خاصة الفصل 

يف مكن القول أن كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير توفر مستوى ضع بǼاءا على نتائج الدراسة اميدانية
أثر سلبا على دعم اإبداع لدى اأساتذة بالكلية، مس الضعف ي التمكن اŪانب اإداري Şيث غابت من التمكن 

ţاذ القرارات اŬاصة بعملهم واŬاصة بالكلية ككل، كما ضعفت ي الكلية فرص أǿم مقوماته، كمشاركة اأساتذة ي ا
وبالتاŅ عدم اندماجهم مع جوǿا والذي أثر على مدى مشاركة اأساتذة ي حل مشاكل  تواصل اأساتذة مع إدارة الكلية

 تسمح هم ساتذة مع بعضهم واليأن الكلية ا توفر فرص لتواصل اأمن أفكارǿم ي تطويرǿا، كما  وااستفادةالكلية 
سهيات من مكافآت والتدريب امǼاسب وت، إضافة إń ذلك ا يوجد الدعم امعǼوي وامادي بتبادل اŬرات فيما بيǼهم

ضعف حيث أساتذة للأساتذة لتطوير معارفهم وتشجيع البحث، ولقد أثر ضعف التمكن اإداري على التمكن الǼفسي 
ومات اإبداع إا أنه وتتوفر لديهم مق التجديدة حب . لأساتذة ي الكليثر ي الكلية وي عمل اأخرينŴو التأتوجههم 

لكلية ل واūرص على تقدم اأفكار اŪديدة امبدعة ااطاع الدائم على امستجدات ي احيط اŬارجيكغاب بعضها  
  .ضعف اūاصل ي التمكن اإداريللوالذي قد يعود 
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 ةـــــــــــــــــــــاتمــــــــــــــــالخ

اركتهم ي اţاذ القرار وŢفيزǿم ومش ملنوين الثقة بن القيادة والعايعتمد مفهوم التمكن بشكل رئيسي على إقامة وتك
 و السبيل للمǼافسةبالعǼصر البشري ǿ ن ااǿتمامأتدرك فامؤسسات  ،عاملنوالتǼظيمية بن القيادة والوكسر اūدود اإدارية 

وذلك لكونه يزخر بقدرات كثرة ملموسة، فهو حر من امواقف، واانطباعات والغرائز والدوافع الي ا ترى،  تميزوŢقيق ال
دارية اموضوعات امتعلقة بالبعد البشري موضوع التمكن كأحد امفاǿيم اإوتصعب ماحظتها وقياسها، لذلك برز من بن 

القرارات فهو بذلك  ثقة وŢقيق امشاركة ي اţاذ ǿو مǼح العاملن حرية التصرف ن التمكنأوما  اūديثة ي األفية الثالثة.
وار والتفاǿم بتدفق امعلومات وزيادة فرص اūوالسماح  ن خال التمكنفم ، اإبداعيŹقق فرصه أعمال العقل والتفكر
 .عيإجاد مǼاخ تǼظيمي مǼاسب ترز فيه مامح السلوك اإبدا فان ذلك يساǿم إى حد كبر ي

ونظرا أن جاح امǼظمات التعليمية ي Ţقيق أǿدافها يتوقف بالدرجة اأوى على العǼصر البشري، فإن رفع كفاءة ǿذا 
امقام اأول من خال مكيǼه ورفع درجة Ţمله امسؤولية ي جال العمل على الǼحو الذي Źقق معه العǼصر يتحقق ي 

 ، وكذلكاإبداع التمكن ي دعم ا فان ǿذǽ الدراسة هدف إى حث دورومن Ǽǿ .التوافق بن اǿدافه واǿداف امǼظمة
أǿداف وتلبية مع متطلبات العصر، وقادرة على Ţقيق ا متتاءاستجاء أمية التمكن سعيا Ŭلق بيئة إبداعية تطويرية 

 الطموحات.

