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بهاز  /وأتوجو بخالص شكري وتقديري وعظيم امتناني إلى أستاذي الفاضل القدير الأستاذ
؛ لما أبداه من حسن رعاية ، وما قدمو لي من توجيهات ونصائح سديدة وملاحظات جيلالي

 قيّمة ومستمرة
 

 الشكر لهمم قدّ الكرام أ وكذلك إلى الأساتذة 
شرع مريم ، و الأستاذة  لعمور رميلة ، و الأستاذة  ، أخص بالذكر الأستاذةوالاحترام           

 بوقليمينة عائشة،
 يد العون سواء من يالبحث ومدنىذا في  يوإلى جميع من ساعدن

القائمين جامعة  غرداية، و الشكر والعرفان إلى  نسى تقديمأقريب أومن بعيد، كما لا            
 .ي ىذافي عمل ينو ساعد الذين ا، يهعل

وأخيراً لا بد من كلمة شكر ومحبة وامتنان إلى كل من شدَّ من أزري، وكل من ساندني في 
عملي وأعطاني القدرة والإصرار في تحقيق ىدفي حتى لو كان بكلمة تشجيع واحدة، وممن 

 .، جزاىم الله خير الجزاءفاتني ذكر أسمائهم
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 لتكوف للقياـ بالدراسة الديدانية . جامعة غرداية 

فقرة لجمع الدعلومات الأولية من عينة عشوائية  27ولتحقيق أىداؼ الدراسة تم تصميم الاستبياف مكوف من 
وقد اعتمدت الدراسة  في تحليل بيانات الاستبياف مفردة ،  80غارداية والدكوف من  جامعة من الدوظفتُ العاملتُ في 

( ، كما تم استخداـ العديد من الأساليب الإحصائية SPSSالاجتماعية ) للعلوـ الإحصائية الحزمة برنامجعلى 
 الإحصائيو الاختبار  الدتدرجلتحقيق أىداؼ الدراسة منها معامل الارتباط لبتَسوف وكدا تحليل الالضدار البسيط و 

One Way ANOVA لتحليل وتفستَ نتائج الدراسة الديدانية و اختبار الفرضيات وتم التوصل الدراسة  وذلك
 إلى نتائج نذكرىا فيما يلي :

 مرتفعوبمستوى العاملتُ تدكتُ  مارساتعينة الدراسة لد أفراد أفصح التحليل عن تبتٍ-

بشكل عاـ  الإبداع الإداريى لضو مستو  لزل الدراسة الدؤسسةف اتجاىات الدبحوثتُ في أأشارت نتائج الدراسة -
 مرتفعةجاءت بدرجة 

لدمارسات تدكتُ العاملتُ الخاصة بكل من بعد الدشاركة في اتخاذ القرارات اثر معنوي توصلت الدراسة إلى وجود  -
 والثقة على الإبداع الإداري

الاستقلالية وحرية لدمارسات تدكتُ العاملتُ الخاصة بكل من بعد اثر معنوي توصلت الدراسة إلى عدـ وجود -
 التصرؼ و التحفيز على الإبداع الإداري

 الكلمات الدفتاحية : إبداع الإداري ، تدكتُ ، تحفيز ،عاملتُ ، لشارسات
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 أ

 :توطــئة
 
لعل تسارع التقدـ العلمي و التطور التقتٍ الذي تم تحقيقو في لستلف المجالات يتطلب النظر للأمور بطريقة     

متجددة ، ومن ضمنها توليد الأفكار الدستحدثة و تشجيع الإبداع الإداري ، خاصة في الدوؿ الأقل حظا التي تسعى 
 ، لذلك ىي حااجة للتييتَ الدستمر ، لكن أي جهود للتييتَ جاىدة إلى اللحاؽ بركب التقدـ العلمي و التطور التقتٍ

 لا تأخد بعتُ الاعتبار العنصر البشري فإنها قد تسقط وبالتالي تحركت الاتجاىات لدشاركة العاملتُ في عملية التييتَ .
ويعتبر العنصر البشري أحد مقومات الدنظمة ، لذلك يجب منحو الحرية في أداء مهامو و إشراكو في اتخاذ القرارات و 
منحو سلطات اكبر و أوسع ، وىذا ما يعبر عنو مفهوـ التمكتُ الذي يهدؼ إلى توفتَ الظروؼ الكاملة للسماح 

 و مواىبهم لكافة العاملتُ باف يساهموا  بأقصى طاقاتهم و قدراتهم 
و بما  أف التمكتُ ىو عبارة عن إعطاء حريات و سلطات اكبر فهو بذلك يعطي فرصة كبتَة لإعماؿ العقل و 

 التفكتَ الإبداعي 
و من ىذه الدنطلقات تأتي الدراسة لتحاوؿ التعرؼ على مستوى التمكتُ في جامعة غرداية و اثر ذلك على تشجيع 

ا ، آملا أف يسهاىم ىذا العمل من خلاؿ الدراسة على تقدنً لرموعة من الإبداع الإداري لدى العاملتُ فيه
 الاقتًاحات و التوصيات التي تسهم في تعزيز التمكتُ  و الإبداع الإداري لدى العاملتُ في جامعة غرداية .

 
 :مشكلة الدراسة 

الدراسات الدتعلقة بهذا الدفهوـ  تكمن مشكلة الدراسة في أف مفهوـ تدكتُ العاملتُ من الدفاىيم الحديثة نسبيا ، و
–وبخاصة في الدوؿ النامية  -قليلة في العالم العربي بشكل عاـ  ، ومن الدؤشرات اللافتة للانتباه أف بعض الدنظمات  

 الدراسة ىذه فإف تشجيع الإبداع الإداري  في التمكتُ  ولأهميةلا تزاؿ تتجاىل ىدا الأسلوب الإداري و تطبيقو  ، 
 أثر التمكتُ على الإبداع الإداري لدى العاملتُ في جامعة غرداية على التعرؼ تحاوؿ سوؼ

 التَّالي: السؤال الرئيسيوفي ضوء ما تقدـ ومن خلاؿ مراجعة العديد من الدراسات ذات الصِّلة يمكن طرح    

 كين العاملين على الإبداع الإداري في جامعة غرداية من وجهة نظر الموظفين؟ " م"ما مدى تأثير ت

 و ىي: أسئلة فرعيةوبيية الإلداـ بجميع جوانب الدوضوع ارتأينا تجزئة السؤاؿ الرئيسي إلى 

 ما مستوى تحقق لشارسات تدكتُ العاملتُ في جامعة غرداية من وجهة الدوظفتُ بجامعة غرداية ؟ -1

 ما مستوى  تحقق لشارسات الإبداع الإداري  من وجهة نظر الدوظفتُ بجامعة غرداية ؟  -2
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ب  

ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لدمارسات تدكتُ العاملتُ على الإبداع  الإداري في جامعة غرداية من وجهة نظر  -4
 الدوظفتُ ؟

سة  حوؿ تدكتُ العاملتُ و الإبداع الإداري ىل توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد عينة الدرا -4
 تعزى للمتيتَات الشخصية و الوظيفية)العمر ،الدؤىل العلمي،الخبرة الدهنية ، الدسمى الوظيفي( 

 : الفرضيات -

 للإجابة على الإشكالية الرئيسية تّم طرح الفرضيات التالية: 

 الفرضية الرئيسية الأولى:

 العاملتُ في جامعة غرداية وذلك من وجهة  نظر الدوظفتُ بجامعة غرداية ىناؾ مستوى تحقق لدمارسات تدكتُ

 الفرضية الرئيسية الثانية:

 ىناؾ مستوى  لتحقق لشارسات الإبداع الإداري في جامعة غردية و ذلك من وجهة نظر الدوظفتُ بجامعة غرداية 

 :الفرضية الرئيسية الثالثة

تدكتُ العاملتُ على الإبداع  الإداري في جامعة غرداية من وجهة نظر " يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لدمارسات 
 الدوظفتُ ".

 فرضيات  الفرعية التالية: 04وتتفرع ىذه الفرضية إلى 

 بعد الاستقلالية وحرية التصرؼ و الإبداع الإداري.بتُ / يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 1

 اتخاذ القرارات و الإبداع الإداري. بعد الدشاركة فيبتُ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  /2

 بعد التحفيز و الإبداع الإداري.بتُ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  /3

 بعد الثقة و الإبداع الإداري.بتُ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  /4

 :الفرضية الرئيسية الرابعة

تدكتُ العاملتُ و الإبداع الإداري تعزى  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد عينة الدراسة  حوؿ 
 للمتيتَات الشخصية و الوظيفية)العمر ،الدؤىل العلمي،الخبرة الدهنية ، الدسمى الوظيفي( 
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   :مبررات اختيار الموضوع - 

 :مبررات موضوعية   

 تدكتُ العاملتُ " لأسباب عدة يمكن أف أجملها فيما يلي:       لقد كاف اختيارنا لدوضوع "    
د ر الدوا أوسع وأشمل نطاؽ لأنو يراعي القيم الإنسانية، والدفاع عنالعاملتُ أصبح اليوـ موضوع تدكتُ 1-

 ؛تمع عموما والدؤسسة خصوصاالمجالبشرية، وتحسيسها بالدكانة الدهمة لذا في أحضاف 
 و الإبداع تحت الدواضيع الإدارية و إدارة الأعماؿ بالأخص؛يندرج موضوع التمكتُ -2
 ضرورة بعث ديناميكية جديدة في كل مرة فيما يخص الجانب الإداري لشا دفع الباحثتُ والخبراء الاىتماـ-3

 .تدكتُ العاملتُبجانب 
 :مبررات ذاتية
 في الدؤسسة و سبل تنميتو؛ للمواضيع الدرتبطة بجانب الدورد البشريالديل الشخصي للبحث -1         
الاىتماـ بالجانب الإداري في الدؤسسة لشا  يدفعنا إلى البحث دائما عن الشيء الجديد في الدمارسات  -2

 الإدارية؛
التعرؼ أكثر على ىذا الدصطلح الجديد نسبيا و الدفهوـ الإداري وىو تدكتُ العاملتُ؛ و التعمق في -3

 مفهوـ الإبداع الإداري .
 

 تهدؼ ىذه الدراسة إلى: :أىداف الدراسة -

 بتُ أبعاد تدكتُ العاملتُ و الإبداع الإداري بالدؤسسة لزل الدراسة؛ -إف وجد-إيجاد الأثر  -
 التعرؼ على مستوى تحقق لشارسات تدكتُ العاملتُ بجامعة غرداية  ؛ -
 التعرؼ على مستوى تحقق لشارسات الإبداع الإداري بجامعة غرداية  ؛ -
 التمييز بتُ الدصطلحات الدشابهة للتمكتُ؛-
تباع الأساليب التي تدكنها من إمن أجل التوصل إلى نتائج و صياغة بعض التوصيات للمؤسسة الجامعية بيرداية -

 توليد وزيادة الإبداع الإداري.تعزيز تدكتُ العاملتُ وبالشكل الذي يسهم في 

 :أىمية الدراسة -

  لجانبتُ العلمي والعمليبا انطلاقا من لرموعة من العناصر الدتعلقةيستمد ىذا البحث أهميتو    
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  الأىمية العلمية1.
 إدارة الأعماؿ.مواضيع بتُ دة الدعارؼ في ىذا الدوضوع الذي يعتبر من ياإثراء الدعلومات وز  -
    في أي لراؿ بقدر دةلريانو مورد إستًاتيجي يمنح التفوؽ وابأ مكانة العنصر البشري داخل الدؤسسات والقناعة -

 .الاىتماـ والاعتناء بو
 .لذذا الدوضوع وتحليل أبعادهالإدارة في لراؿ  الدسئولتُ   لفت الانتباه للباحثتُ و -
 إثراء الدكتبة بهذا النوع من الأعماؿ البحثية لتساعد الطلبة الذين سيبحثوف في ىذا الدوضوع. -
 .سات الإدارية في لراؿ إدارة الدوارد البشريةراتناوؿ ىذا الدوضوع يعتبر إضافة للد  -
 :العملية لأىميةا.2
 .ت جديػدة في العمل الديدانياكسػابهم مهػار إو  العاملتُيسػاعد تدكػتُ العاملتُ علػى زيػادة خبػرة  -
 ؛ علػى أفضػل وجػو لشكنلزل الدراسة  الجامعية ةؤسسػالديسػاعد تدكػتُ العاملتُ علػى تحقيػق أىػداؼ  -
 ؛ یحفز العاملتُ وينمي لديهم مواطن القوة ومعالجة مواطن الضعف في أداء أعمالذم -
  مستقبلا؛  علػى تحمػل مسػؤولياتو ايساعد تدكتُ العاملتُ في إعداد جيل من القػادة الإداريػتُ يكػوف قػادر  -
 . ؤسسةأي م و استمرارية حيويػػػة لشػػػا يعػػػزز أحػػػد أسػػػباب بػػػروز الصػػػف الثػػػاني للقيػػػاديتُ الدػػػؤىلتُ ىػػػو- 
 الأجل،  طويلػػة الإستًاتيجيةللمهػػاـ والقضػػايا  ؤسساتيسػػاىم تدكػػتُ العاملتُ علػػى تفػػرغ قيػػادات الد- 

 وانشياؿ العاملتُ بالدستوى الأقل بالأمور التشييلية و التنفيذية؛

 تم تطبيقها على مؤسسة جامعية وىي قناة تضمن لسرجات لسوؽ الشيل. في كونها الدراسةتكمن أهمية  -

 :حدود الدراسة -

تم تهحيث  والإبداع الإداري بجامعة غرداية، تدكتُ العاملتُتندرج ىذه الدراسة ضمن معرفة  :الحدود الموضوعية
 .الدراسةلدؤسسة لزل با الإبداع الإداري علىتدكتُ العاملتُ ثتَ تأ ىذه الدراسة بمدى

 : أجريت ىذه الدراسة بجامعة غرداية.الحدود المكانية

 . 2017-04-15الى  2017-04-02: تدت الدراسة من تاريخ الحدود الزمانية

  مرجعية الدراسة -

التي تشمل كل من موضوع تدكتُ العاملتُ و الإبداع الإداري و تم التطرؽ إلى بعض الدراسات السابقة والدتنوعة،     
 .، وغتَىا من الدراسات التي تتعلق بموضوع الدوارد البشريةالعلاقة بينهما

 



 مقدمة

 

 

 

ج  

 :البحث والأدوات المستخدمة منهج -

، بالنسػػبة للجػػزء النظػػري ،مػػن خػػلاؿ استخلاصػػو مػػن الدسػػحينهج الدػػبهػػدؼ معالجػػة موضػػوع الدراسػػة، اسػػتخدمنا      
 تصػميم ،حيػث تم الدػنهج الوصػفيفقد اقتضى  للجزء التطبيقي،بالنسبة  أما أىم الدراسات والكتب والدقالات العلمية،

 بجامعػة  راء و تصػورات الدبحػوثتُآ عباراتػوحيػث تقػي   ،تصميمو انطلاقا من مراجعػات سػابقة في الدوضػوعاستبياف، تم 
غردايػػػة، وقػػػد تم الاعتمػػػاد في التحليػػػل علػػػى بعػػػض الطػػػرؽ الإحصػػػائية مثػػػل أدوات الإحصػػػاء الوصػػػفي، وبعػػػض الػػػبرامج 

 .Excelمج معالج الجداوؿ بالإضافة لبرناSPSSالإحصائية منها

  :التعريفات الإجرائية -

إتحاد القرارات ذات الصلة عملية منح السلطة للأفراد و العمل على تحميلهم الدسؤولية في  :تمكين العاملين-
 بأعمالذم دوف الرجوع إلى الدستويات العليا

 أجل من، فكريا أو عضليا كاف سواء الفرد طرؼ من الدبذوؿ الجهد أو الدهارة أو النشاط ذلك :الإبداع الإداري-

 قبل من الدسطرة الأىداؼ خلالو من یحقق وفعالية بكفاءة تييتَا السلوؾ ىذا یحدث حيث لو الدوكلة الوظيفة مهاـ إتداـ
 الدؤسسة

 ىيكل البحث -

ىدؼ الدراسة وتحقيق  لتحديد أثر الدتيتَ الدستقل "تدكتُ العاملتُ" في الدتيتَ التابع" الإبداع الإداري"سعيا   
أثر تمكين العاملين على الإبداع الإداري في جامعة غرداية من وجهة نظر الرئيسي، و الدتمثل في معرفة 

فقد عالجت دراستنا الدوضوع لبلوغ الذدؼ، من خلاؿ الإجابة على لرموعة الأسئلة الدطروحة حوؿ الموظفين، 
 الدوضوع، ولذلك تم تصميم خطة حيث تّم تناوؿ الدوضوع من خلاؿ فصلتُ:

الإطار  يتضمن، ويتضمن مبحثتُ الدبحث الأوؿ بالأدبيات النظرية و الدراسات السابقة متعلق :الفصل الأول
حيث  مراجعة الدراسات السابقة،كاف تحت عنواف   فقدا الدبحث الثاني أمَّ  الإبداع الإداريالنظري لتمكتُ العاملتُ و 

 .للدراسات السابقة لنف  موضوع حاثنا تم تطرؽ فيو

جامعة  فيو عموميات حوؿ ناالدبحث الأوؿ تناول مبحثتُ.بالدراسة الديدانية ويشتمل على متعلق  :الفصل الثاني
الدراسة الديدانية )الطرؽ و الإجراءات( وذلك بعرض منهج الدراسة و لرتمع و بحث الثاني تناوؿ فيو ما الدغرداية أ

عينة الدراسة، و أدوات جمع البيانات، ليتم بعد ذلك عرضها و مناقشتها لاختبار الفرضيات، ثمّ التوصل في الخاتدة 
 بمجموعة من التوصيات. إلى نتائج الدراسة، بعدىا خلصت الدراسة
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 :نموذج الدراسة -

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الطالبة بناءاً على الإشكالية المطروحة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :المتغير المستقل
 تمكين العاملين

 
 في اتخاذ القرارات المشاركة-
 و حرية التصرف الاستقلالية-

 تحفيز ال-
 الثقة-

 

 :المتغير التابع
 الإبداع الإداري

 :المتغيرات الديمغرافية
 الجنس
 العمر
 المؤىل العلمي
 الخبرة المهنية
 المسمى الوظيفي

 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأول الفصل
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 :تمهيد

تسعى العديد من الدنظمات الدعاصرة إلى توجيو و تحستُ الأفراد لديها ،نتيجة للتطور الكبتَ في النشاط الاقتصادي و 
،و لذذا أصبحت ىذه الدنظمات لربرة على تطوير  يبروز معطيات جديدة و زيادة حدة الدنافسة و التطور التكنولوج

ىتماـ بمفاىيم منها إدارة الدعرفة و الجودة الشاملة و التمكتُ ، لزور الارتكاز ، ألا وىو العصر البشري و ذلك بالا
حيث ظهرت الحاجة الدلحة للاىتماـ بتنمية قدراتو و توجيهو وتحفيزه و منحة الحرية والثقة و القدرة على العمل دوف 

 تدخل من الرئي  الدباشر .