وم ااقتصادية لكلية العل ومن خال الدراسة اميدانية الي جاءت كمحاولة إسقاط امفاǿيم الǼظرية على الواقع العملي
لأجيال ما يتǼاسب مع  اسبامǼ تكويني اجتمع ي Ţقيق ال تتميز بكوها عǼصر مهمالي  والتجارية وعلوم التسير

 شعورعدم إى  ويرجع ذلك باأساس ،Ǽخفضمتمكن كان اللسياسة  الكلية ، تبن لǼا أن مستوى تبيالتطورات اūاصلة
توفر بعض أسس  والذي يرجع بدورǽ لعدم قدرهم على التأثر ي العمل، عدم باإضافة إى بقيمتهم ي الكلية اأساتذة

ǿوالي الكلية املن ي مكن الع لسياسة اأساتذةعدم وجود فروقات ي تصورات  امشاركة والتدريب والتحفيز.م التمكن و
 ومن أǿم التوصيات اموجهة إدارة الكلية نذكر:للمتغر الشخصي )اǼŪس(، تعزى 

ة العاملن ي مشاركإجاد مǼاخ تǼظيمي مǼاسب يساعد على تطبيق مكن العاملن، وذلك من خال تعميق مبدأ  -
، لة واموضوعيةتوفر نظام حوافز يتسم بالعدا الفريق أسلوب العمل بروح انتهاج، اţاذ القرارات امتعلقة بأعماهم
توفر وسائل اتصال  ،الي Ţد من مكن العاملن إزالة امعوقاتقدراهم اإبداعية، توفر التدريب امǼاسب لتǼمية 

 هم.اإبداع لديǿذا كله يعمل على تǼمية  ادل امعلومات ي الوقت امǼاسب.تتيح تب حديثة وفعالة

 مل علىاأخذ بآرائهم والذي يع العاملن واإمان بإمكانياهم والثقة ي قدراهم، ويكون ذلك من خالتقدير  -
لعاملن من خال ثقة اوتعزيز ، إتاحة قدر كاف من اūرية وااستقالية لإبداع التأكيد على قدرهم على اإبداع

  .تشجيع الرقابة الذاتية وعدم تصعيد اأخطاء واعتبارǿا فرص للتعلم
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اصرة اى بالعǼصر البشري ي امǼظمة امعم( "أن مفهوم التمكن من امفاǿيم امعاصرة الي ترتقي 2335يرى ملحم )
 كر امستقل وروح امبادرة"فس واإبداع والتفراقية من التعاون وروح الفريق والثقة بالǼ مستويات

لفكر ا ان مكن العاملن ǿو الصيحة الي تردد اخرا ي تطويرم( أن كن باشارد يرى "2332ويذكر عثمان )
 ااداري، بعد ان Ţول ااǿتمام من موذج مǼظمة التحكم وااوامر اى امǼظمة امتمكǼة"

ركز على العǼصر الي ت وامهمة من امواضيع اŪديدة اوهالتمكن ك سياسة حولاميدانية لذا يرجى تكثيف الدراسات 
جاد إسقاطات ها على والعمل على إ الي تبǼتها، اتامؤسس جاحي  دورǿا تأثبتوالي  رǽ روح امؤسساتالبشري باعتبا

 .مستوى الشركات



 

119 

 قائمة المراجع

 أوا: باللغة العربية:

 القرآن الكريم: -1
 .01القرآن الكرم، سورة اūج، اآية  .1

 .40القرآن الكرم، سورة الكهف، اآية  .2

 .05القرآن الكرم، سورة يوسف، اآية  .0

 :الكتب -2

 .2313، اجلد الثالث عشر، دار صار، لبǼان، عري-معجم لسان العرب: عريابن مǼظور Űمد بن مكرم،  .0

 .2311، دار الصفاء للǼشر والتوزيع، ااردن، ادارة السلوك التǼظيمي ي عصر التغيراحسان دǿش جاب،  .0

الطبعة ااوى، دار صفاء ، ادارة التمكن وااندماجاحسان دǿش جاب وكمال كاظم طاǿر اūسيي،  .5
 .2310للǼشر والتوزيع، ااردن، 

 ادارة التمكن واقتصاديات الثقة ي مǼظمات اعمال االفية الثالثة،امد علي صاŁ وزكري مطلك الدوري،  .7
 .2334دار اليازوري العلمية للǼشر والتوزيع، ااردن، 

 .Ū2337-2334امعية للǼشر والتوزيع، مصر، ، الدار اţاذ القرارات بن العلم واابتكارأمد ماǿر، ا .4

 .1994، اجلد ااول، الطبعة الثالثة، مكتبة لبǼان، عري-قاموس Űيط احيط: عريبطرس البستاي،  .9

 .2311، الطبعة ااوى، دار امسرة للǼشر والتوزيع والطباعة، عمان، اابداع ااداريبال خلف السكارنة،  .13

 .2005، ترمة: Űمد مǼر اأصبحي، مركز البحوث السعودية امǼظمة امبدعةنظرية جارث مورجان،  .11

ع، ، الطبعة ااوى، دار الصفاء للǼشر والتوزيادارة اŪودة ي امǼظمات امتميزةمود خضر وروان الشيخ،  .12
 .2313ااردن، 

توزيع، اūامد للǼشر وال ، دارسلوك اأفراد واŪماعات ي مǼظمات اأعمال-السلوك التǼظيميحسن حرم،  .10
 .2339الطبعة الثالثة، اأردن، 

، كرالتفكر اابتكاري واإبداعي ي ضل القبعات الست للتفخراء اجموعة العربية للتدريب والǼشر،  .10
 .2310-2312، 1اجموعة العربية للتدريب والǼشر، الطبعة 

 .2313والتوزيع، ااردن، ، دار الصفاء للǼشر مǼظمة امعرفةخظر كاظم مود،  .10

 ،وزيع، دار امسرة للǼشر والتمبادئ اإدارة اūديثة مع الركيز على إدارة اأعمالخليل Űمد حسن الشماع،  .15
 .2330 ،اأردن

 .2339، بدون دار نشر، بدون بلد نشر، ااسراتيجيات العلمية لتعلم اإبداع واابتكاررمضان الشيخ،  .17

 .2339، ، امǼظمة العربية للتǼمية اإدارية، مصراإدارة باإبداع Ŵو بǼاء مǼهج نظميسليم إبراǿيم اūسǼية،  .14



 

120 

، دار حامد للǼشر والتوزيع، 1، الطبعة إدارة اإبداع واابتكار ي مǼظمات اأعمالعاكف لطفي خصاونة،  .19
 .2311اأردن، 

 .1999ات والǼشر، بدون بلد نشر، ي، دائرة امطبوع، تǼمية اإبداع والتفكر اإبداععايش Űمود زيتون .23

ل ، سلسلة امدرب العلمية، جموعة الǼيتǼمية القدرات اابتكارية لدى الفرد وامǼظمةمدحت أبو الǼصر،  .21
 .2330 مصر، العربية،

اŪامعي اūديث،  ، امكتبŢليل على مستوى اŪماعاتŰمد الصري، اموسوعة العلمية للسلوك التǼظيمي،  .22
 .2339نشر، بدون بلد 

 .2337، دار الفجر للǼشر والتوزيع، مصر، الطريق إى اإبداع والتميز اإداريالعتيي،  زويدŰمد  .20

 .2330قرطبة للǼشر والتوزيع، الرياض، مبادئ اإبداع، كرم العدلوي، أŰمد طارق سويدان وŰمد  .20

 .2330 للǼشر والتوزيع، اأردن.دار صفاء اšاǿات معاصرة ي إدارة امعرفة، Űمد عواد الزيادات،  .20

دن، ، الطبعة ااوى، دار اūامد للǼشر والتوزيع، اار التمكن ااداري ي العصر اūديثŰمود حسن الوادي،  .25
2312. 