، ومنح العاملتُ سلطات أوسع وحرية اكبر في  و بظهور التمكتُ كأداة إدارية حديثة ، تجاوزت حدود تفويض السلطة
أداء مهامهم ،  مكن ىذا العديد من الدنظمات إلى بلوغ أقصى درجات النجاح وتحقيق الأىداؼ  و حصولذا في 
الأختَ على نوع متميز من الأفراد  الدبدعتُ إداريا ،يسعى إلى مواصلة مسار النجاحات والتميز ، نتيجة لدا توفره 

 ليا لو من تدكتُ .الإدارة الع

 إلى مبحثتُ: الفصلسيتم التطرؽ في ىذا  الإبداع الإداريوللتعرؼ أكثر على مفاىيم التمكتُ و 

 .لتمكتُ العاملتُ الإبداع الإداري الإطار النظري  :المبحث الأول

 .مراجعة الدراسات السابقة :المبحث الثاني
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 الإبداع الإداري الإطار النظري لتمكين العاممين و : المبحث الأول

و العلاقة بينهما، فقد تم  الإبداع الإداريلكل من تدكتُ العاملتُ و  إلى الإطار النظريىذا الدبحث  سنتطرؽ في     
ومن تّم  ،ماىية الإبداع الإداريالثاني تحت  طلبتدكتُ العاملتُ، و الد ماىيةمطالب، الدطلب  3تقسيم الدبحث إلى 

 الثالث. الدطلب إظهار العلاقة بينهما في 

 تمكين العاملين ماىية: ولالمطلب الأ

 أىدافو و أىميتو  مفهوم تمكين العاملين: الفرع الأول

 تعريف التمكين :أولا

ويعتٌ أمكن فلانا أي  ، ليويا يعد أصل كلمة التمكتُ تعتٍ لشكن )تدكينا( من الشئ أي جعل لو سلطانا و مقدرة-
 1سهل لو ويسر لو فعلو وأداءه 

( عرؼ التمكتُ بأنو منح الصلاحيات للعاملتُ حايث 2007: 149)أما في قاموس الدصطلحات الإدارية -
يتمكنوف من تحديد الأىداؼ و طرؽ الأداء واتخاذ القرارات الخاصة بأعمالذم  والسيطرة على الدوارد الدطلوبة لذلك 

 2الذم من سلطات و ما عليهم من مسؤوليات .وفي حدود م

والتمكتُ في اللية الالصليزية كما يظهر في عدد من القوامي  غالباً ما يتم ربطو بمفهوـ التفويض، حيث يكوف -
 Empower is to give some one an official authority or the freedomالتعريف الدقابل للكلمة

to do  something   
 "منح أحد السلطة الرسمية أو الحرية في عمل شيء ما". أي .3 

 كذلك جاء في ذكر التمكين في القران الكريم في عدة مواضع نذكر منها :-

بْلِهِمْ مِنْ قَـرْنٍ مَكَّنَّاىُمْ فِي الَأرْضِ  نْ لَكُمْ ﴾ مَا لَمْ نمَُ قاَلَ الُله سُبْحَانوَُ وتَـعَالَى:  ﴿ أَلَمْ يَـرَوْا كَمْ أَىْلَكْنَا مِنْ قَـ كِّ
 [.6الآية –]سورة الأنعام 

 [ .21الآية –و قاَل تعالى:﴿ وكََذَلِكَ مَكَنَّا ليُِوسُفَ فِي الَأرْضِ ﴾ ]سورة يوسف 
                                                           

،عماف 1، ندار الصفاء للطباعة والنشر و التوزيع ،ط " ،"الاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيميالحدراوي .عادؿ البيدادي .رافد  1
 129، ص2013،
 130-129.عادؿ البيدادي .رافد الحدراوي ، مرجع سبق ذكره ، ص  2
، ، جدر للكتاب العالدي، عالم الكتب الحديث للنشر ونماذج حديثة"نظريات واستراتيجيات  –الإدارة الحديثة . أحمد الخطيب، عادؿ سالم معايعة، "3

 .29، ص 2009، الأردف، 1والتوزيع، ط
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نَاهُ مِنْ كُلِّ شَيْءٍ سَبَبًا ﴾  [84الآية – الكهف]سورة  وقولو: ﴿ إِنَّا مَكَّنَّا لَوُ فِي الأرْضِ وَآتَـيـْ
اب عدـ الاتفاؽ بتُ الباحثتُ والكتَّ  فهذا التعدُّد يعتٍ ، اصطلاحاً تدكتُ العاملتُ  يفتعار دت وتنوعت تعدّ   -  

للتحليل والتشخيص العلمي، و فيما يلي  وقابلاً  يضاً أف ىذا الدوضوع ما زاؿ خصباً أعلى تعريف لزدد ، كما يعتٍ 
 بعض التعريفات الخاصة بتمكتُ العاملتُ:

 خاصة بالتمكين تعريفات: (01)الجدول رقم 

 مفهوـ التمكتُ الباحث 

Zemke and schaf (1989)        تحرير الإنساف من القيود وتشجيع الفرد و تحفيزه
 ومكافأتو  على لشارسة روح الدبادرة و الإبداع 

Eccles (1993)  منح العاملتُ القوة والسلطة و الدوارد الكافية وحرية
 قادرين على خدمة الدنظمة بفاعلية  االعمل ليكونو 

Ginnodo (1997)  عندما يقوـ كل الدديرين و الدوظفتُ حال مشاكل كانت
 تقليدية على الدستويات العليا في الدنظمة 

Murrell and Meredith (2000)  ىي العملية التي يتم فيها تكمتُ شخص ما ليتولى
ثقة و القياـ بمسؤوليات اكبر من خلاؿ التدريب و ال

 الدعم العاطفي 

Mccallum (2005)  ىو العملية التي يكتسب فيها الأفراد السيادة والسيطرة 

Patah et al (2009)  عملية جعل لامركزية اتخاذ القرارات في الدنظمة بواسطة
إعطاء الددراء للعاملتُ في الخطوط الأمامية كثرا من 

 التقدير و الاستقلالية 

ىو مدخل لنقل القوة ، الدستندة إلى الدعلومات أو  ( 2011جلاب )
إصدار القرارات من الدستويات الإدارية العليا إلى 
الدستويات الدنيا بعد التأكد من امتلاكهم لكافة 
القدرات و الإمكانات التي تؤىلهم للتعاطي الكفء 

 والفعاؿ مع موارد الدنظمة 
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Awamleh (2013) لدتعلقة بتبادؿ الدعلومات و لرموعة الدمارسات الإدارية ا
الدشاركة في اتخاذ القرارات ونقل السلطة ونظاـ 
الدكافآت والتي تساعد في حل الدشكلات وتحستُ 

 الخدمة و الأداء 

عملية إكساب العاملتُ القوة اللازمة لاتخاذ القرارات و  ( 2015عبيد )
الإسهاـ في وضع الخطط خاصة تلك التي تد  وظيفة 

اـ الخبرة الدوجودة لدى الأفراد لتحستُ الفرد واستخد
 أداء الدنظمة 

من إعداد الطالبة استنادا على بعض الدراسات السابقة و ما أورده الكتاب والباحثتُ الواردة أسماءىم في المصدر : 
 الجدوؿ 

 وبناءا على ما سبق نستخلص  التعريف التالي : -

للمرؤوستُ من خلاؿ القدرة على التأثتَ في الآخرين وزيادة تحملهم " تدكتُ العاملتُ ىو إعطاء القوة اللازمة 
للمسؤولية ،ومنحهم الصلاحيات التي تتمثل في الدشاركة في اتخاذ القرارات و حرية التصرؼ في العمل مع مزيد من 

 الثقة ليساعدىم ذلك في القدرة على التييتَ و تحقيق نوع من التطور و النمو والإبداع" .

 ىمية تمكين العاملينأا: ثاني

ارتبط تدكتُ العاملتُ بمجموعة من القضايا الدهمة التي تتعلق بنجاح الدنظمات وتفوقها وقدرتها على تحقيق الأىداؼ 
و السياسات العامة لذا مثل اللامركزية الإدارية ،الجودة الشاملة وإعادة ىندسة العمليات ،إعادة ىيكلة عمل الفريق 

 1لدؤسسة الأفقية والدؤسسة الدتعلمة و ا

ولكي تحقق الدنظمة أىدافها على الدديرين و الرؤساء إشراؾ العاملتُ في اتخاذ القرارات فالدنظمة تحتاج إلى معلوماتهم و 
خبراتهم و مهاراتهم و جهدىم لتحقيق تلك الأىداؼ باستخداـ نظم وسياسات إدارية حديثة لتتناسب مع الدتيتَات 

 2صرة ،فالتمكتُ ىو الأداة الأساسية لجعل الدنظمة قادرة على مواجهة التحديات الدستقبلية و التحديات العالدية الدعا

 

                                                           
 68،ص2003،مؤسسة طيبة للنشر و التوزيع ،القاىرة ، ،"الدنظمات العامة ". حجازي لزمد حافظ 1
 5، مقاؿ ، كلية العلوـ الإنسانية و الاجتماعية ، جامعة بسكرة ،ص الحديث آلية التمكتُ الإداري في الفكر التنظيمي .عبد العالي دبلة، وفػػاء العمري ،  2



 الإطار النظري و الدراسات السابقة                         الفصل الأول:                           

 

 

 

13 

 أىداف وفوائد  التمكين : ثالثا

  أىدافو 
رير الفرد العامل من القيود، وتشجيعو وتحفيزه ومكافأتو على لشارسة روح الدبادرة وعدـ في تح الإدارييسهم التمكتُ 

 :1يسهم التمكتُ في أفالاعتماد على القوانتُ الجامدة في الدنظمة. ويمكن 
 الفرد للعمل بشكل كبتَ. أداءالشعور بالسيطرة والتحكم في  -
 العمل الكامل. بإطار الإحساس -
 .بتاالوحدة أو الدائرة التي يعمل  بأداءالدشاركة في تحمل الدسؤولية فيما يتعلق  -
 الدسائلة والدسؤولية عن سياؽ أعماؿ العامل. -

  فوائد التمكين 
 :على النحو التالي التمكتُ  نصنف فوائد  أف يمكن

 2 وتتمثل بما يلي: فوائد خاصة بالعاملين: .1

 و اكتساب الدعرفة و الدهارة؛ ائو، ، رفع مستوى أدنظمةلدبها في ا زيادة الانتماء للمهاـ التي يقوـ 

 ،وشعور العامل بمعتٌ الوظيفة وتحقيق الرضا الوظيفي؛ المحافظة على العاملتُ من التسرب و الذجرة 

 3وتتمثل بما يلي: :منظمةفوائد خاصة بال .2

 النوعية؛ مستوى الإنتاجية الكمية وو ولاء العاملتُ للمؤسسة وتحستُ ، زيادة فرص الإبداع والابتكار 
 التجديد؛ تحقيق نتائج أداء أفضل من حيث جودة الأداء و مساعدة الدؤسسة في برامج التطوير و 
 تحستُ العلاقة بتُ العاملتُ وتنمية طريقة تفكتَ الدديرين؛ 
 الة واليايات          إتاحة وقت أكبر أماـ الدديرين للتًكيز في شؤوف الإستًاتيجية ووضع الرؤى وصياغة الرس

 بعيدة الددى ورسم خطط طويلة الأجل؛
 
 

                                                           

ص  2015، العراؽ، والاقتصاد، جامعة بابل كليو الإدارة ،حاث ميداني، الإداري وتأثتَه في تطبيق إدارة الجودة الشاملةكامل شكتَ الوطيفي، التمكتُ .1
109-110   

الإداري وعلاقة الأداء الوظيفي لدى معلمي المدارس الحكومية في محافظة الوجو المملكة العربية السعودية من وجهة  التمكين،". البلوي عادؿ2
 .19، ص 2008رسالة ماجستتَ) غتَ منشورة(، جامعة مؤتة، الأردف، "،  نظرىم

 19نف  الدرجع السابق،ص. 3
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 1 وتتمثل بما يلي: فوائد خاصة بالزبائن: .3
 السرعة في إلصاز معاملات الزبائن وتلبية متطلباتهم؛ 
      كسب ولاء العاملتُ على إبداء أفكار عملية أكثر لتحستُ الخدمة أفضل من الدديرين الذين لديهم  

 الزبائن؛تعامل أقل من 
  الانفتاح الدباشر والثقة بتُ العاملتُ والزبائن من خلاؿ الاستفادة من توجيهات الزبائن وأرائهم حوؿ 

 .مستوى جودة السلعة أو الخدمة الدقدمة

وبالتالي و لشا سبق نستنج أف تدكتُ العاملتُ لو فوائد في لستلف مستويات الدؤسسة و جميع الجوانب، إذ أف     
ابيات داخل الدنظمة بمختلف مستوياتها التنظيمية، لتصل إلى خارج الدنظمة وذلك بإرضاء الزبوف و ضماف للتمكتُ إيج

 راحتو و رضاه وولائو.
 الفرق بين التمكين وبعض المفاىيم الإدارية الأخرى: ارابع

مفاىيم إدارية عديدة لذا علاقة بمفهوـ التمكتُ، ولكي تتضح ىذه العلاقة يتم عرض أىم الفروؽ الجوىرية بتُ  يوجد
 بعض ىذه الدفاىيم ومفهوـ التمكتُ:

 التمكين وتفويض السلطة: -1

ىناؾ تشابو بتُ التمكتُ والتفويض، إلا أنهما يختلفاف من حيث الدبدأ، إذ أف عملية التفويض تعتٍ إعطاء الفرد حق 
أو لدا ينشيلوف بمشاكل أو أعماؿ أخرى ويكلفونو  مسؤوليةاتخاذ القرارات ولكن لي  دوما وإنما في حالة غياب 
و منح حق اتخاذ القرارات للأفراد الدتمكنتُ أو الذين أثبتوا كفاءتهم بالقياـ باتخاذ قرار في مسألة أخرى. أما التمكتُ فه

، كما أف كلاِّ من عمليتي الدسئولتُويتمتعوف بمؤىلات ومهارات ، وذلك في كل الحالات أي حتى في حالات وجود 
من سيتكفل بهذا  ىو الدسئوؿالدوضوع يتعدى حدود معينة فإف  التمكتُ والتفويض لذما حدود لأنو إذا كاف الأمر أو

 2.الأمر

 تمكين العاملين والمشاركة: - 2

ىناؾ خلط لدى بعض الباحثتُ بتُ مفهوـ التمكتُ والدشاركة ، ووفقاً  لتعريف تدكتُ العاملتُ تعد عملية الدشاركة 
من التصرؼ السريع في الدواقف  –خاصة في الصفوؼ الأولى   -ىي الدفتاح الأوؿ والركن الرئيسي لتمكتُ العاملتُ 

                                                           
 .99، ص 2011، عماف، 1،  دار حامد للنشر، طت الأعمال"إدارة الإبداع والابتكار في منظما،" . عاكف لطفي خصاونة 1
  http://www.elbehira.net/elbehira/nd_shnws.php?shart=30690  ،20/03/2017 ، التمكتُ الإداري.لزمد سعفاف ، 2
،21:30 



 الإطار النظري و الدراسات السابقة                         الفصل الأول:                           

 

 

 

15 

يمكن أف يتحملوا الدسؤولية ولا أف يساعدوا في حل الأزمات التي  ، فالأفراد بدوف معلومات لاالجديدة التي يواجهونها
 1تعتًض العمل

 تمكين العاملين والإثراء الوظيفي: -3   

يعرؼ الإثراء الوظيفي بأنو إعادة تصميم الوظائف، حايث يتضمن تنوع في أنشطتو الوظيفية بجانب الاستقلالية والحرية 
د كيفية تنفيذىا والقياـ بالرقابة الذاتية لأعمالو علاوة على حصولو على للعامل في السيطرة على وظيفتو، وتحدي

معلومات عن نتائج أعمالو واتصالو الدباشر بمن يستخدـ نتائج وظيفية، وبناء على ذلك فالإثراء الوظيفي يعد عملية 
      2أساسية لتطبيق تدكتُ العاملتُ، حيث يتطلب التمكتُ إعادة تصميم العمل.