، ، دار إثراء للǼشر والتوزيعامسؤولية اأخاقية وااجتماعية للمǼظماتناصر جرادات وعزام ابو اūمام،  .27
 .2310ردن، اا

بية امتحدة للتسويق الشركة العر تǼمية اإبداع والتفكر اإبداعي ي امؤسسات الربوية، نايفة قطامي وآخرون،  .24
 2334والتوريدات، مصر، 

 .2330، دار وائل للǼشر، عمان، الطبعة اأوى إدارة اابتكارجم عبود جم،  .29

 .2330تعريب: Űمود حسن حسي، دار امريخ، ، ، إدارة أنشطة اابتكار والتغيرنيجل كيǼج ونيل أندرسون .03

 :المؤتمراتالملتقيات و  -3

الثقافة امؤسسية واإبداع اإداري ي امؤسسة الربوية اأردنية ي القطاع إبراǿيم أمد عواد أبو جامع،  .01
 بدون سǼة نشر. ية.د، مؤمر دوŅ للتǼمية اإدارية واأداء امتميز، السعو اūكومي

 ، امؤمر العلمي الدوŅ السابعدور التمكن ي ادارة اازمات ي مǼظمات ااعمالامد يوسف عريقات،  .02
 بدون سǼة نشر. .تداعيات اازمة ااقتصادية العامية على مǼظمات ااعمال، ااردن Ţت عǼوان:

ساء سوريا بتǼظيم مرصد ن، قدمت ي الǼدوة العلمية التمكن للمرأة كمدخل للتمكن ااجتماعياسد ايهم،  .00
 .25/30/2334، لسرياي اأرثودوكسي، سورياوالǼادي ا

 ،Ǽمية اإداريةمǼظمة العربية للتأفǼدي عطية حسن، مكن العاملن: مدخل للتحسن والتطوير امستمر، ا .00
 .2003، حوث ودراسات، القاǿرة، مصر

تونس، امغرب ) التطوير ي دول امغرب العريإشكالية اابتكار والبحث و الطاǿر ǿارون وفطيمة أحفيظ،  .00
 .2330نوفمر 10و 12مداخلة ضمن املتقى الدوŅ حول اقتصاد امعرفة، جامعة بسكرة،يومي  واŪزائر(،
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لى اابتكار ي امتوسطة عرة امشروعات الصǼاعية الصغرة و قداللجǼة ااقتصادية وااجتماعية لغري آسيا،  .05
  www.escwa.org.lb.2332نيويورك، اأمم امتحدة،  ،مǼطقة ااسكوابلدان űتارة من 

، ترمة بشريةالثروة اūقيقية لأمم: مسارات اى التǼمية البرنامج اامم امتحدة اامائي، تقرير التǼمية البشرية،  .07
لغري آسيا، يصدرǽ برنامج اامم امتحدة اامائي، الوايات ǼŪة اامم امتحدة ااقتصادية وااجتماعية 

 .2313امتحدة اامريكية، 

املتقى  ،إدارة اابتكار ي امǼظمة من مǼظور إدارة اموارد البشريةبروش زين الدين وبلمهدي عبد الوǿاب،  .04
 .2330مارس،  4-9العلمي الدوŅ حول اأداء امتميز للمǼظمات واūكومات، جامعة ورقلة، يومي 

ث مقدم إى ، حإدارة امعرفة وانعكاساها على اإبداع التǼظيميزكريا مطلك الدوري وبشرى ǿاشم العزاوي،  .09
 .2310، 25-20امؤمر العلمي الدوŅ السǼوي الرابع، جامعة الزيتونة، اأردن، يومي 

سǼوي اŬامس ي ، امؤمر العري البيةافكار لتعزيز مكن العاملن ي امǼظمات العر سعد مرزوق العتيي،  .03
 .2330اادارة، شرم الشيخ، مصر، 

Ǽظمات دور رأس امال امعري ي تعزيز ثقافة اإبداع ي منايف علوان احياوي، إبراǿيم Űمد الزعلوك،  قاسم .01
 .2334، جامعة التحدي، اأعمال

 المقاات: -4

 ااقتصادية لعلوما جلة العربية، للدول التǼافسية القدرة تعزيز ي التكǼولوجي اإبداع دور ميلة، اŪوزي .02
 .2311 ،11 العدد اŪزائر، جامعة والتسير،

 الباحث، جلة امية،اإس البلدان ي البشرية اموارد تǼمية على والتحفيز التدريب أثر Ţليل: الشيخ الداوي .00
 ورقلة. ،15-9ص ص ،2334 ورقلة، مرباح قاصدي جامعة السادس، العدد

جلة  ،موذج مقرح لتمكن العاملن ي امǼشآت اŬاصة كأداة إدارة اŪودة الشاملةامدǿون موسى توفيق،  .00
 .1999جامعة املك عبد العزيز: ااقتصاد واادارة، اجلد الثالث عشر، العدد الثاي، جدة، 

، جلد انونيةدمشق للعلوم ااقتصادية والقجلة جامعة أثر امǼاخ التǼظيمي ي مكن العاملن، تسير زاǿر،  .00
 .2312الثامن والعشرون، العدد الثاي، 

أثر التمكن ااداري على تطبيق ادارة اŪودة الشاملة على مستوى ثائرة عدنان اماضي وفريد نصرات،  .05
 .2311، اجلة ااردنية ي ادارة ااعمال، اجلد السابع، العدد الرابع، اŪامعة ااردنية

ية، ، جلة القادسية للعلوم اادارية وااقتصادالتمكن ااداري وعاقته بإبداع العاملنجواد Űسن راضي،  .07
 .2313اجلد الثاي عشر، العدد ااول، 

جامعة  ،7 العدد ،0جلة  دراسات إدارية، دور امعرفة ي تعزيز اإبداع التǼظيمي، طاǿر Űسن مǼصوري، .04
 2331 البصرة،

http://www.escwa.org.lb/
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يمي ي مستويات ومعوقات التمكن وعاقته بالواء التǼظعبد اه بن عبد الرمان ونورة بǼت Űمد الرشيد،  .09
 .2312، العدد الثاي، مارس 02، دورية اادارة العامة، اجلد امصارف السعودية

سة تشخيصية درا-العملدور القيادة التحويلية ي مكن فرق علي حسون الطائي وعلياء جاسم اŪبوري،  .03
 2313، 53، العدد 15، جلة العلوم ااقتصادية واإدارية، جامعة بغداد، جلد ي شركة امشاريع الǼفطية

01.  ǽظيمي ي السلوك اابداعي كما يراǼرارشة وصاح الدين اهيي، أثر التمكن اإداري والدعم التūمد اŰ
 .2335، 2، العدد 00دراسات العلوم اإدارية، اجلد  ، جلةالعاملون ي شركة ااتصاات اأردنية

ة التمكن الǼفسي للعاملن بوصفه متغرا وسيطا ي العاقة بن القيادة التحويليمصطفى Űمد الكرداوي،  .02
، 14 لد، اجلة العربية للعلوم اإدارية، الكويت، اجواإŴرافات السلوكية داخل بيئة العمل اūكومي ي مصر

 .247، ص2311، 2 دالعد
أثر التمكن اهيكلي ي Ţقيق التمكن الǼفسي للعاملن ي امǼظمات اأردنية ناصر جرادات وآخرون،  .00

 .2310، 1، العدد 4اŬليل للبحوث، اجلد  ، جلةالعامة
 :الرسائل -5

، اك البرولية اŪزائريةسونطر دراسة ميدانية على شركة -أثر مكن العاملن ي الواء التǼظيميابو بكر بو سام،  .00
 .2313مذكرة ماجستر )غر مǼشورة(، جامعة آل البيت، ااردن، 

دور التمكن ااداري ي التميز التǼظيمي، دراسة ميدانية على شركة سونطراك البرولية ابو بكر بوسام،  .00
 .2310-2310بلقليد،، اطروحة دكتوراǽ )غر مǼشورة(، ي ادارة ااعمال، جامعة اي بكر اŪزائرية