 
 أنواعو وأبعاده التمكين، مداخل :الثانيالفرع 

 3 التمكين مداخل : أولا  

لقد اتفقت العديد من الدراسات على وجود عدد من الدداخل لعملية التمكتُ ،يمكن إبراز أىم ىذه الدداخل حسب 
 التالي :

  .المدخل التنظيمي1

إف تدكتُ الدوظف ىو أداة لتعزيز عمل الفريق في الدنظمة واف تدكتُ الأفراد والأعضاء في الفريق يؤدي إلى تدكن 
الدنظمة من تحقيق أىدافها وىدا يقود بالدنظمة إلى أف تكوف في حالة من السعي للمنافسة مع الآخرين ضمن لراؿ 

يكوف مفهوـ مركزي بالنسبة للمدراء الراغبتُ بتحستُ أداء استيلاؿ الدوارد البشرية ، واف تدكتُ الفريق يجب أف 
منظماتهم ،واف الدنظمة الناجحة تسعى دائما إلى أف تصبح عبارة عن فريق كبتَ ولشكن ويوفر تدكتُ الدوظف فوائد 
 تدكينهم للمنظمة وموظفيها ، ويقدر معظم الدوظفتُ درجة معينة من الدسؤولية الكبرى واتخاذ القرار بوصفها احد طرؽ 

 

 

                                                           
 . 124ص  ، 1991،  الرياض ، معهد الإدارة العامة ،  السلوؾ التنظيمي والأداء. جعفر ، أبو القاسم أحمد ،  1
، رسالة "، دراسة ميدانية لعينة من كليات جامعة منتوري قسنطينةأثر التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية بالجامعة". رزؽ الله حناف، 2

رامي جماؿ أندراوس و عادؿ سالم معايعة،  (.نقلا عن: 28، ص 2010ماجستتَ)غتَ منشورة(، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة، 
 .)59، ص 2008، 1، الأردف، عالم الكتب الحديث، طالإدارة بالثقة والتمكين""
 141.عادؿ البيدادي .رافد الحدراوي ، مرجع سبق ذكره ، ص 3
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 .المدخل النفسي 2

إف تدكتُ الدوظف بشكل نفسي يوثر على الطبائع الداخلية للموظف و سلوكو الواضح أو التعبتَي أو كليهما و إف 
 thomas and)ىذه الصيية من صيغ التمكتُ ىي حالة داخلية للحافز الجوىري ، وقد جاء في أنموذج 

velthos .1990)   باف تدكتُ الدوظف يعتمد على أربعة أبعاد التي أثرت على الحافز الجوىري للشخص إزاء
 : العمل الذي يشيلو و ىذه الأبعاد ىي

 : ويقصد بت استشعار الدوظف قيمة العمل الذي يقوـ بت واليرض منو ، والحكم عليو  المعنى
 حاسب مثاليات الفرد ومعايتَه الخاصة .

 : اعتقاد الفرد في قدرتو على تنفيذ مهاـ عملو بمهارة.عبارة عن المقدرة 

  : إف الاستقلالية تعبر عن شعور الفرد حاريتو بالاختيار و الاستمرار الاستقلالية و حرية التصرف
 بسلوكيات العمل .

 : إدراؾ الددى الذي يمكن أف يؤثر فيو الفرد على نتائج عمل الدنظمة ، ومن اجل أف يتم  التأثير
 رد يجب أف يمر بجميع الأبعاد الأربعة أعلاه ،تدكتُ الف

 
  :التمكين أنواع: ثانيا

 ىناؾ عدة تصنيفات لأنواع التمكتُ نذكر منها :

 1عملية تدكتُ العاملتُ إلى ثلاثة أنواع :  Suominenسم ق

 ويشتَ إلى قدرة الفرد على إبداء رأيو وتوضيح وجهة نظره في الأعماؿ التمكين الظاىري : 

 والأنشطة التي يقوـ بها , وتعتبر الدشاركة في اتخاذ القرار ىي الدكوف الجوىري لعملية التمكتُ

 الظاىري.

 ويشتَ إلى قدرة الفرد على العمل في لرموعة من أجل حل الدشكلات التمكين السلوكي : 

  تعليم الفردوتعريفها وتحديدىا ، وكذلك تجميع البيانات عن مشاكل العمل ومقتًحات حلها ، وبالتالي
                                                           

 . 36، ص  2002، جامعة عتُ شم  ، كلية التجارة ،  إدارة الموارد البشرية.علي عبد الوىاب :  1
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 مهارات جديدة يمكن أف تستخدـ في أداء العمل .

 ويشمل قدرة الفرد على تحديد أسباب الدشكلات وحلها ، وكذلك تمكين العمل المتعلق بالنتائج : 

 قدرتو على إجراء التحستُ والتييتَ في طرؽ أداء العمل بالشكل الذي يؤدي إلى زيادة فعالية الدنظمة

          :1 لتمكتُ نوجزىا فيما يليا نواع وىناؾ تصنيف أخر لأ

ويهتم بتمكتُ العاملتُ في سلطة اتخاذ القرار في بعض الأمور والدهاـ الدتعلقة التمكين من خلال المشاركة:  -01
بالعمل والتي كانت في الأساس من اختصاص الدديرين، كما يتضمن التمكتُ من خلاؿ مشاركة العاملتُ في اتخاذ 

لسلوؾ في العمل بالتدريب قرارات استجابة لطلبات الزبائن الفورية وتولى خدمة العملاء. ويتم تشجيع ىذا الاتجاه وا
  .على الاىتماـ بالعملاء والتدوير الوظيفي

ويهتم أساسا بالاستفادة من خبرة وتجربة الأفراد في تقدنً الخدمة من خلاؿ  التمكين من خلال الاندماج: -02
العامػلوف في تقدنً الاستشارة والدشاركة في حل الدشكلات حيث یحتفظ الددير بسلطة اتػخاذ القرار ولكن يشػارؾ 

 الدعلومات، حيث تستخدـ الاجتماعات الدورية بكثرة لتوصيل الدعلومات واستشارة العاملتُ للحصوؿ على
 .معلومات مستًجعة

: ويتضمن تدكتُ العاملتُ من خلاؿ التزامهم لأىداؼ الدؤسسة وتشجيعهم على التمكين من خلال الالتزام  -03
ويمكن الحصوؿ على التزاـ العاملتُ من خلاؿ رفع رضاىم عن العمل والشعور  تحمل مسؤوليات أكبر عن أدائهم،

 .بالانتماء للمؤسسة

يعتقد الباحثوف أف البناء التنظيمي الدسطح بمستويات  :التمكين من خلال تقليل المستويات الإدارية -04
باتخاذ القرارات في الوقػت الدناسػب، وخطوط سلػطة أقػل يمكن أف يوفر بيئة ملائمة وصالحة للتمكتُ تسمح للعاملتُ 

ويتطلب تبتٌ ىذا الإطار إزالة الدستويات الإدارية الوسطي من خلاؿ إعادة توزيع العمالة والتقاعد والتخلص من 
 العمالة الزائدة وبجانب ذلك يتم التًكيز على تدريب وتطوير العاملتُ ويصاحبو زيادة الاستثمار في عملية التدريب.

 

 

                                                           
،رسالة ماجستتَ)غتَ منشورة( في علوـ التسيتَ،جامعة "تفعيل القيادة التحويلية من خلال أسلوب تمكين العاملين في المنظمة". ىبة قدندؿ،  1

لشاملة ، ، الدػلتقى السنوي العػاشر لإدارة الجػودة ا" جوىر تدكتُ العاملتُ: إطار مفاىيمي"سعد بن مرزوؽ العتػيبي ،،نقلا عن: )80،ص 2009الددية،
 .(17-16 السعودية،ص ص –الرياض2005أفريل ،18 -17
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 :التمكين أبعاد: ثالثا
لزتواه، واختلف الباحثتُ تبعا لاتجاىاتهم  إلىيتطلب معرفة أبعاده من أجل الوصوؿ  الإداريدراسة التمكتُ  إف

 .ويمكن أف نورد لرموعة من ىذه الأبعاد الإداريالدختلفة وتباين الرؤى الفلسفية حوؿ أبعاد التمكتُ 
 

 (: أبعاد التمكين02الجدول رقم )
 

 الأبعاد السنة الباحث
Rafiq&Ahmed 1998 حرية التصرؼ، الدشاركة، الدكافآت، الدعرفة 

U gboro 2000 .دعم الدؤسسة، الدكافآت 
Blanchard, wt al, 2001 استبداؿ  ،الدشاركة في الدعلومات، حرية الأقساـ، الحدودية

 ىيكل الدؤسسة بفرؽ العمل الذاتية.
فرؽ العمل ، تدريب العاملتُ ، الاتصاؿ  تفويض السلطة ، 2005 المعاوى و رشيدة

 الفعاؿ ، حفز العاملتُ 
Henkink 2005  الثاثتَ ، الكفاءة ، الاختيار ، معتٌ العمل 

Anbreen et 

aurangzebkh  

 الاتصاؿ ،مشاركة الدعلومات ، فرؽ العمل ، التأثتَ ، القوة  2007
 الدقدرة ، حق الإدارة الشخصية ، التأثتَ الدعتٌ ، 2008 اودراوس و معايعت 

توافر الدعلومات ، الثقة ،الدسؤولية ، الاتصاؿ ، امتلاؾ الدعرفة ،  2010 لطيف 
 التدريب و التطوير 

الدشاركة بالدعلومات ، بناء الثقة ، تعزيز الدسؤولية ، قنوات  2015 عبد المؤمه و قوفي 
 ثقافة الدنظمة الاتصاؿ ، فرؽ العمل  ، حرية التصرؼ ، 

 إعداد الطالبة استنادا على دراسات الباحثتُ الدذكورة أسمائهم أعلاه  المصدر:

مهما اختلف إذف يظهر من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف أبعاد تدكتُ العاملتُ اختلفت عليها آراء الباحثتُ ،ولكن 
 الإداريتحقيق التمكتُ باعتبار أف التمكتُ  إلىأنهم متفقوف بأف ىذه الأبعاد تؤدي  إلاالباحثتُ في وصف الأبعاد 

،وعليها يعتقد الباحث اختيار الأبعاد التالية لأنها حاسب رأيو تتناسب مع  يشمل جميع الأفراد العاملتُ في الدنظمة
الدشاركة في  –موضوع دراستو ، ويرى أنها ستحقق أىدافها ،و ىذه الأبعاد ىي : ) الاستقلالية و حرية التصرؼ 

 الثقة ( و فيما يلي تعريف لذذه الأبعاد  –التحفيز –القرارات  اتخاذ
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 الاستقلالية و حرية التصرف:  البعد الأول -
منح العاملتُ صلاحيات واسعة باتخاذ و  ،الاستقلالية إلى إلياء دور الدشرفتُ في خطوط العملياتىدا البعد شتَ ي

إجراءات ذات مساحات أوسع كإعادة الذيكلة ، أما حرية التصرؼ فتعد العامل الأكثر أهمية في تدكتُ العاملتُ لأنها 
، وقد تكوف حرية تتضمن منح الأشخاص العاملتُ سعة التصرؼ في النشاطات الخاصة بالدهمات التي يمارسونها 

ا يؤدي العاملتُ مهامهم ضمن لرمعة خيارات متاحة ، كما قد تكوف حرية إبداعية غتَ  روتينية التصرؼ روتينية عندم
ويتضمن ىذا البعد الأبعاد  و ىذه الأختَة تعتمد علة قدرة العامل في إيجاد بديل بما يعبر عن قدرتو على الإبداع ،،

  :1 الفرعية الآتية
   .إستًاتيجيتهامعرفة العاملتُ كافة لرسالة الدؤسسة و أىدافها و  :وضوح الرؤية -
 وإستًاتيجيتهاويعتٍ ذلك ضماف التصرؼ على وفق ما لسطط لو في إطار رؤية الدؤسسة : الإرشاديةتحديد الأطر  -

  . وأىدافها
عاملتُ وما يستلزـ من نظم رقابية أي تشخيص النظاـ الرقابي الدلائم لإشاعة عامل الرقابة الذاتية لدى ال :الرقابةنظم -

 أخرى كالرقابة الحديثة والرقابة الدتفاعلة ونظم رقابة الدعتقدات.

 الدشاركة في اتخاذ القرارات  :البعد الثاني-

 إداريا نشاطا القرار اتخاذ بوصف ويتحملها الددير  عاتق عل تقع التي الرئيسية الدسؤوليات من القرار اتخاذ عملية تعد
 العاملتُ مشاركة في تكمن قوتو  التمكتُ ،وجوىر القرارات يتخذوف الذين الأشخاص ىم فيها عامل وأىم وتنظيميا

 اتخاذه  في والدشاركة  القرار صنع حق لذم يضمن جديد بشيء الإتياف ولزاولة الروتتُ  من والخروج القرارات اتخاذ في
 حل في حاسما أمرا ويمثل التييتَ ، مواكبة لضو بالعاملتُ يدفع لشا وىذا الضيقة،  الإشراؼ دائرة إلى الرجوع دوف

 2العمل . بيئة في الدشكلات
 :تحفيز العاملين البعد الثالث:

تسهم الحوافز الدادية والدعنوية في تدكتُ العاملتُ من خػلاؿ زيػادة دافعيػتهم ورضػاىم وانتمائهم الوظيفي، وبصفو   
وبشرط تقػديمها فػي الوقػت الدناسػب وربطها بنظاـ تقونً الأداء، لكي لا تدنح الحوافز  خاصة عندما تشبع احتياجاتهم،

 3إلا لدستحقيها، وتكوف بمثابة دافع حقيقػي لتطػوير أداء العاملتُ كناتج نهائي للتمكتُ.

                                                           
  266-265.ىبة قدندؿ، مرجع سبق ذكره، ص ص1
،رسالة "واقع تمكين العاملين في الجامعات العامة الفلسطينية العاملة في الضفة الغربية من وجهة نظر عامليها الإداريين. دعاء عبد العزيز الجعبري،" 2

 ،2010)غتَ منشورة(،فرع إدارة الأعماؿ،كلية الدراسات العليا و البحث العلمي، جامعة الخليل،ماجستتَ
"،رسالة ماجستً)غتَ منشورة(،قسم إدارة أعماؿ،كلية الإقتصاد و العلوـ التمكين الإداري و علاقتو بفاعلية فرق العمل.حسن مرواف عفانو،" 3

 15،ص2013الإدارية،جامعة الأزىر،غزة،
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وف بأىداؼ ولكي يكتب لجهود التمكػتُ النجػاح يجب أف يتم ربط التقدير و الدكافأة التي یحصل عليها العامل
 .الدؤسسة

 الثقة البعد الرابع:  
أو صدقهم و اىتمامهم بمصلحتو وعدـ توقع  ىي استعداد الفرد للتعامل مع الآخرين معتقدا بكفاءتهم و اماننتهم 

إساءتهم ،و الثقة شعور متبادؿ بتُ القادة والدرؤوستُ و ثقة الناس في القائد دليل على لصاحو و ىي من أىم الدقومات 
التي تؤدي إلى تكوين التمكتُ الذي يجعل الدرؤوستُ يتصرفوف و كأنهم أصحاب الدنظمة أو على الأقل منهم شركاء 

 1فيها .
 مستوياتو و أساليبو متطلبات التمكين، :الفرع الثالث

 متطلبات تمكين العاملين :ولاأ

لكي يتم التطبيق الناجح لتمكتُ العاملتُ في الدؤسسات لابد من توفر لرموعة من الدتطلبات الأساسية قبل وأثناء 
 2 وبعد عملية التمكتُ وىي:

فعندما يثق الدديروف في موظفيهم يعاملونهم معاملة تفضيلية، مثل  أي ثقة الدديرين في مرؤوسيهم، الثقة الإدارية: -1
 إمدادىم بمزيد من الدعلومات وحرية التصرؼ، فالثقة من الددير تؤدي إلى تدكتُ سلطة العامل.

وىذا من شأنو أف يزيد من لابد من شعور العاملتُ بالدعم والتأييد من رؤسائهم وزملائهم،  الدعم الاجتماعي: -2
 ثقة العامل بالدؤسسة، وبمرور الوقت یحدث زيادة في مستوى انتمائو التنظيمي والتزامو.

يمكن للمنظمة أف تحقق درجة عالية من التمكتُ، إذا أدرؾ العاملوف بها أىداؼ  الأىداف والرؤية المستقبلية: -3
تجاه الاستًاتيجي للمؤسسة، ويتًتب على ذلك شعور العاملتُ ورؤية الإدارة العليا في التعامل مع الأزمات، والا

 بقدرتهم على التصرؼ ذاتيا، بدلا من انتظار الأوامر والتوجيهات من الإدارة العليا،

يتطلب تدكتُ العاملتُ ثقافة تنظيمية تشجع على تشكيل فرؽ العمل ومشاركتها صنع القرارات،  فرق العمل: -1
  .ارة العليا وأخذىا بجدية، كونها أكثر فعالية في معالجة الأزمات من الأفرادواحتًاـ أفكارىا من قبل الإد

                                                           
، دراسة ميدانية ، أطروحة دكتوراه ، كلية العلوـ التجارية  ، الإدارة التمكينية كمدخل حديث في تحقيق جودة الخدمات التعليمية الجامعيةع مرنً . شر  1

 77،ص 2015والاقتصادية وعلوـ التسيتَ ،جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلف، 
-12، ص.ص 2009غتَ منشورة(، فرع إدارة الأعماؿ،كلية الاقتصاد، جامعة دمشق،  ، رسالة ماجستتَ)"،" تمكين العاملينلزمد سامر العجمي - 2
13. 
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الإدارة لا تستطيع حل أي مشكلة بمفردىا، لأف الدعلومات الدتعلقة بالدشكلة ليست متوفرة  الاتصال الفعال: -5
لديها، وإنما لدى الأشخاص الدنيمستُ في الدشكلة، ولذلك يجب إشراؾ ىؤلاء الأفراد في الحل لأنو بدوف مشاركة 

 مكتُ.الأفراد لا تحل الدشكلة ولن يكوف ىناؾ التزاـ، وبدوف التزاـ لن يتحقق الت
لا يمكن تدكتُ العاملتُ بدوف توفتَ التدريب الدلائم، لأنو يجب أف يفتًض الدديروف أف  التدريب المستمر:-6

العاملتُ يفهموف أعمالذم أو يمتلكوف الدعرفة عن وظائفهم، لذلك فإف تدكتُ العاملتُ يتطلب إكسابهم الدعرفة والدهارة 
 رة.والأدوات اللازمة للتصرؼ الفعاؿ بصفة مستم

تعد الدكافآت من أىم متطلبات تدكتُ العاملتُ، لأنها تعطي رسالة للموظف بأف سلوكو  مكافأة العاملين:-7
 تصرفاتو وأداءه مقبوؿ، كما أنها تشجع على بذؿ الدزيد من الجهد والتحستُ الدستمر للأعماؿ.

 مستويات تمكين العاملين: ثانيا
يسعى التمكتُ للإيجاد مستوى جديد داخل الدنظمة و جعل العاملتُ يفعلوف ماىو ضروري ،و تحتاجو فعلا الدنظمة 
،وىنا لابد من الإشارة إلى أف الدديرين على علم ودراية باف عملية إعادة الحيوية لدنظماتهم لابد تحدث من الأسفل إلى 

علة العاملتُ تجعلهم اقل إنتاجية و يمكن التخفيف من حدة ىذه  الأعلى  لكن عملية إعادة البناء قد تشكل ضيوطا
 1الضيوط من خلاؿ توفتَ مستوى عاؿ من الانفتاح لدى الإدارة العليا 

مستويات إستًاتيجية التمكتُ من خلاؿ مراحل متدرجة إذ تكوف البداية في أدنى مستوى من    daftلذا وصف 
  ضحو الشكل التالي :التمكتُ ومن ابسط الدهارات و ىذا ما يو 

 مستويات التمكين )01 (الشكل رقم 
                   
 عالية

 
 
 
 

 منخفضة
 

        

      Source  :Daft,Richard ,L ,(2003) ,Managment,Southwestern ,Thomson 

Learning . Ohio 

                                                           
 45، ص 2009،جدار للكتاب العالدي،عماف ، الإدارة الحديثة.الخطيب ومعايعة ، 1

اتيةذ إدارة  
 

 يصنعوف القرارات
 

 الدشاركة الجماعية 
 
م لقياس الجودة و لرموعات مشاركةنظ  
برامج مشتًكةب  
 

 نشاطات بسيطة
  

 
 

 إستًاتيجيةعن عملية و  مسئولوف
اتخاد القرار     

القراراتاتخاد   
 الدشاركة في اتخاذ القرارات

 الاثراء الوظيفي

 لي  لذم مشاركة في صنع القرارات

 الدهارات الدطلوبة 
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يبدأ من انعداـ سلطة العاملتُ وينتهي  تصاعديا حيث تدرج مستويات التمكتُنلاحظ من الشكل السابق أف    
بعد عملية تصميم الوظائف يزيد إثرائها للعاملتُ فتزيد مسؤولياتهم ثم طلب مقتًحاتهم بالتمكتُ الكامل حيث 

قتهم في أنفسهم إلى وتشجيعهم على الدشاركة تقدنً الأفكار، ومن ثم إتاحة الفرصة لذم في صنع القرارات لشا يعزز ث
 أف نصل إلى درجة عالية من التمكتُ و بالتالي مهارات أكثر و إبداع .

 أساليب التمكينا: ثالث

 1 وفق الرؤى والدنهجيات الدتعددة الدتبعة، ويمكن القوؿ أف من أىم أساليب الدعاصرة ما يلي:

النجاح في ىذا الأسلوب يقوـ على دور القائد أو الددير في تدكتُ العاملتُ ومنح  أسلوب القيادة الذاتي:-1
 صلاحيات أكبر للمستويات الإدارية الدنيا في الدؤسسة، يركز بشكل خاص على تفويض الصلاحيات. 

على حيث ينظر إلى التمكتُ ىنا يتمحور ىذا الأسلوب حوؿ الفرد "تدكتُ الذات"،  أسلوب تمكين الأفراد:-2
 انو تجربة فردية في التحكم و السيطرة و تحمل الدسؤولية .

إف التًكيز على عمل الفرد قد يؤدي إلى تجاىل عمل الفريق ،لذلك ظهرت فكرة  أسلوب تمكين الفريق:-3
 التمكتُ الجماعي مع مبادرات دوائر الجودة لأوؿ مرة في السبعينات والثمانينيات

التيتَات الذيكلية في الدنظمات ، من حيث توسيع نطاؽ الإشراؼ و التحوؿ إلى  إف أسلوب تدكتُ الفريق ينسجم مع
 . الدنظمات الأفقية والتنظيم الدنبسط بدلا من الدنظمات الذرمية

يقوـ ىذا الأسلوب على الجمع بتُ الأساليب السابقة ويرفض اعتماد : أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكين-4
مبدأ التمكتُ ، حيث على الجميع العمل كشركاء من خلاؿ تفاعل الفريق الدنظم ، بعدا أحادي الجانب لتفستَ 

 لذلك التمكتُ ىنا لايكوف شعورا شخصيا فقط بل يجب توفر مقومات ىيكلية و تنظيمية 
 
وبشكل فالتمكتُ عملية تعتمد على مشاركة جميع الأفراد، وكذلك التنظيم، حيث يبدأ الجميع بأخذ زماـ الدبادرة،     

جماعي وتفاعلي منظم، إضافة إلى توافر مقومات وعوامل الذيكلة والعلاقات التنظيمية بتُ مستويات الإدارة، وبتُ 
 . الرؤساء والدرؤوستُ، على أساس الثقة والدعم الدتواصل، وتدرير الدعلومات

 
 

                                                           
 )بتصرؼ( 41-40،ص 2006، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية ،القاىرة ،مصر ، التمكين كمفهوم اداري معاصر. یحي سليم ملحم، 1
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 خطوات التمكين ومعوقاتو: الفرع الخامس

 1خطوات تنفيذ تمكين العاملين : : أولا

تبتٍ التمكتُ ليست حااؿ من الأحواؿ  أف همفالعاملتُ تحتاج أف تت الدنظمات التي تفكر في تنفيذ برنامج لتمكتُ
 ىي  كالتالي : نفذ على خطوات يعدد من الكتاب أف تدكتُ العاملتُ عملية يجب أف  وقد أوضح ، اختياراً سهلاً 

 الخطوة الأولى : تحديد أسباب الحاجة للتغيير :  –

أي  توضيح السبب أو الأسباب من وراء ، أوؿ خطوة يجب أف يقرر الددير لداذا يريد أف يتبتٌ برنامج لتمكتُ العاملتُ 
 تبتٍ التمكتُ ، فلتبتٍ التمكتُ أسباب لستلفة ، فهل السبب :

o تحستُ خدمة العملاء . 

o رفع مستوى الجودة  . 

o زيادة الإنتاجية . 

o ُتنمية قدرات ومهارات الدرؤوست . 

o العمل عن الددير ءتخفيف عب  . 

  ف شرح وتوضيح ذلك للمرؤوستُ يساعد في الحد من درجة اليموض وعدـ التأكدإ، ف كاف السبب أو الأسباب  ا ً وأي
شرح الذيئة اً  ويجب على الدديرين أيض ، ، وما الدتوقع منهم ويبدأ الدرؤوستُ في التعرؼ على توقعات الإدارة لضوىم

ا يتضمنو الدستوى لدیحتاج الدديرين لتقدنً أمثلة واضحة ولزددة للموظفتُ و  ، عليو التمكتُوالشكل الذي سيكوف 
  . حيث لابد أف یحدد الددير بشكل دقيق الدسؤوليات التي ستعهد للموظفتُ من جراء التمكتُ ، الجديدة للسلطات

 الخطوة الثانية : التغيير في سلوك المديرين : –

ف لإيجاد بيئة عمل لشكنة تتصل بتعلم كيفية التخلي عن و التي يجب أف يتيلب عليها الددير أحد التحديات الذائلة 
قبل الدضي قدماً وبشكل جدي في تنفيذ برنامج للتمكتُ ىناؾ حاجة ماسة للحصوؿ على التزاـ ودعم ف ، السلطة
 الدديرين

 
                                                           

1. P., kizilos, Crazy about Empowerment, Training, 1990, Vol.27, No.12, p.47. 
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 الخطوة الثالثة : تحديد القرارات التي يشارك فيو المرؤوسين : –

تشكل أحد أفضل الوسائل بالنسبة للمديرين  ، تحديد نوع القرارات التي سيتخلى عنها الدديرين للمرؤوستُف إ
لا یحبذوف التخلي عن السلطة والقوة التي  فالددراء عادةً  ، والعاملتُ للتعرؼ على متطلبات التييتَ في سلوكهم

لإدارة طبيعة القرارات التي يمكن أف يشارؾ فيها لذا يفضل أف تحدد او  ، اكتسبوىا خلاؿ فتًة بقائهم في السلطة
حتى يمكن للمديرين والدرؤوستُ تحديد ، يجب تقييم نوعية القرارات التي تتم بشكل يومي و  ، الدرؤوستُ بشكل تدريجي

 .  نوعية القرارات التي يمكن أف يشارؾ فيها الدرؤوستُ بشكل مباشر

 الخطوة الرابعة : تكوين فرق العمل :  –

وحتى يكوف للمرؤوستُ القدرة على إبداء  ، تأكيد لابد أف تتضمن جهود التمكتُ استخداـ أسلوب الفريق بكل
الرأي فيما يتعلق بوظائفهم يجب أف يكونوا على وعى وتفهم بكيفية تأثتَ وظائفهم على غتَىم من العاملتُ والدنظمة 

فالدوظفتُ الذين  ، خرينآبشكل مباشر مع أفراد  وأفضل الوسائل لتكوين ذلك الإدراؾ أف يعمل الدرؤوستُ ، ككل
وبما أف فرؽ العمل جزء أساسي  ، يعملوف بشكل جماعي تكوف أفكارىم وقراراتهم أفضل من الفرد الذي يعمل منفرداً 

ف الدنظمة يجب أف تعمل على إعادة تصميم العمل حتى يمكن لفرؽ العمل أف تبرز إمن عملية تدكتُ العاملتُ ف
 .ي بشكل طبيع

 الخطوة الخامسة : المشاركة في المعلومات :  –

 ، نهم یحتاجوف لدعلومات عن وظائفهم والدنظمة ككلإف ، لدرؤوستُ من اتخاذ قرارات أفضل للمنظمةامكن تلكي ي
لدعلومات التي تساعدىم على تفهم كيفية أف وظائفهم وفرؽ ا إلى يجب أف يتوفر للموظفتُ الدمكنتُ فرصة الوصوؿو 

فكلما توفرت معلومات للمرؤوستُ عن طريقة أداء عملهم   ، التي يشتًكوا فيها تقدـ مساهمة لنجاح الدنظمةالعمل 
  . كلما زادت مساهمتهم

 الخطوة السادسة : اختيار الأفراد المناسبين : –

وبالتالي  ، يجب على الدديرين اختيار الأفراد الذين يمتلكوف القدرات والدهارات للعمل مع الآخرين بشكل جماعي
 . يفضل أف تتوافر للمنظمة معايتَ واضحة ولزددة لكيفية اختيار الأفراد الدتقدمتُ للعمل

  الخطوة السابعة : توفير التدريب : –

حيث يجب أف تتضمن جهود الدنظمة توفتَ برامج تدريبية  ،  التدريب أحد الدكونات الأساسية لجهود تدكتُ العاملتُ
 . للعاملتُ والفتٍ ي، التحفيز لرفع الدستوى الدهار  ، العمل مع فرؽ العمل ، إدارة الصراع ، الاتصاؿ كحل الدشاكل
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 الخطوة الثامنة : الاتصال لتوصيل التوقعات : –

التمكتُ للعاملتُ فيما يتعلق بواجبات  ، وماذا يمكن أف يعتٍ يجب أف يتم شرح وتوضيح ما الدقصود بالتمكتُ  
ويمكن أف تستخدـ خطة عمل الإدارة وأداء العاملتُ كوسائل لتوصيل توقعات الإدارة   ، ومتطلبات وظائفهم

، وتلك الأىداؼ يمكن أف تتعلق بأداء  حيث یحدد الدديرين للمرؤوستُ أىداؼ يجب تحقيقها كل سنة ، للموظفتُ
 العمل أو التعلم والتطوير.

 الخطوة التاسعة : وضع برنامج للمكافآت والتقدير : –

  يكتب لجهود التمكتُ النجاح يجب أف يتم ربط الدكافآت والتقدير التي یحصل عليها الدوظفتُ بأىداؼ الدنظمة لكي
 ، خلاؿ فرؽ العمل منحيث يجب أف تقوـ الدنظمة بتصميم نظاـ للمكافآت يتلاءـ واتجاىها لضو تفضيل أداء العمل 

ت للعاملتُ للاعتًاؼ بسلوكهم آإيجاد وتقدنً مكافالدساندة للتمكتُ تتمثل في و فأحد عناصر الدعم الأساسية 
 ، فالدكافآت تعزز عملية التمكتُ من خلاؿ الاعتًاؼ وتقدير مهارات الأفراد وتقدنً حوافز لذم للمشاركة  ،التمكيتٍ

حيث يمكن أف یحصل الأفراد الذين أكملوا برنامج التمكتُ على شهادات وشعارات تقدير جراء مشاركتهم في 
 . البرنامج

 الخطوة العاشرة : عدم استعجال النتائج :  –

يجب الحذر من مقاومة التييتَ حيث سيقاوـ الدوظفتُ أي لزاولة لذلك  ، يكمن تييتَ بيئة العمل في يوـ وليلةلا 
ن م، ف برنامج للتمكتُ سيتضمن تييتَ وبما أف تبتٍ ، لإيجاد برنامج يمكن أف يضيف على عاتقهم مسؤوليات جديدة

 . توقع أف تأخذ الإدارة والدوظفتُ وقتهم لإجادة  الدتطلبات الجديدة لبرنامج التمكتُالد

 معوقات تمكين العاملين: ثانيا
 

عند التطرؽ إلى تطبيق التمكتُ في الدنظمات يكوف من الدفيد أف نفحص خصائص الدنظمات أولاً ، والتأكد من 
أف لصاح أو فشل برنامج التمكتُ يخضع بشكل أساسي إلى مدى مدى توافر البيئة الدلائمة لتطبيق التمكتُ ، حيث 

توافر الدتطلبات الجوىرية في البيئة التنظيمية التي قد تساعد أحياناً أو تعيق أحياناً أخرى الوصوؿ إلى تحقيق النتائج 
 الدرجوة .
ما  ، ومن تلك الدعوقات لتُقد تواجو الدنظمات بعض الدعوقات التي قد تحد من قدرتها على تطبيق تدكتُ العاملذلك 
 1 : يلي

                                                           
 . 40 – 39، ص  2005، الدلتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة ،  جوىر تدكتُ العاملتُسعد ، العتيبي ،  . 1
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  . الذيكل التنظيمي الذرمي 
 . الدركزية الشديدة في سلطة اتخاذ القرارات 
 . خوؼ الإدارة العليا من فقداف السلطة 
 . َعدـ الرغبة في التييت 
 . خوؼ الإدارة الوسطى من فقداف وظائفها والسلطة 
 ة .ؤوليخوؼ العاملتُ من تحمل السلطة والدس 
 ت الصارمة التي لا تشجع على الدبادأة والابتكار .اجراءالأنظمة والإ 
 . السرية في تبادؿ الدعلومات 
 . ضعف نظاـ التحفيز 
 دارية التقليديةتفضيل أسلوب القيادة الإ . 
 ضعف التدريب والتطوير الذاتي  . 
 داريةعدـ الثقة الإ  . 
  نظاـ الدكافآت ملائمةعدـ . 
 
أف التمكتُ مفهوـ إداري حديث، شامل ومتنوع، يؤدي إلى تحقيق  يتبتُؿ العرض السابق وفي الأختَ ومن خلا    

نتائج باىرة على مستوى الفرد وعلى مستوى الدؤسسة وعلى مستوى الزبائن، فجميع ىؤلاء يمكنهم أف يستفيدوا من 
في تطبيق مفهوـ  ستنجحتطبيق التمكتُ ومن فوائده الدتعددة، ومن الجدير ذكره ىنا أف العديد من الدؤسسات 

 إف أحسنت في توفتَ البيئة الدلائمة لتطبيقو. التمكتُ
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  الإبداع الإداري:  المطلب الثاني

 للبحوث نتيجة كانت التي و الحالي العصر يشهدىا التي الدتواصلة التيتَات و الدتسارعة للتطورات نظرا
 التطور و الدعلومات لثورة وليدة بدورىا كانت والتي الدعرفة و العلم مراتب أعلى إلى الوصوؿ بعد خاصة الراىن،
 عن البحث و جديدة أفكار توليد على شجع بدوره الذي و إليو الوصوؿ البشري العقل استطاع الذي العلمي
 الدبحث ىذا خلاؿ من حاولنا العملية ىذه على التعرؼ وبيية التطور، ىذا تخدـ التي للإبداع أساليب و طرؽ
 .الإداري  الإبداع على التعرؼ
 

 الإبداع الإداري و وأىميتو تعريف : الفرع الأول

 تعريف الإبداع الإداري  :أولا

 الإبداع :-أ

 1وأبدع الشيء وابتدعو ،أي اختًعو  الإبداع لية مشتق من فعل أبدع ،

 أما في القراف الكرنً فقد جاءت كلمة الإبداع في مواطن عديدة و جميعها يشتَ إلى ذات الدعتٌ ومنها :

  (117البقرة /  ) ( بديع السماوات والأرض وإذا قضى أمرا فإنما يقول لو كن فيكون) : يقوؿ الله تعالى 
وَلَدٌ وَلَمْ تَكُنْ لَوُ صَاحِبَةٌ وَخَلَقَ كُلَّ شَيْءٍ وَىُوَ بِكُلِّ شَيْءٍ بدَِيعُ السَّمَوَاتِ وَالَأرْضِ أَنَّى يَكُونُ لَوُ ) : ؿويقو  

 ( 101الأنعام /  ) ( عَلِيمٌ 

فالإبداع ىو عمل الذي لأنو إيجاد وخلق من العدـ ،أما العمل البشري فهو إعادة تركيب الأجزاء الدوجودة مسبقا 
ية بعد . و الإبداع في حقيقتو ىو لله تعالى وحده فقط ، وأما لضن البشر بطريقة لستلفة لتشكيل ما لم تألفو الخبرة البشر 

 2فكل ما تعملو عقولنا ىو تجميع لأمور نعرفها مسبقا لنشكل منها أمرا جديدا نسميو إبداعا . 