 ،عاقة القيادة التحويلية بتمكن العاملن ي اŪامعات الفلسطيǼية بقطاع غزةامد صادق Űمد الرقيب،  .05
 .2313اطروحة ماجستر ي ادارة ااعمال )غر مǼشورة(، جامعة اازǿر غزة، فلسطن،

ة بن ت اŪزائرية دراسة مقارنأثر مكن العاملن ي Ţسن اأداء ااجتماعي للمؤسسابري لطيفة،  .07
، جامعة مǼشورة( )غر ، أطروحة دكتوراǽامستشفيات العمومية والعيادات ااستشفائية اŬاصة لواية بسكرة

 .Ű2310-2310مد خيضر، بسكرة ،

عة الكوابل دراسة حالة مؤسسة صǼا-عوائق تفعيل اإبداع واابتكار ي امؤسسات الصǼاعيةبوعجاجة أمرة،  .04
 .2334-2337)غر مǼشورة(، جامعة Űمد خيضر، بسكرة،  ، رسالة ماجستر ي علوم التسيررةبسك

شورة(، ، أطروحة ماجستر ي العلوم اإدارية )غر مǼاإبداع وعاقته باإبداع الوظيفيحام علي حسن رضا،  .09
 .2330العربية السعودية، أكادمية نايف العربية للعلوم اأمǼية، كلية الدراسات العليا، امملكة 

وحة دكتوراǽ ، اطر التمكن وعاقته باإبداع ااداري ي امǼظمات اامǼيةشائع بن سعد مبارك القحطاي،  .53
 .2311)غر مǼشورة(، جامعة نايف العربية للعلوم اامǼية، الرياض، 
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دارس يرات ومساعدات اماإبداع اإداري وعاقته بإدارة التغير لدى مدعديلة بǼت عبد اه القرشي،  .51
، رسالة اماجستر ي إدارة الربوية والتخطيط )غر مǼشورة(، جامعة أم القرى، اابتدائية مديǼة مكة امكرمة

 .2334امملكة العربية السعودية، 

، ةالتمكن ااداري على السلوك اابداعي لدى العاملن ي البǼوك التجارية ااردني أثرŰمد ذيب امبيضن،  .52
 .2334اطروحة دكتوراǽ )غر مǼشورة(، ااكادمية العربية للعلوم امالية وامصرفية، ااردن، 

التمكن الǼفسي وعاقته بالواء التǼظيمي لدى العاملن مستشفى قوى اأمن مصعب بن عبد اهادي،  .50
 .2339اأمǼية، الرياض، ، رسالة ماجستر )غر مǼشورة(، جامعة نايف العربية للعلوم مديǼة الرياض

 اابداع بامزيج التسويقي وأثرǽ ي Ţقيق التفوق التسويقي دراسة حالة ي شركة الوسامناجحة Űمد الطاǿر،  .50
، رسالة ماجستر ي إدارة اأعمال )غر مǼشورة(، جامعة مǼتوجات االبان وامواد الغذائية احددة كرباء

 .2330الكوفة، العراق، 

) غر  اجستر، رسالة اماإبداع اإداري ومعوقاته ي اأمن العام مديǼة الرياضبد اه القحطاي، احق بن ع .50
 .2337مǼشورة(، جامعة نايف العربية للعلوم اامǼية، الرياض،

مدى مارسة التمكن اإداري وتأثر ذلك على إبداع العاملن دراسة مقارنة لوجهات ǿيثم Űمد العطار،  .55
، رسالة اماجستر ي إدارة اأعمال )غر مǼشورة(، اŪامعة لن ي جامعي اأزǿر واإسامية بغزةنظر العام

 .2312-2311اإسامية، غزة، 
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 انــــــــــــــــــــــــــستبياإ(: 01الملحق رقم )
 جامعة Űمد خيضر بسكرة