 

 

 
                                                           

، رسالة ماجستتَ )غتَ منشورة ( ،جامعة نايف العربية للعلوـ  الامن العاـ بمدينة الرياضالإبداع الإداري و معوقاتو في . القحطاني ،لاحق بن عبد الله ، 1
 7،ص 2007الأمنية ،كلية الدراسات العليا ،الدملكة العربية السعودية ،

لم الاجتماع )غتَ منشورة ( جامعة ،أطروحة دكتوراه في عالتنشئة الاجتماعية و دورىا في نمو التفكتَ الابداعي لدى الشباب السوري العابد .ىناء ، . 2
ST .Clements ، 34،ص 2010العالدية ،سورية 
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 الإبداع الإداري : -ب

 منها :ورد مصطلح الإبداع الإداري في العديد من الدفاىيم في الأدبيات الدتخصصة نذكر 

"الإبداع الإداري ىو ذلك الإبداع الذي يستهدؼ التنظيم الداخلي للمنظمة ويتعلق بشكل مباشر بالذيكل التنظيمي 
و العملية الإدارية في  الدنظمة ،وبشكل غتَ مباشر بنشاطات الدنظمة الأساسية التي توجو لضو تحستُ علاقات العمل 

 1ة لتحستُ الدهارات الإبداعية لدى العاملتُ ."جديد اأو تطبيق أفكار أو استخداـ تكنولوجي

للاستجابة والتكيف مع الدتيتَات  الأعماؿمنظمات  إليهاالإداري بأنو " الطريقة التي تلجأ  الإبداعكما يعرؼ البعض 
قامة البيئية لتحقيق مزايا تنافسية على غتَىا ، من خلاؿ تبتٍ أنماط تنظيمية جديدة أو تطوير تكنولوجيا جديدة أو إ

التنظيمي  الإبداععلاقات مع منظمات أخرى بما يساعد على خلق شيء جديد ذو قيمة وفائدة للمنظمة ، وتحقيق 
ة أو ػػػػػػػػػاليػػػػػارية أو مػػػػػػػػولوجية أو تجػػػػػػػػػػػػػػعن طريق تطبيق الأفكػػػػػار أو تقدنً الحلوؿ الجديدة وإحداث تييتَ ذو طبيعة تكن

 2اجتماعية أو إدارية تنظيمية " .   

أما "العواد" فقد عرؼ الإبداع الإداري بأنو : " لرموعة الإجراءات والعمليات والسلوكيات التي تؤدي إلى تحستُ 
الدناخ العاـ في الدنظمة وتفعيل الأداء الإبداعي من خلاؿ تحفيز العاملتُ على حل الدشكلات واتخاذ القرارات بأسلوب 

 3ر إبداعاً وبطريقة غتَ مألوفة في التفكتَ ".أكث

 يتصف جديد، إنتاج أو جديدة فكرة أنو على للإبداع، لزددا مفهوما إعطاء يمكننا سبق، ما خلاؿ من

 .المجتمع ونفع والأصالة بالقبوؿ
 
 
 
 
 
 

                                                           
، دراسة ميدانية على قطاع إدراؾ العاملتُ لخصائص البيئة التنظيمية الداخلية ومدى تشجيعها للإبداع التنظيمي. فرحات ،حستُ،عامر،منصور،  1

 90-77،ص ص: 2006، 1الدراسات ، الأردف ،مج الصناعات الدوائية ،لرلة جامعة الحستُ بن طلاؿ للبحوث و 
 2008، مكتبة الجامعة ، إثراء للنشر والتوزيع ، عماف ، الأردف ،  1،ط استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمالحستُ عجلاف حسن ، .  2

 42،ص 
  2005. رسالة ماجستتَ غتَ منشورة ، الرياض ، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية ،واقع الإبداع الإداري وأساليب تطويره.العواد ، عبد الله بن لزمد ،   3
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 مفاىيم تتعلق بالإبداع الإداري :ثانيا 
 
النظرة الدتأملة في ماىية الإبداع الإداري تساعد في تحديد التػصورات والدفػاىيم التاليػة للإبداع الإداري وىي كما  إف

 1  :يراىا )الطيب( كالتالي
: أف ىناؾ لرالات غتَ متناىية للإبداع الإداري، في التفكتَ الذي يبلور الإرادة المجتمعيػة في استًاتيجيات أولاً 

الحضاري، وفي الأنظمة والوسائل التي تهػتم فػي تحقيػق الكفػاءة والفعالية، وفي إثراء وتعظيم مهارات وقدرات للتجديد 
  .القػوى العاملػة، وفػي الاسػتجابات المحدثػة لاحتياجات البيئة الدختلفة

، تتيح فرصاً رحبة يمكثانياً  ن تقػصيها واستثمارىا وتحويلها إلى : إف التيتَات الدتعددة والدتنوعة التي يعيشها عالم اليوـ
فرص وإمكانات إبداعية، تثري وتعظم قدرات وإمكانػات الدنظمػات وتزيد من كفاءتها. ومن ىنا تبرز أهمية التلازـ بتُ 
إدارة التييتَ والإبداع في الدنظمات، تحقيقاً لاستجابات مبدعة وفعالة للتحديات التي يبرزىا التييتَ في لرالات التطور 

  .لحضاريا
: إف النظر إلى الإبداع كمصطلح اقتصادي أو اجتماعي أكثر منو مصطلحاً فنياً، يسهم في تجاوز الفهم الخاطئ  ثالثاً 

إيجاد تصورات متجددة لتنمية مناخ  أهمية والمحدد الذي يجعل الإبداع مقصوراً على الاختًاع التقتٍ، من ثػم يبػرز
الإبداع الإداري وإثراءه بفرص لا متناىية في ابتكػار استًاتيجيات وأساليب ونظم وعلاقات بيئية ووظيفية، ذات أثر 

  .مباشر في الكفاءة والفعالية
ومضة فكرية لا تأتي إلا : إف التعريف الدعاصر لعملية الإبداع، يتجاوز الاعتقاد الخاطئ الذي كاف یحػصره فػي  رابعاً 

" ألاعتداليللمبدعتُ الذي يتمتعوف بقدرات خارقة .وينظر للإبداع على أنو قػدرة تتوزع بما يسمى اصطلاحا " التوزيع 
بمعتٌ أف الأفراد جميعػاً يتمتعػوف بقػدرات إبداعية بدرجات متفاوتة وأف ىناؾ سمات شخصية للمبدعتُ، وأف معظم 

سها بالتدريب والتجريب، كما يمكن حفز الأفراد لتبنيها، متى ما توفر فػي العمػل الدنػاخ ىػذه الػسمات يمكػن غر 
  .الإيجابي الذي یحفز ويدعم القدرات الإبداعية

: بما إف الإبداع ىو استجابة مستحدثة ذات جدوى وفعالية لدنبهات أو مشكلات قائمػة أو متوقعة في البيئة خامساً 
ي يهدؼ إلى تأصيل الفكر والتجارب الإبداعية، لابػد أف يكوف قائماً على منهج نظامي فإف النظاـ الدؤسسي الذ

مفتوح يمكنو من التفاعل الحي والدتميز على الدتيتَات البيئية، كما يستوجب أيضاً أنظمة وقدرات تعتُ على 
ات البيئة الآنية وتطلعاتهػا الاستطلاع والبحث والتحديث، لتمكتُ الدنظمة من التفاعل والاستجابة الدبدعة لدتطلب

 . الدػستقبلية

 

                                                           
،رسالة ماجستتَ ،كلية ادارة الداؿ والاعماؿ جامعة اؿ اثر ادارة الدعرفة في الابداع في الدنظمات الصناعية الاردنية في مدينة حسن الصناعية .ياسمتُ مقابلة ، 1

 34-33،ص2014البيت ،
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  أىمية الإبداع الإداري :ثالثا 

                           1تظهر أهمية الإبداع في المجالات التالية : 
 

 طور قدرة الفرد على استنباط الأفكار الجديدة، و يساعده في الوصوؿ للحل الناجح للمشكلة ي
 بطريقة أصيلة؛

 يعد مهارة حياتية يمارسها الفرد يوميا، و يمكن تطويرىا من خلاؿ عملية التعلم والتدريب؛ 
  يسهم في تحقيق الذات الإبداعية و تطوير الدنتجات الإبداعية، و الإسهاـ في تنمية الدواىب و إدراؾ

  بطريقة أفضل؛ العالم
 يجعل الفرد يستمتع باكتشاؼ الأشياء بنفسو؛ 
 على الأفكار الجديدة، و الاستجابة بفاعلية للفرص و التحديات و الدسؤوليات  يؤدي إلى الانفتاح

 و التكيف مع الدتيتَات؛ الدخاطر لإدارة
  يسهم في تحفيز الدنظمات لتكوف بيئة ملائمة لاكتشاؼ الدواىب و العمل على تنميتها من خلاؿ

 .متخصصة توفتَ برامج
 

وحلوؿ جديدة للمشكلات  وسيلة للتطوير و التجديد وابتكار طرؽأهميتو إلى كونو  ترجع الإداريأف الإبداع 
عما وصلت إليو البشرية من  تعبر الإداريالوقت والجهد والتكلفة، فحصيلة الإبداع  القائمة بطريقة مبتكرة توفر
 2تجديد أو تطور. أيدوف  تها البدائيةلظلت الحياة على صور  والابتكارالإبداع  حضارات مدنية، فلولا

 
 
 
 
 
 

                                                           

  الدنظمات في التنظيمي الإبداع حوؿ الدولي ،الدلتقىالدنظمات أداء رفع في دوره و الإبداع تنميةوساـ، حناف،شيلي الله رزؽ فهيمة، سيبدي -.1 
 5.6 ص ،ص ،2011 ماي 18،19 البليدة،يومي دحلب سعد الحديثة،جامعة

،الدلتقى الدولي التالت حوؿ أساليب تفعيل خصائص و مقومات و مستويات الإبداع و أساليبو و معوقاتو و كيفية التيلب عليها .د.طارؽ عبد الرؤوؼ ،  2
 65،ص 2017فيفري  15و 14قيادة الإبداع و الابتكار في الدؤسسات الجزائرية ، جامعة غرداية ، يومي 
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 خصائص الإبداع الإداري أنواعو و مكوناتو: الفرع الثاني

  خصائص الإبداع الإداري  :أولا

ظاىرة فردية وجماعية ، فالإبداع لي  حكرا على الأفراد وىو لي  عملية فردية بالضرورة حيث يتم  الإبداع-      
الجماعي والدنظمي خاصة أف الكثتَ من  الإبداعلشارستو عن طريق الجماعات والدنظمات ، بل يمكن القوؿ أف 

الأعماؿ الإبداعية تلاشت واختفت لدى أفراد لرهولتُ لأنها ظهرت بشكل فردي نتيجة عجز الفرد وإهماؿ الجماعة 
 1وتقصتَ الدنظمة .

 مراحل؛ بعدة تدر إنما و فجأة تحدث لا الإبداعية العملية إف -
ىذه  تدثل حيث الدنظمة أو الجماعة و الفرد مستوى على ظهر أنت الدمكن من عقلية قدرة الإبداع إف -

 للإبداع؛ الأساسية المحاور الدستويات
و  الخبراء و العلماء على حكرا لي  فالإبداع بأحد خاصة ظاىرة ليست و عامة إنسانية ظاىرة الإبداع إف -

 للتطبيق؛ قابل لا الإبداع أـ مبدع كاف ى سو عاقل إنساف كل ىو بل الإحصائيتُ
حلوؿ  عدة يوجد و جوانبها جميع من الدشكلة يبحث الذي الشمولي الدتعمق التفكتَ على الإبداع يعتمد لا -

 لذا؛ مكافئة
 الدبدعوف؛ سوى يراىا لا قد لستلفة زوايا من الأمور إلى النظر الإبداع يتضمن -
 2والتجريب؛ التقونً لنتائج وفقا حاليا الأمر يتطور ثم صيتَة دائما تبدأ الفعالة الإبداعات -

 أنواع الإبداع الإداري  :ثانيا

 3الإداري وفق ما يلي : الإبداعيمكن تحديد أنواع 

داخلي وإبداع خارجي إذ يمثل الإبداع الداخلي  إبداعحسب مصدره إلى  الإبداع: ينقسم  وفق مصدره الإبداع-1
التي تتبناىا الدنظمة ويكوف مصدر الأفكار فيها داخل الدنظمة كالإدارة العليا والعاملتُ ، أما الإبداع  الإبداعاتعن 

                                                           
،دراسة ميدانية ، رسالة ماستً  )غتَ منشورة( ،كلية علوـ الاقتصادية داع الإداري في الجماعات الاقليمية اثر بيئة العمل الداخلية علي الإب.بوشريعة فايزة ، 1

 19،ص2017و التجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة غرداية، 
 مرباح قاصدي منشورة(،جامعة غتَ) الاقتصادية، العلوـ في ليسان  ،مذكرة سطة الدتو و الصيتَة الدؤسسات في الإبداع تدويللدياء، سارة،برجم مليك .2 

 22-21،ص 2010 ورقلة،
دراسة تطبيقية في شركة ديالى العامة للصناعات الكهربائية ،لرلة  إستراتيجية تمكين العاملين وأثرىا في تحقيق الإبداع التنظيميلزمود حسن جمعة ،3

 .  203،ص  71،العدد  19العلوـ الاقتصادية والإدارية ، المجلد 
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الخارجي فيتمثل في حصوؿ الدنظمة على الأفكار من مصادر خارجية مثل الدنظمات الأخرى التي لذا نشاط لشاثل أو 
 مراكز حاثية وغتَىا .

يشتَ الإبداع  إذع حاسب لرالو إلى إبداع إداري وإبداع تكنولوجي : يصنف الإبدا  الإبداع بحسب مجالو-2
الإداري إلى تييتَ في ىيكل الدنظمة ووظائف الدوارد البشرية وأنظمتها والأساليب الإدارية وتحسينها من أجل ربط 

لة في تقنيات الأفراد مع بعضهم وكيفية عملهم سوية لأجل التعلم أما الإبداع التكنولوجي فيشمل التيتَات الحاص
العمل تييتَ في الدنتجات أو الخدمات الحالية من أجل تحسينها وتقديمها بمظهر جديد أو تقدنً منتجات وخدمات 

 جديدة  .

يصنف إلى إبداع فردي وإبداع جماعي ،فالإبداع الفردي يكوف مصدره قرارات الإبداع حسب القرار المتخذ :  -3
 قرارات جماعية أي بمشاركة أي بمشاركة أعضاء الدنظمة والعاملتُ فيها . الإدارة العليا أما الجماعي فيكوف ب

ينقسم إلى إبداع جدري و إبداع مضاؼ فالإبداع الجدري يمثل طفرات رئيسة من الإبداع حسب طبيعة تأثيره : – 4
الدنظػػػػػػػمات إلى  شأنها تييتَ أو خلق منتج أو عملية أو صناعة كاملة أما الإبداع الدشاؼ فهو الإبداع الذي يدفع

 التحستُ الدستمر في الدنتجات والعمليات والخدمات لدواجهة التناف  .

يصنف إلى إبداع مستمر وإبداع متقطع فالإبداع الدستمر يقدـ تطوير وتحستُ مستمر الإبداع وفق الاستمرارية :– 5
فهو يقدـ منتج جديد يختلػػػػػػػػػػػف عن الدنتج  وواضح على الدنتج أما الإبداع الدتقطع أو ما يسمى الإبداع غتَ الدستمر

 القدنً جذريا أي أف ىناؾ قفزة نوعية في التييتَ ولي  فروقات ثانوية كما في الإبداع الدستمر.

 مكونات الإبداع الإداري :ثالثا

الدشهور في الإبداع  )دونالد مػاكينوف( الباحػث إليو أشار حسب ما بعض الكتاب مكونػات للإبداع الإداري حدد  
أو الدظاىر الدتداخلة الدكونة للإبداع ، و  أنو لا يمكن تحديد مفهوـ الإبداع إلا إذا أحطنا إحاطة شاملة في الجوانب

 1: ىذه الدكونات ىي

 للعملية الإبداعية والتي تخرج في صورة أفكار. ىو النػواتج الدلموسػة.العمل الإبداعي أو الإنتاج الإبداعي : 

الدشكلات وأنماط التفكتَ وأنماط معالجة الدعلومات  وىي تركز على الجوانب الدتعلقة بعملية حلملية الإبداعية : .الع
التي يقوـ بها الفرد للوصوؿ للأفكار الإبداعية ، كما أنو يمكن التعبتَ عنها  التي تشكل عملية الإبداع وىي الخطوات

 منذ ظهورىا كخاطرة إلى أف تكوف فكرة ناضجة. تدر بها الفكرة الجديدة بأنها العملية التػي

                                                           
 2009،رسالة ماجستتَ ، كلية التجارة ،الجامعة الإسلامية غزة ،فلسطتُ ،الإبداع الإداري و علاقتو بالأداء الوظيفي لدديري القطاع العاـ العجلة ، .توفيق1
 40-39ص 
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واستعدادات يمكن التعرؼ عليها عن طريق دراسة  : ىو ذلك الفرد الذي تتػوافر لديػو خػصائص.الشخص المبدع 
المجاؿ الدعرفي وفي لراؿ الدافعية واستخداـ مقايي  التفكتَ الإبداعي  متيتَات الشخصية والفروؽ الفردية فػي

 والشخصية .