 كلية العلوم ااقتصادية وعلوم التسير والعلوم التجارية

 قسم علوم التسير

  إستبيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــان 
 السام عليكم ورحمة اه تعالى وبركاته

ضمن متطلبات نيل شهادة اماسر ţصص تسير اموارد البشرية، إذ يشرفي أن أضع بن أيديكم  ǿذǽ الدراسةتدخل 
دور التمكين في دعم اإبداع لدى العاملين: دراسة ميدانية في  ǿذǽ ااستمارة الي هدف إى معاŪة دراسة حول: "
 ".-جامعة محمد خيضر بسكرة–كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

نرجو من سيادتك أن ţصص لǼا القليل من وقتك الثمن لقراءة ǿذا ااستبيان، واعطاء رأيك مصداقية ي كل عبارة، 
البحث خدم إا لغرض م لن تستŴيطكم علما بأن إجابتك. و فأملǼا فيكم كبروالي تساǿم بشكل كبر ي جاح حثǼا، 

 تقبلوا مني خالص التقدير وااحترام، وأشكركم سلفا على تعاونكم .الذي وضع من أجله العلمي

 : دراسة للطالبة:                                                                Ţت إشراف اأستاذة

 صوŁ ماح                                     فرج سهام                                     

 أمام اإجابة امǼاسبة لك Xوضع العامة  الرجاء: أوا: البيانات الشخصية

 :الجنس -1

 ذكر                                                   أنثى  

 :العمر -2

 فما فوق 51سǼة            03سǼة إى 01من           سǼة    03سǼة إى01سǼة فأقل           من 03          

  :المؤǿل العلمي -0

            ǽماجستر                              دكتورا 

  :الكليةفي  الخبرةعدد سنوات  -4

 سǼة 10إى أقل من  13من         سǼوات  13إى أقل من  0سǼوات                       من  0أقل من           

 سǼة فأكثر 23سǼة            23إى أقل من  10من           

 

 

  



 :الرتبة -5

         أستاذ Űاضر ب                         أستاذ مساعد أ                        أستاذ مساعد ب 

 أستاذ Űاضر أ                      اأستاذ الدكتور     

، والي تعر عن مدى موافقتك على  أمام اإجابة امǼاسبة لك Xوضع العامة  الرجاء عبارات الدراسة:ثانيا: 
 .كل عبارة

 العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الرقم
موافق 
 تماما

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

1 Ņ اإدارة سلطات كافية أداء مهامي تفوض      
      مي اţاذ القرارات امتعلقة بأعماه اأساتذةŢرص اإدارة على مشاركة  2
      توفر اإدارة Ņ قدر من امرونة أداء مهامي 3
      لتطوير مهارايدورات تدريبية مǼاسبة اإدارة Ņ  توفر 4
      والدراسات ذات العاقة بالعملتوفر الكلية أحدث الكتب  5
      اأساتذةلخرات فيما بن لتبادل  Ǽǿاك 6
      الكليةǼǿاك وسائل اتصال فعالة ي  7
      وبةشرح مواقفهم من غر صعليتاح للموظفن الوصول أصحاب القرار  8
      توفر الكلية فرص لتواصل اأساتذة 9

      العملتدعم اإدارة تشكيل فرق  11
      داء عملهم أمǼح اإدارة اūرية لفرق العمل  11
      ماحظات وتعليقات فيما خص امهام الي أجزǿا يقدم Ņ زمائي 12
      ūل بعض امشاكل الي أواجهها أجد امساندة من طرف زمائي 13
      تقدم Ņ اإدارة امساعدة ūل امشاكل الي أواجهها 14
      يتم مكافأي عǼد إبداعي ي إجاز مهامي 15
      أستخدم كل معاري ومهاراي أثǼاء أداء مهامي 16
      اآخرين على عمللدي تأثر كبر  17
      غالبا ما أساǿم ي Ţسن أداء الكلية  18



      لدي القدرة وامؤǿل اللذان يسمحان Ņ بإجاز مهامي مهارة عالية 19
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