يسهم بإطلاؽ صفة الدبدع على الفرد. وأيضاً  الفرد يكوف  إف تكرار الدواقف الإبداعيػة و تعػدده.الموقف الإبداعي : 
عادياً في مواقف أخرى ، فالإبداع يرتبط بالدوقف الذي تفاعل معو الفرد و يظهر  مبدعاً  في موقف ، و يظهر سلوكا

الرئيسي الذي يربط  لإبداع ىو العملية الإبداعية باعتبارىػا العامػل الدػشتًؾمألوفاً . إف العنصر الأساسي في ا حلاً غيػر
الظاىرة على القدرات العقلية للفرد وعلى  بتُ الجوانب السابقة لذا فقد تركزت الاىتمامات التي عنيت بدراسة ىػذه

 الإبػداع منهػا بػشكل خػاص.

 

 (مكونات الإبداع كما أشار إلٌها )العبد الكرٌم والعبٌد (: 02 (الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 
التفكتَ إستًاتيجية التفكتَ الإبداعي" الدملكة  : العبد الكرنً ، راشد ،العبيد ،إبراىيم . مشروع تطوير استًاتيجيات التدري  النشرات العلميػة لحقيبة " إستًاتيجيةالمصدر

 8ص2008العربية السعودية وزارة التًبية والتعليم الإدارة العامة للإشراؼ التًبوي، 
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 الإبداع الإداري مراحلو و معوقاتو مستويات :الفرع الثالث

 مستويات الإبداع الإداري: أولا

في الدنظمات حيث أنها تعزز بعضها البعض وجميعها ضرورية للمنظمات يمكن التمييز بتُ ثلاثة مستويات للإبداع  
 الدعاصرة تتمثل في : 

 1ىو الإبداع الذي يتم التوصل إليو من قبل أحد الأفراد .الإبداع على مستوى الفرد :-1

 2ومن بتُ السمات التي يتميز بها الشخص الدبدع :

 يبدؿ الفرد وقتا كبتَا لإتقاف عملو .المعرفة :-

: الإنساف الدبدع لي  بالضرورة عالي الذكاء ولكنو يتمتع بالقدرات التفكتَية على تكوين علاقات مرنة بتُ  الذكاء-
 الأشياء .

: یحب الفرد الدبدع روح الدخاطرة ويكوف عالي الدافعية ومنفتح على الآراء الجديدة وقادر على التسامح  الشخصية-
 ة .مع العزلة ولديو إحساس كبتَ بالفكاى

 . الآخرين: الإنساف الدبدع لي  متطوعا على نفسو بل يميل إلى التفاعل وتبادؿ الآراء مع العادات الاجتماعية -

وىو الإبداع الذي يتم تقديمو أو التوصل إليو من قبل الجماعة ، و إبداع الإبداع على  مستوى الجماعات : -2
 3الجماعة أكبر من المجموع الفردي لإبداع أفرادىا .

 4كما يتأثر إبداع الجماعة كما ونوعا بالعوامل التالية :

:حيث تزداد احتمالات الإبداع لدى الجماعة حينما يشاطر أفرادىا لرموعة قيم وأفكار مشتًكة تتعلق  الرؤية-
 بأىداؼ الجماعة .

 ىم ،تعززاف الإبداع الناجح على التعبتَ حارية عن أفكار  الأفراد:إف البيئة والدناخ اللذين يشجعاف  المشاركة الآمنة -

                                                           

 109،ص ،2008مصر ،التوزيع ،  و للنشر الفجر دار ، احمد ميربي ، ترجمة العشرين و الحادي القرن في الإداري بداعلاإ ،برافن جوبتا، .1 
 305-304 ص ، 2010 والتوزيع ،الأردف، للنشر حامد دار :.كلي منظور :المنظمات إدارة .حسن حرنً . 2
 393، ص 2013، دار وائل للنشر والتوزيع ، عماف ، الأردف ،  6ط، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ، لزمود سلماف العمياف  .3

 306حستُ حرنً ، نف  الدرجع السابق ، ص  . 4
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الالتزاـ بالتميز والتفوؽ في الأداء يشجع على إيجاد مناخ يسمح للأفراد بتقييم الالتزام بالتميز في الأداء :  -
 إجراءات العمل والعمل على تحديدىا بشكل مستمر .

التييتَ ويمكن أف يتأتى ىذا حتى يتحقق الإبداع يجب توفتَ الدساندة والدعم لعملية دعم ومؤازرة الإبداع :   -
 الدعم من زملاء الجماعة أو الدنظمة .

 1ويتم التوصل فيو عن طريق الجهد التعاوني لجميع أعضاء الدنظمة  . الإبداع على مستوى المنظمة : -3

 2ولكي تكوف الدنظمة مبدعة يجب توفر الشروط الأساسية التالية :

ضرورة إدراؾ أف الإبداع والريادة یحتاج إلى أشخاص ذوي تفكتَ عميق ويقدروف القيمة العلمية للنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػظريات الجيدة -
، ولديهم رغبة الاستطلاع ولتنمية ىذه الأشياء وتعزيزىا على الدنظمة أف تعمل على توسيع إدراؾ الفرد من خلاؿ 

 لندوات والدؤتدرات .التعلم والتدريب والدشاركة في ا

وتشجيعو ليكوف أكثر مرونة وسلامة حايث  ترويض التفكتَضرورة تعلم حل الدشكلات بصورة إبداعية : تعتٍ -
يستطيع أف ينفذ من الأطر والأساليب المحددة أو الدألوفة في التعامل مع الدشكلات ليخرج من قيدىا حاثا عن أساليب 

 وطرؽ وبدائل جديدة وغتَ عادية .

يساعد على  تنمية الدهارات الإبداعية  اوتعزيزىا لشرورة تنمية الدهارات والقدرات الإبداعية في إيجاد الدشكلات ض-
لاكتشاؼ الدشكلات ىو التعود على التفػكػػػػػػػػتَ  الدطلق والشػػػامل ،وتقضي أبعاد أية مشكلة لشا ىو غتَ مباشر وفيما 

 ىو غتَ مألوؼ .

الإبداعية في صنع الدشكلات أو بناء الدشكلات من العدـ والعمل على حلها فالدشكلة ضرورة تنمية الدهارات -
الإدارية لا تعلن عن نفسها بل ىي  التي نضعها ونعمل على حلها ولعل الإبداع على ىذا الدستوى سيقود الدنظمات 

 والجماعات والمجتمعات إلى تجارب ريادية لم يسبق لذا مثيل .

وىي عوامل مشتًكة بتُ الدبدعتُ  الإبداعالقدرات الدكونة والدساهمة في عملية ابقة يجب توفر بالإضافة للشروط الس
 يلي: وتتمثل فيما

  الإبداعية الأفكارأكبر عدد من  إنتاجوتعتٍ القدرة علي  * الطلاقة:

                                                           
  394.لزمود سلماف العمياف ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
  307.حستُ حرنً ، مرجع سبق ذكره ، ص 2
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الصلابة الدتضمن لدعتٍ بتييتَ الدوقف وعكسها الجمود و  الذىنيةنعتٍ القدرة علي تييتَ )الدواقف( الحالة  * المرونة:
 التمسك بالدوقف أو الرأي أو التعصب.

 ا كانت لا تخضع للأفكار الشائعة وتتصف بالتميز.ذونعتٍ غتَ ما ىو مألوؼ، وتكوف الفكرة أصلية ا :الأصالة* 

مواطن الضعف أو النقص والفجوات في الدواقف الدعتادة، والفرد  إدراؾونعتٍ القدرة علي  * الحساسية للمشكلات:
الدبدع أكثر حساسية لبيئة من معتاد لأنو لديو القدرة علي رؤية مشكلات عديدة في الدوقف الواحد لأنو يري 

 . الآخرينويلاحظ مالا يراه غتَة وبطريقة تختلف عن 

أو  إستًاتيجيةلزدودة كتوسيع فكرة ملخصة أو توضيح  : تعتٍ تقدنً تفصيلات متعددة لأشياءالتفاصيل إدراك*
 تفصيل غامض.

يتم  حتىويعتٍ الاستمرار علي التفكتَ في الدشكلة لفتًة طويلة من الزمن  * المحافظة علي الاتجاه ومواصلتو:
 تحققو. تىحلوؿ جديدة ، أي تحديد الذدؼ ومواصلة العمل ح إليالوصوؿ 

 الإبداع الإداري مراحل ثانيا :

عبارة عن عملية  الإبداع إفمؤكدين  أخري إليوتباينت مراحلها من دراسة  الإبداعمراحل عملية  إليتطرؽ الباحثوف 
تكوف عملية  الدبدع ويعمل بها حتى إليهانقطة جوىرية يلتفت  الإبداعجديدة وعليو فاف مراحل  أفكارتنمية وتطبيق 
 :1يفيما يلناجحة ونستخلصها  الإبداعية

 بأربع مراحل ىي:  الإبداع( بتحديد الدراحل التي يمر بها Wallas) لقد قدـ -

الدرحلة تحدد الدرحلة وتفحص من جميع جوانبها، وتجمع الدعلومات من الخبرة  ىدهوفي  )التحضير(: الإعداد* مرحلة 
أو تحديد  الإبداعها ببعض بصورة لستلفة يمكن من خلالذا تناوؿ موضوع ضوالذاكرة والقراءات ذات العلاقة ويربط بع

 الدشكلة.

في ىده الدرحلة يكوف التفكتَ الواعي أو العقل لي  عاملا ىاما، فالأفكار الجديدة  * مرحلة الاحتضان )الاختمار(:
أدؽ  تدثلتكوف لسزنة تحت مستوي الوعي العقلي مند الدرحلة السابقة وقد تستيرؽ فتًة طويلة أو قصتَة، كما أنها 

بكل ما تشملو من معانات داخل الباحث بتداخل  وإرىاصاتهاالتي تستهدؼ عمليات التفاعل  وأهمها الإبداعمراحل 
 .الإنسافخلالذا العوامل الشعورية واللاشعورية في شخصية 

                                                           

 . 49توفيق عطية توفيق عجلة ، مرجع سبق ذكره ، ص  -1
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الدختلفة للمشكلة وانبثاؽ شرارة  الأجزاءالفرد العلاقة بتُ  إدراؾتتضمن ىده الدرحلة  (:الإلهام) الإشراف* مرحلة 
للحظة التي تتولد فيها الفكرة الجديدة التي تؤدي بدورىا لذا مشكلة، وكما تتجسد فيها حالات أو ا أي، الإبداع

 الذاتية التي تفصل بتُ ما يقوـ بو أي باحث وما يقوـ بو الدبدعوف. الإبداعخصائص 

عيد النظر فيها، ، ويتعتُ علي الفرد الدبدع أف يختبر الفكرة الدبدعة ويالإبداعوىي أخر مراحل  * مرحلة التحقق:
لاف العمل الواعي يركز  الأوليويعرض جميع أفكاره للتقييم، كما تجرب فيها فكرة الجديدة، ولذا وظيفة مشابهة لدرحلة 

 .لحل الدشكلة 

الدتوقع  الأداءحتُ يكوف ىناؾ فجوة بتُ  الإبداع إليتدرؾ الجامعة الحاجة  :الإبداع إليالحاجة  إدراك* مرحلة 
 یحدث كاستجابة لذده الفجوة. الإبداعيوالحالي، بالتالي فإف التفكتَ 

الآخرين يمثلوف جماعة العمل  الإبداعيةتحتضن ىده الدرحلة الاقتًاحات  الجديدة: الأفكار* مرحلة المبادرة بطرح 
 الأفكارمن خلاؿ قبوؿ  عيةالإبدافي تفعيل العملية  أهميةوذلك بيرض حل الدشكلة أو تحستُ الوضع الراىن ولذا 

 جزءا مهم. الإبداعيةأو رفضها وعلي ذلك تفقد عملية  إضافيةالتي تتسم في حل الدشكلة أو تولد أفكار  الإبداعية

 إجراءالدرغوبة ومن الدتوقع في ىده الدرحلة  الإبداعية الأفكاريتم في ىده الدرحلة تبتٍ وتوظيف  * مرحلة التطبيق:
 لتمكنها من التطبيق بنجاح. لأفكارابعض التعديلات علي 

جزءا اعتياديا من الدنظمة حيت يرتبط بثقافة  الإبداعيةأو الفكرة  الإبداعييصبح فيها العمل  * مرحلة الثبات:
 الرقابة في الدنظمة  إجراءاتومعايتَ 

 ثالثا : معوقات الإبداع الإداري 

الإبداعية إلى نتاجات  وكثتَة تحوؿ دوف الوصوؿ بالعمليةأشارت مراجع عديدة إلى حقيقة وجود معوقات متنوعة 
 1الدعوقات إلى: البعض أصيلة ومفيدة .وقد تعددت تصنيفات الباحثتُ لذذه الدعوقات، فمثلاً يقسم

o وخداعو  ·: فكثتَاً ما يتعرض الإدراؾ لمجموعة من الدشكلات مثل خطأ الإدراؾ  معوقات إدراكية
التي رسمها الإدراؾ  في الدائرة یحوؿ دوف الإبداع لأنها تحصر تفكتَ الشخصولزدوديتو، لشا يشكل معوقاً 

 وبالتالي لا يتوصل إلى أفكار جديدة.

                                                           

 44-43.توفيق العجلة ، مرجع سبق ذكره ، ص   1 



 الإطار النظري و الدراسات السابقة                         الفصل الأول:                           

 

 

 

38 

o فهو يكبل الأفكار  : يلعب الخوؼ دوراً كبتَاً في الحد من القدرات الإبداعية ،  معوقات نفسية وعاطفية
على ذىنو خوفاً من فشلو  ار الجديدة التي تطرأويقيد حب الاستطلاع ، لذا فإف الفرد يطرد كثتَاً من الأفك

 تحمل نتائج تلك الأفكار. في تحقيقها أو نقصاً في ثقتو بنفسو أو اعتقاداً منو بأنو غتَ قادر على
o غتَ وتعليمات لوائح الرسمية التوقعات من لرموعة من التنظيم في العاملتُ أدوار تتكوف : تنظيمية معوقات 

 الذي المجاؿ أو الإبداع دائرة ضاقت مفصل بشكل التوقعات ىذه حددت وكلما ونصائح، رسمية إرشادات
 .أفكاره عناف يطلق أف الدوظف فيو يستطيع

o الآخروف،للحصوؿ  منهم يتوقعها التي بالطريقة التصرؼ إلى الأشخاص يميل : ثقافية أو اجتماعية معوقات 
 الآخرين توقعات نطاؽ عن بهم تخرج التي الأفكار الأفراد يتجنب وبالتالي. معهم والانسجاـ رضاىم على
 يرفضونها أو منها سيسخروف أنهم يعلموف لأنهم

 

 : العلاقة بين تمكين العاملين و الإبداع الإداري مطلب الثالثلا

  :الإبداع الإداري و التمكين: الفرع الأول
في ظل زيادة مستويات العولدة، وتوقعات الزبائن العالية، والتكنولوجيا الأكثػر تعقيػداً أصبحت ىرمية السلطة  الآمرة 

، وبدلًا من ذلػك فالعػاملوف ينبيػي أف يتعلموا تحمل الدبادرة، أف يكونوا مبدعتُ، ويتحملوا ملائمةالتقليدية أقل 
 1 . التمكتُ إلىالدسؤولية عن أعمالذم، أنهػم یحتػاجوف 

السهل ، و ىي عملية بالية الأهمية ،يستخرج من الدورد البشري أقصى   رلكن تنفيذ عملية التمكتُ لي  بالأم 
طاقاتو ،و أفضل إبداعاتو ، حيت أف وجود أفراد لديهم سلوؾ إبداعي يدفع الإدارة إلى تييتَ في خصائص الوظيفة 

السلوؾ الإبداعي لديهم ،و يرتبط الإبداع الإداري بمفهوـ التمكتُ ، حيث أف  التي يشيلونها و بالتالي يؤدي إلى تنمية
الإبداع الإداري سلوكا تنمويا إنساني لخلق أشخاص لديهم القدرة على النبوغ ،و حل الدشكلات ، كما أنهم يمتلكوف 

أف الأشخاص يتجاوبوف ح  الدسؤولية و التأثتَ على الآخرين ، وىو الذدؼ الذي يسعى التمكتُ لتحقيقو ، حيث 
بشكل أكثر إبداعا عندما يتمكنوف من خلاؿ إعطائهم مسؤوليات واسعة ومنحهم الثقة والحرية في أداء العمل 
بطريقتهم ، بالإضافة إلى تدريبهم لزيادة مهاراتهم وكذا تحفيزىم ماديا ومعنويا ، حاث تنعك  ايجابيا على الدنظمة في 

 2تحقيق أىدافها .

                                                           
1 . -Quinn, Kobert E. & Spreitzer, Gretchen M., The Road to Empowerment: Seven Questions 

Every Leader Should Consider, Organization Dynamics, Autuman, (1997),  P37- 49 
، رسالة ماستً ،كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ ، جامعة لزمد خيضر  اثر التمكتُ الإداري على الإبداع الإداري. ىجتَة بودرىم ،   2

 ،)بتصرؼ( 68،ص 2013بسكرة ، 
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 مراجعة الدراسات السابقة :يالمبحث الثان

 : تمهيد

في ىذا الجزء سيتم عرض لرموعة من الدراسات التي تم رصدىا و مراجعتها ضمن القراءات الدسحية التي قمنا بها     
في لراؿ موضوع دراستنا، حيث اشتملت ىذه الدراسات على متيتَات و أبعاد متنوعة في عرض  ومعالجة الدوضوع، 

( عربية، وأجنبية)وفيما يلي عرض لذذه الدراسات السابقة وقد تم الاستفادة من معطياتها بما يخدـ أىداؼ الدراسة ...
 مرتبة حسب التسلسل الزمتٍ.

 :الدراسات العربية :المطلب الأول 

الإدارة التمكينية كمدخل حديث في تحقيق جودة الخدمات عنوانها: )2015(شرع مريم دراسة  -01
 1التعليمية الجامعية ، دراسة ميدانية 

إلى رصد و تحليل الدمارسات و السلوكيات الدتعلقة بالتمكتُ و تقييم مستوى تحققو بجامعة ىدفت ىذه الدراسة       
غرداية و ذلك حسب تصورات أعضاء ىيئة التدري  و القيادات الأكاديمية بها ،كما ىدفت الدراسة أيضا إلى 

 الجامعية في الارتقاء بمستوى جودة خدماتها التعليمية . توضيح أهمية التمكتُ كمفهوـ إداري يمكن إف يساعد الدؤسسة

و من اجل الإجابة على تساؤلات الدراسة قامت الباحثة  ببناء و اختبار نموذج  رياضي يساعد على فهم العلاقة بتُ 
لشارسات التمكتُ وعلاقتها بجودة و كفاية الأداء الإداري و الأكاديمي ،إلى جانب فحص مستوى إدراؾ عينتي 

العلاقة ، و لتجميع البيانات و تحليلها ومناقشتها تم تطوير الدراسة للتمكتُ النفسي باعتبار الدتيتَ الوسيط في ىذه 
( و كذا الدبحوثتُ 144نوعتُ من الاستبيانات تم توزيعها على الدبحوثتُ من أعضاء ىيئة التدري  البالغ عددىم )

اسطة ( من بتُ عمداء و رؤساء أقساـ وشعب ، وقت تم قياس تصورات الدبحوثتُ بو 19من الإداريتُ البالغ عددىم )
 استخداـ مقياس ليكرت الخماسي ، وتم معالجة البيانات الدتحصل عليها بواسطة الحزـ الاحصائة للعلوـ الاجتماعية 

( spss وقد تم التوصل إلى إجابات التساؤلات الدطروحة في ىذه الدراسة و اختبار فرضياتها عند مستوى دلالة ، )
د عينتي الدراسة عدت نتائج أهمها ، وجود علاقة ارتباطيو ، حيت عكست  إجابات أفرا 5 %إحصائية اقل من  

بتُ لزاور التمكتُ و جودة الأداء الإداري و كانت أقوى ارتباطيو بتُ التمكتُ النفسي و جودة الأداء الإداري  وجود 

                                                           
1
صادية وعلوـ ، أطروحة دكتوراه ، كلية العلوـ التجارية والاقت ، دراسة ميدانية ، الإدارة التمكينية كمدخل حديث في تحقيق جودة الخدمات التعليمية الجامعية. شرع مرنً   

 2015التسيتَ ،جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلف، 
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( على جودة اثر ذو دلالة إحصائية لدكونات التمكتُ الدتعلقة ب : )سلوكيات القائد التمكينية  و التمكتُ النفسي 
 الخدمة الإدارية ، و استثناء التمكتُ الذيكلي الذي لم تسجل النتائج علاقة بينو وبتُ جودة الخدمات الإدارية .

 وخلصت الدراسة لعدة نتائج أهمها :

ضرورة خلق الإدارة الجامعية بجامعة غرداية لبيئة تنظيمية ملائمة تعمل على تشجيع الدشاركة و إشاعة الثقة  -
 تُ أفراد الجامعة من إداريتُ وأكاديميتُ بينو وب

تعزيز مفهوـ التمكتُ النفسي من خلاؿ التقدير والاىتماـ بتفوؽ العاملتُ و منح الدكافآت لشا يعزز من  -
شعور الدوظف بإدراكو لذاتو و قدرتو على أداء العمل ، مع إظهار الثقة بو وإشعاره دوما بتوقع الصاز لشيز 

 منو.
 لدى الإبداعي السلوك في الإداري التمكين أثر :بعنوان (2011)  والطراونة المبيضين دراسة -02

 1.بالأردن التجارية  البنوك في العاملين

 الأردنية التجارية في البنوؾ العاملتُ لدى الإبداعي والسلوؾ الإداري التمكتُ مستوى تحديد ،إلى الدراسة ىدفت
 التحليلي الوصفي الدنهج الباحثاف واستخدـ الإبداعي ، السلوؾ في الإداري التمكتُ أبعاد اختبار ،إلى ىدفت وكما
( موظفا و موظفة ، 391) أفرادىا بلغ  عينة اختيار وتم الأردنية س التجارية البنوؾ جميع من الدراسة لرتمع وتكوف

خصيصا لذذه الدراسة ، وأظهرت النتائج أف البنوؾ التجارية الأردنية  وليرض تحقيق أىداؼ الدراسة تم تصميم استبانو
تدارس التمكتُ الإداري بدرجة متوسطة ، وتوصلت الدراسة إلى وجود اثر ذي دلالة إحصائية لمجالات تدكتُ العاملتُ 

لداعمة ، تدريب العاملتُ اتخاذ  القرارات ، تطبيق إدارة الفريق ،إيجاد الثقافة ا  الدشاركة في –) تفويض الصلاحيات 
وتعليمهم ( في السلوؾ الإبداعي لدى العاملتُ في البنوؾ التجارية الأردنية ، واف ىده الأبعاد جاءت بمستوى متوسط  
وأوصت الدراسة بضرورة تبتٌ إدارات البنوؾ للثقافة الداعمة للتمكتُ الإداري بأبعاده الدختلفة ، والتعامل مع العاملتُ 

 دعم و التشجيع لتحفيز قدراتهم الإبداعية .الدبدعتُ بال

 

 

                                                           
1
 دراسات. الأردنٌة التجارٌة البنوك فً العاملٌن لدى الإبداعً السلوك فً الإداري التمكٌن أثر،  احمد محمد والطراونة، ذٌب محمد المبٌضٌن،.  

 2011الإدارٌة ،  العلوم
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 داعبإ في وآثاره الإداري التمكين عنوانها :( 2009) اخوارشيدة عقلة الحكيم عبد/المعاني عودة أيمن -03
 تحليلية ميدانية دراسة :الأردنية الجامعة في العاملين

 الإداري التمكتُ مفهوـ لضو الأردنية الدستخلص الجامعة في العاملتُ تصورات التعرؼ على الدراسة ىذه تهدؼ      
. والوظيفية الديميرافية خصائصهم لاختلاؼ تبعا التصورات تلك في الفروؽ واختبار الإداري، إبداعهم في ذلك وأثر
 التحليل: علي بياناتها تحليل واعتمد الجامعة، في العاملتُ من موظفاً (  295)  بليت عشوائية عينة الدراسة شملت

 أىم وكانت، T Test  واختبار(. ANOVA)الأحادي التباين وتحليل الالضدار، ومعامل الوصفي، الإحصائي
 وعدـ الدبحوثتُ، بو يشعر الذي الإداري الإبداع مستوي في الإداري  للتمكتُ إحصائية دلالة ذي أثر وجود نتائجها
 الديميرافية لخصائصهم تعزي الإداري التمكتُ مفهوـ لضو الدبحوثتُ تصورات في إحصائية دلالة ذات فروؽ وجود

 :أهمها التوصيات من العديد إلي الدراسة وخلصت. الاجتماعي والنوع العمر، متيتَي باستثناء والوظيفية

 برامج ووضع والحوافز، الرواتب في النظر وإعادة الجامعة، في العاملتُ لدي الإداري التمكتُ ثقافة نشر علي العمل
 المحسوبية عن بعيدا وتطبيقها واضحة ترقية

 :الدراسات الأجنبيةالمطلب الثاني:   

 بعىوان: Seung-Bum Yang, Sang Ok Choi(2009) .دراست 1

Employee empowerment and team performance: Autonomy, 

responsibility, information,and creativity  

تجسد ىدؼ الدراسة في اختبار تأثتَ تدكتُ العاملتُ على أداء فرؽ العمل، من خلاؿ أربعة أبعاد لتمكتُ 
عامل في فرؽ عمل البلدية في  176العاملتُ)الاستقلالية، الدسؤولية، الدعلومات، الإبداع(. وطبقت الدراسة على 

من إجابات  %80ابيا متبادلا بتُ الدتيتَين. وأكثر من الولايات الدتحدة. وقد توصل الباحثوف إلى أف ىناؾ تأثتَا إيج
الدبحوثتُ، أكدت على أف فرؽ العمل التي ينتموف إليها لديها درجات عالية من الدسؤولية، الدعلومات، والإبداع. 

% منهم أكدوا على توافر درجة عالية لذم من الاستقلالية في أداء مهامهم. حيث أف الاستقلالية في اتخاذ  64و
القرار تشكل حافزا ذاتيا للعاملتُ والحوافز الذاتية العالية تؤدي بدورىا إلى أداء عالي. كما أف توزيع الدسؤوليات على 

القرار یحتاج إلى توافر الدعلومات والذي يؤدي بدوره  الدستويات الدنيا لذا كذلك تأثتَ ايجابي على الأداء. وكذلك اتخاذ
ي إلى الإبداع الذي يشكل الحافز الأحسن في العمل، ما سيؤدي إلى تحستُ أداء إلى تحستُ الأداء. وكل ىذا سيؤد

 الفريق أيضا
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 1بعنواف: (Stephen N. M Nzuve, Tsala Halima Bakari,2012)  .دراسة :2

«The relationship between employee empowerment and Performance in the City 

council of Nairobi. » 

لبرنامج تدكتُ العاملتُ و تحديد العلاقة  (CNN)   ىذه الدراسة لتحديد مدى وضع لرل  مدينة نتَوبي تهدؼ   
ضوء ما سبق فإف الباحث اعتبر أف تصميم دراسة  على و بتُ لشارسة تدكتُ العاملتُ و الأداء بمجل  مدينة نتَوبي.

الحالة يكوف مناسب لتحقيق أىداؼ الدراسة في حتُ أف البيانات تم الحصوؿ عليها من منظمة واحدة.حيث أف 
سكاف الددينة تضم جميع العاملتُ في لرل  مدينة نتَوبي الذين تم اختيارىم نظرا لحقيقة أنها ىي أكبر سلطة لزلية في  

 4موظف. 60بالتالي من الدتوقع أف تشارؾ في أفضل الدمارسات للموارد البشرية. فعينة الدراسة تشكلت من  كينيا و
قسم ،تتألف من الدستطلعتُ الذين تم اختيارىم عشوائيا،كما أف الدراسة استخدمت البيانات الأولية و 15من كل 

، بينما بيانات الأداء تم قياسها بعوائد الأصوؿ افاستبيالثانوية؛حيث تم تجميع البيانات الأولية من خلاؿ تصميم 
(ROA)  الإحصاء الوصفي مثل  باستخداـتم تجميعها من مصادر ثانوية،وقد تم التحليل

لقياس قوة و أهمية العلاقة بتُ التمكتُ و الأداء. وتوصلت  والارتباطالدتوسطات،التكرارات،النسب الدئوية ، بتَسوف 
،و ىذا يشتَ إلى أف (CNN) أف تدكتُ العاملتُ أحرزا ىدفا في لرل  مدينة نتَوبينتائج الدراسة إلى الكشف 

العاملتُ تم تدكينهم إلى حد كبتَ ،وتوصلت أيضا إلى أف ىناؾ علاقة إيجابية قوية مهمة جدا بتُ تدكتُ العاملتُ و 
ر عظيم و إيجابي على أداء لرل  الأداء العاملتُ بالمجل ،و خلصت الدراسة أيضا  إلى أف تدكتُ العاملتُ كاف لو أث

 مدينة نتَوبي.

 التعقيب على الدراسات السابقة :المطلب الثالث

 مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة:-01

 . الاطلاع على منهج تلك الدراسات والاستفادة منها في بناء الإطار النظري للبحث الحالي -
 . الدراسات لشا ساعد في تحديد الدتيتَات البحث الحالي والعينة الدناسبةالاطلاع على الجانب التطبيقي لتلك  -
التعرؼ على الوسائل الإحصائية الدستخدمة في ىذه الدراسات، وتحديد الوسائل الأكثر ملائمة لاختبار فرضيات  -

 البحث الحالي.

                                                           
1
 Stephen N. M Nzuve, Tsala Halima Bakari, The Relationship Between Employee Empowerment And Performance 

In The City Council Of  Nairobi. », University of Nairobi, Kenya, problems of MANAGEMENT in The 

21Stcentury Volume 5(83), 2012 . 
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أثارتها تلك الدراسات واىم الاستنتاجات التي توصلت إليها لينطلق منو البحث  التعرؼ على الدشكلات التي -
 الحالي.
الدراسة والدساعدة في تحديد مشكلة وتساؤلات  وأداةالنظري للدراسة الحالية وبناء منهجية الدراسة  الإطار إثراء -

 الدراسة الحالية وصياغة فرضيات الدراسة .
 

 عن الدراسات السابقة:ما يميز الدراسة الحالية -02

بشكل عاـ يمكن القوؿ أف معظم الدراسات السابقة كانت مفيػدة فػي الدراسػة الحاليػة سواء في الإطار النظري أو    
الدنهجية أو في تصميم أداة الدراسة مع أف الدراسة الحالية تختلف عن الدراسات السابقة في تناولذا لأثر تدكتُ 

والدكانيػػة  الرمانيةوتديزت ىذه الدارسة عػػن الدراسات السػػابقة مػػن ناحيػػة الحػػدود  الإبداع الإداري العاملتُ على 
 وتأمل الطالبة أف تدثػل ىػذه الدراسة إضػافة علميػة.،  والحالػػة الدراسية 

عن الدراجع العربية، و العاملتُ   بتمكتُمن الدراسات السابقة اىتماـ الدراجع الأجنبية بعلاقة تدكتُ العاملتُ  يتبتُ -
ربما يعود ذلك إلى طبيعة العمل السائد في بيئة العمل العربية، و الخوؼ من التجديد. و يتضح أيضا من الدراسات 
السابقة إجماعهم على أهمية التمكتُ في الدؤسسات العامة و الجامعات و غتَىا كمفهوـ إداري جديد في الدؤسسات 

و التطور و الإبداع، حيث تم الإنفاؽ على أهمية التمكتُ، و تم الاختلاؼ بربط التمكتُ بأبعاده  التي تسعى للتييتَ
 الدختلفة.
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 خلاصة الفصل:

الذي يعتبر الدتيتَ الدستقل بدراستنا و الذي تم تعريفو  تناولنا من خلاؿ ىذا الفصل الإطار النظري لتمكتُ العاملتُ   
" تدكتُ العاملتُ ىو إعطاء القوة اللازمة للمرؤوستُ من خلاؿ القدرة على التأثتَ في الآخرين وزيادة " عملية أنو: 

تحملهم للمسؤولية ،ومنحهم الصلاحيات التي تتمثل في الدشاركة في اتخاذ القرارات و حرية التصرؼ في العمل مع 
و الإبداع الإداري    "ع من التطور و النمو والإبداع مزيد من الثقة ليساعدىم ذلك في القدرة على التييتَ و تحقيق نو 

، و دراسة العلاقة ونفع المجتمع" والأصالة بالقبوؿ يتصف جديد، إنتاج أو جديدة فكرة أنو يعرؼ أنو: " علىالذي 
بينهما نظريا، حيث قمنا بمراجعة دراسات سابقة لذا صلة بموضوع الدراسة، و تبتُ أف تدكتُ العاملتُ مصطلح إداري 
لو أهمية في زيادة الإبداع الإداري ، و أنو لابد من مراعاة متطلبات لصاحو للوصوؿ إلى الأىداؼ الدرجوة و توفتَ بيئة 

 تمكتُ.          و مناخ مناسب لتطبيق ال
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 ةالدراسة الميداني                                               الفصل الثاني:                  
 

 
 

 

46 

 :تمهيد

، سنحاوؿ من خلاؿ ىذا الإبداع الإداري بعد دراستنا للجانب النظري لدوضوع تدكتُ العاملتُ وأثره على     
الفصل التطبيقي إسقاط ما تم الوصوؿ إليو نظريا على ما ىو موجود في الواقع، ومن ثم إبراز الفجوة بينهما ولزاولة 

يوما من أجل الوقوؼ على مدى تطبيق لشارسات 15لددة  جامعة غرداية  لذلك قمنا بدراسة ميدانية في معالجتها،
ية ، ولدعرفة العلاقة بتُ حوؿ جامعة غردا، حيث قمنا بتقدنً عاـ الإبداع الإداري على  ىاتَ أثتتدكتُ العاملتُ، و 
عدة طرؽ منها الدقابلات الشخصية للحصوؿ على تم الاعتماد على  الجامعة في  الإبداع الإداريتدكتُ العاملتُ 

، بالإضافة إلى الاستبياف الذي للمصالح،كما اعتمدنا كذلك على الوثائق الداخلية الدعلومات و التوجيهاتلستلف 
يعتبر أداة الدراسة الدعتمدة دراستنا الحالية لجمع البيانات اللازمة لتحقيق أىداؼ الدراسة ، كما أنو ملائم لدعرفة 

وصف منهجية الدراسة الدعتمدة، بالإضافة إلى حيث تم ، و الإبداع الإداريدراسة العلاقة بتُ تدكتُ العاملتُ و 
أداة الدراسة الدستخدمة وطرؽ إعدادىا، وصدقها وثباتها، وأختَا الدعالجات الإحصائية التي اعتمدنا عليها في 

يها من ىذه الدراسة. وبذلك قسمنا ىذا الفصل إلى التحليل ثم إبراز أىم النتائج والتوصيات التي توصلنا إل
 مبحثتُ وهما كالآتي:

 جامعة غرداية : عموميات حوؿ المبحث الأول

 (الطريقة و الإجراءات) التطبيقية: الدراسة المبحث الثاني
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 جامعة غرداية حول  عمومياتالمبحث الأول : 
 الجامعة المطلب الأول : تقديم عام حول 

  : نبده تاريخية عن جامعة غردايةالفرع الأول 

شهد قطاع التعليم العالي بولاية غرداية تطورا متسارعا فمن ملحقة بجامعة الجزائر بيرداية مع صدور القرار     
إلى مركز جامعي بموجب الدرسوـ  2004/ 24/08الدوافق لػ  1425رجب  08الوزاري الدشتًؾ الدؤرخ في 

لدركز إلى مصاؼ الجامعات الوطنية ليتوج ذلك بارتقاء ا 2005أوت   16الدؤرخ في  05/302التنفيذي رقم 
،  2012يونيو  04الدوافق لػ  1433رجب  14الدؤرخ في  12/248وذلك بموجب الدرسوـ التنفيذي رقم 

 ونلخص ذلك في الدراحل التالية:

بجامعة الجزائر، ملحقة غرداية في الفروع  2005-2004ملحقة غرداية: افتتحت ابتداء من السنة الجامعية  -1
 التالية:

 ذع الدشتًؾ لعلم الاجتماع والديموغرافيا.الج -

 ليسان  تاريخ. -

 11الدؤرخ في  302-05الدركز الجامعي ليرداية: أنشأ الدركز الجامعي بيرداية بموجب الدرسوـ التنفيذي رقم   -2
 ،  يتضمن معهدين: 2005أوت  16الدوافق لػ  1426رجب عاـ 

 . معهد العلوـ الاجتماعية والعلوـ الإنسانية 

  العلوـ التجارية .معهد 

 و الفروع الدفتوحة ىي:

 التاريخ 

 .علم الاجتماع 

 .الأدب العربي 

 .الحقوؽ 
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 . علم النف 

 .العلوـ التجارية 

 مع انضماـ ملحقة الدعهد الوطتٍ للتجارة بمتليلي إلى الدركز بيداغوجيا .

-12الدوافق لػ  1431لزرـ  26الدؤرخ في  18-10تم تعديل مرسوـ إنشاء الدركز بموجب الدرسوـ التنفيذي رقم 
 بإضافة معهدين ، حيث أصبح الدركز يتكوف من : 01-2010

 .معهد العلوـ الإنسانية والاجتماعية 

 .َمعهد العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيت 

 . معهد الآداب والليات 

 هد علوـ الطبيعة والحياة .مع 

رجب عاـ  14الدؤرخ في  248-12ثم ارتقى الدركز الجامعي بيرداية إلى جامعة بموجب الدرسوـ التنفيذي رقم 
 ، يتضمن إنشاء جامعة غرداية ، تضمن الكليات التالية : 2012يونيو سنة  4الدوافق لػ  1433

 . كلية العلوـ والتكنولوجيا 

  الحياة وعلوـ الأرض.كلية العلوـ الطبيعة و 

 . كلية الآداب والليات 

 .كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية 

 .َكلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيت 

 .كلية الحقوؽ والعلوـ السياسية 

 2000بيداغوجي، بالإضافة إلى   مقعد 6000ىكتار وتتسع لػ  30على مساحة قدرىا  تتًبع جامعة غرداية
ياكل لرموعة من الذمقعد ستسلم في الدخوؿ الجامعي الدقبل  وتحتوي على  2000مقعد بيداغوجي قيد الإلصاز و

 .تنوعةالد بيداغوجية ال
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  تطور تعداد الطلبة والعاملين في جامعة غرداية: الفرع الثاني

  تطور تعداد الطلبة 
 لطلبة ( : تعداد تطور ا03جدول رقم )

  المجموع (%)النسبة   العـدد  الطـلبة  الموسم الجامعي

4002/4002   474  27  701  ذكـور  
  24  702  إوـاث

4002/4002   824  22  383  ذكـور  
  22  224  إوـاث

4002/4001   7303  27  238  ذكـور  
  28  122  إوـاث

4001/4008   4428  31  823  ذكـور  
  23  7242  إوـاث

4008/4004   3040  32  7704  ذكـور  
  22  7487  إوـاث

4004/4070   3243  31  7308  ذكـور  
  23  4472  إوـاث

4070/4077   2437  27  4720  ذكـور  
  24  3047  إوـاث

4077/4074   2127  23  4221  ذكـور  
  21  3482  إوـاث

4074/4073  7286 21 3244  ذكـور  

 23 3821  إوـاث

4073/4072  8744 24 2007  ذكـور  

 27 2748  إوـاث

4072/4072  2288 24 2342  ذكـور  

 27 2248  إوـاث

4072/4072  11511 28 2328  ذكـور  

 24 2801  إوـاث

4072/4071  18152 27 2348  ذكـور  

 24 2440  إوـاث

 المصدر: وثائق مقدمة من مصلحة الاحصاء والاسشراف بجامعة غرداية
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 تعداد الأساتذة 
 ( : تعداد الاساتذة بجامعة غرداية04جدول رقم )

أستاذ مساعد  أستاذ محاضر  أستاذ   المجموع 
  ب أ ب أ

 74 77 46 3 6 2 كمية العموم والتكنولوجيا 
كمية عموم الطبيعة 

 والحياة 
7 2 2 24 74 43 

كمية العموم الاقتصادية 
 والتجارية وعموم التسيير 

3 9 9 42 75 73 

كمية الحقوق والعموم 
 السياسية 

7 2 5 27 6 47 

كمية العموم الإنسانية 
 والاجتماعية 

4 77 78 49 8 96 

 48 8 22 8 9 7 كمية الآداب والمغات
 375 66 208 44 45 72 المجموع

 بجامعة غرداية والاستشرافالمصدر: وثائق مقدمة من مصلحة الاحصاء 
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 تعداد الطاقم الإداري 
 ( : تعداد الطاقم الاداري 05جدول رقم )

 العدد اسم المنصب
فما فوق( 77موظفو التصميم  والبحث )الصنف   

 7 طبيب عام لمصحة العمومية
 3 متصرف مستشار
 72 متصرف رئيسي

مهندس رئيسي في السكن 
 والعمران

7 

 0 مهندس رئيسي في الإحصائيات
 7 مهندس رئيسي في الإعلام الآلي

مهندس  دولة رئيسي في الإعلام 
 الآلي

76 

 7 مهندس دولة في السكن والعمران
 7 مهندس دولة في الإحصاء

 8 مهندس دولة في المخابر الجامعية
 7 مهندس معماري

  
بالمكتبات الجامعية من  ممحق

 المستوى الثاني
7 

 28 متصرف
 7 ممحق بالمخابر الجامعية

 7 مترجم ترجمان
ممحق بالمكتبات الجامعية من 

 المستوى الأول
8 

 2 وثائقي أمين محفوظات
 86 المجموع

(70-9موظفو التطبيق )من الصنف   
 76 ممحق رئيسي للإدارة

 28 تقني سام في الإعلام الآلي 
 7 تقني سام في المخبر والصيانة



 ةالدراسة الميداني                                               الفصل الثاني:                  
 

 
 

 

52 

 3 كاتب مديرية رئيسي
 9 تقني سام بالمخابر الجامعية
 2 تقني سام في السكن والعمران
 74 مساعد المكتبات الجامعية

 6 مساعد وثائقي أمين محفوظات
 4 محاسب إداري رئيسي

 77 ممحق إدارة
 700 المجموع

(8-7موظفو التحكم)من الصنف   
مديريةكاتب   0 

 3 تقني في الإعلام الآلي
 2 محاسب إداري

 5 عون إدارة رئيسي
 2 معاون تقني في الإعلان الآلي

 20 عون إدارة
 5 عون تقني لممكتبات الجامعية

 37 المجموع
(6-7موظفو التنفيذ )من الصنف   

 7 كاتب
 7 عون حفظ البيانات

 77 عون مكتب
 0 مساعد محاسب إداري

في الإعلام الآلي عون تقني  0 
 7 عامل مهني من الصنف الأول
 7 سائق سيارات من الصنف الأول
 77 عامل مهني من الصنف الثاني

 26 المجموع
 249 المجموع العام

 المصدر: وثائق مقدمة من مصلحة الاحصاء والاسشراف بجامعة غرداية
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 (الطريقة و الإجراءات) التطبيقيةالدراسة : المبحث الثاني

سنتطرؽ في ىذا الدبحث إلى توضيح الجوانب الخاصة بمنهجية الدراسة وإجراءاتها الدتبعة من أجل تحقيق أىداؼ    
الدراسة، حيث سيتم وصف لرتمع الدراسة و عينتها، و الدراحل الدختلفة لتصميم أداة الدراسة التي تم الاعتماد عليها 

يضاً عرض لرريات التحكيم و طرؽ التحقق من الصدؽ و لجمع البيانات و الدعلومات حوؿ الدوضوع، كم يتم أ
 الثبات، وكذا عرض لستلف الدعالجات الإحصائية الدستخدمة للإجابة على أسئلة الدراسة و التحقق من الفرضيات.

 طرق وأدوات الدراسة  :المطلب الأول

 منهجية الدراسة :الفرع الأول

تهدؼ ىذه الدراسة إلى حاث أثر تدكتُ العاملتُ على الإبداع الإداري ، وقد طبقت ىذه الدراسة على جامعة     
غرداية، ولبلوغ ىذا الذدؼ فقد تم استخداـ الدنهج الوصفي لعرض الخلفية النظرية للموضوع، أما في الجانب الديداني 

لحالة وىذا من خلاؿ تصميم الاستبياف ، وقد تم توزيع من الدراسة فقد تم الاعتماد فيو على أسلوب دراسة ا
استبيانات في شكلها النهائي بيرض جمع بيانات تفيد في حل إشكالية البحث، حيث تم تجميعها ومن ثم تفرييها 

 (Statistical Package for Social Science)وتحليلها باستخداـ برنامج الحزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

SPSS والاستعانة أيضا ببرنامج20نسخة رقم ال ، Excel بهدؼ الوصوؿ لدلالات ذات قيمة ومؤشرات ترجمت ،
 إلى نتائج وتوصيات تدعم موضوع الدراسة.

 مجتمع الدراسة و عينتها: الفرع الثاني

كالآتي:" ، يتكوف لرتمع الدراسة من لستلف العاملتُ بجامعة غرداية الذين لذم علاقة بموضوع الدراسة موزعتُ     
رؤساء مصالح، مساعدين إداريتُ، سكرتاريا، وموظفتُ موزعتُ على لستلف الدكاتب و الدصالح الإدارية"، وقد تم 

 مفردة. 80اختيار عينة عشوائية ميسرة بليت 

 أداة الدراسة: الفرع الثالث

 انصبأفراد عينة الدراسة فقد  الدراد الحصوؿ عليها من البيانات و الدعلوماتمن خلاؿ طبيعة الدراسة و طبيعة    
 :على الاىتماـ
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يث تم تصميمو بيرض جمع البيانات الأولية من : حيث تدثل الأداة الرئيسية التي تم الاعتماد عليها حاالاستبيان -
وقد تم الاعتماد في تصميم الاستبياف على عدد من الدراسات السابقة و تم عرضو على عدد من أفراد العينة، 
استبياف على أفراد عينة الدراسة، و ذلك خلاؿ شهر  100لدتخصصتُ لتحكيمو، و بعد تعديلو تم توزيع الأساتذة ا

منها نتيجة لعدـ صلاحيتها للتحليل،  07استبياف، حيث تم استبعاد  87، إذ تم استًجاع 2017أفريل من سنة 
ن إجمالي لرتمع الدراسة، و % م80إستبياف، أي ما نسبتو 80وخلص عدد الاستبيانات الخاضعة للتحليل إلى

 الجدوؿ الدوالي يوضح ذلك:

 الإحصائيات الخاصة باستمارة الاستبيان: يوضح :(06الجدول )                                

 النسبة العدد البيان
 %100 100 عدد الاستمارات الدوزعة
 %87 87 ستًجعةعدد الاستمارات الد

 %13 13 عدد الاستمارات اليتَ مستًجعة
 %07 07 عدد الاستمارات الدلياة

 %80 80 الدقبولة الاستماراتعدد 
 .الاستبيانعن نتائج  الطالبة اعتمادامن إعداد المصدر: 

 وىذااستبياف،  (87)العدد الإجمالي الذي تم استعادتو من الاستبيانات التي وزعت ىو:أف  يبتُلجدوؿ السابق ا   
( 7.و عدد الاستبيانات الدستبعدة كانت)استبياف (100)من العدد الدوزع والبالغ  %(87نسبتو )العدد يشكل ما 

%( من أفراد عينة الدراسة، كما 80(بنسبة )80بلغ عددىا ) استبياف في حتُ لصد أف الاستبيانات الخاضعة للتحليل
 الدراسة.( من أفراد عينة %13(، أي ما نسبتو)13أف عدد الاستبيانات اليتَ مستًجعة بلغ)

يهدؼ ىذا الاستبياف إلى معرفة أثر تدكتُ العاملتُ على الإبداع الإداري على جامعة غرداية من وجهة نظر -
بعض الاستبيانات التي تتمحور في تم إعداد الاستبياف انطلاقا من الأسئلة والفرضيات الدطروحة الدوظفتُ، لذا فقد 

حوؿ نف  متيتَات الدراسة والتي تم الاستئناس بها في عملية تصميمو.حيث مَّر تصميم الاستبياف قبل الشروع في 
 عملية توزيعو بالدراحل التالية:

سابقة  إعداد استبياف أولي من أجل استخدامو في جمع البيانات والدعلومات: وىذا استنادا على مراجعة دراسات -
 ذات صلة.

 عرض الاستبياف على الدشرفتُ من أجل تقييم مدى ملائمتو لجمع البيانات، وتعديلو الأولي حسب توجيهاتهم. -
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.تم عرض الاستبياف على لرموعة من المحكمتُ -  والذين قاموا بتقدنً النصح والإرشاد من تعديل وحذؼ ما يلزـ

أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة، وذلك بعد أخذ الدوافقة من توزيع الاستبياف بشكلو النهائي على جميع  -
 الدشرفتُ.

حيث تم تقسيمو إلى وقد تم تقدنً ىذا الاستبياف بفقرة تعريفية حثّ فيها الدوظفتُ على التعاوف والصدؽ في الإجابة،  
 ثلاثة أجزاء:

الجن  والعمر، الدؤىل "تخص:فقرات  5تكوف من : یحتوي على الخصائص العامة لمجتمع الدراسة ويالجزء الأول
 العلمي، الخبرة الدهنية، الدسمى الوظيفي"قصد التعرؼ على خصوصيات الدبحوثتُ.

یحتوي ذ ( فقرة. إ17يتكوف من ) : يوضح أبعاد تدكتُ العاملتُ التي تم اعتمادىا في الدراسة، حيثالجزء الثاني
خاصة بالاستقلالية و  فقرات( 04،وكل بعد یحتوي على لرموعة من الفقرات : ) أبعاد لتمكتُ العاملتُ( 04على)

( فقرات 04فقرات متعلقة بالتحفيز و ) (04( فقرات متعلقة بالدشاركة في اتخاذ القرارات،)  05حرية التصرؼ)
 خاصة بالثقة.

 فقرات. 10: متعلق بالإبداع الإداري و يتكوف من الجزء الثالث

 (:يوضح مضمون الاستبيان07الجدول رقم )                           

 رقم الفقرات            البعد
 (04-01) الاستقلالية وحرية التصرؼ
 (09-05) الدشاركة في اتخاذ القرارات

 (13-10) تحفيز العاملتُ
 (17-14) الثقة

 (10-01) الإبداع الإداري
                                 

 (02أنظر الملحق رقم  (المصدر: من إعداد الطالبة بناءً على الاستبيان                      
     

                                                           
  01أنظر الملحق رقم  (غردايةو التجارية و علوـ التسيتَ بجامعة  الاقتصاديةلرموعة الأساتذة بكلية العلوـ) 
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بالإضافة إلى بعض الأدوات التدعيمية التي تم الاعتماد عليها للحصوؿ على البيانات و الدعلومات اللازمة تدثلت   
 فيما يلي:

تم الاعتماد على الوثائق الخاصة بالجامعة والتي وفرت لنا بعض الدعطيات والبيانات الضرورية  الدراسة: وثائق-
للبحث، حيث تدثلت في بيانات حوؿ الذيكل التنظيمي للجامعة بمختلف مصالحها الدقدمة، وبعض معلومات حوؿ 

 نشأة الجامعة.

 :متغيرات الدراسة: الفرع الرابع

 (.08على متيتَين للدراسة وهما الدتيتَ الدستقل والدتيتَ التابع، وذلك موضح في الجدوؿ رقم ) تم الاعتماد

 (: متغيرات الدراسة08الجدول رقم )

 

 

 المصدر: من إعداد الطالبة

 الإحصائية المستخدمة في الدراسةالأساليب : الفرع الخامس

قد جرت معالجة البيانات الدتحصل عليها من الاستبياف الدوزع على أفراد عينة الدراسة  باستخداـ الحزمة     
، وذلك بهدؼ تحقيق أىداؼ الدراسة و الإجابة على تساؤلاتها، فقد قمنا (SPSS)الإحصائية للعلوـ الاجتماعي 
، وذلك باستخداـ الاختبارات 20الإصدار (SPSS)  من خلاؿ البرنامج الإحصائيبتفريغ وتحليل الاستبياف 

 الإحصائية التالية:

 لتحديد أهمية الدراسة النسبية لاستجابات أفراد عينة الدراسة و الانحراف المعياريوسط الحسابي متال :
 اتجاه لزاور و أبعاد الدراسة.

  الشخصية و الوظيفية لأفراد العينة. : ذلك لوصف الخصائصات و النسب المئويةالتكرار 
 اختبار ألفا كرونباخ  (Cronbach’s Alpha): .لدعرفة ثبات فقرات الاستبياف 

 الاسم المتغيرات
 تدكتُ العاملتُ الدتيتَ الدستقل
 الإبداع الإداري الدتيتَ التابع
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 معامل ارتباط بيرسون  (Pearson Correlation Coefficient ) : لقياس صدؽ الفقرات ولقياس قوة
فاف الارتباط قوي وموجب  )طردي(، وإذا   (1)+الارتباط والعلاقة بتُ الدتيتَين: فإذا كاف الدعامل قريب من 

 ( يضعف إلى أف ينعدـ.0فاف الارتباط قوي وسالب ) عكسي(، وكلما قرب من ) (1-)كاف قريب من 
 سمرنوف -كولومجروف اختبار (Sample K-S -1):  توزيع الطبيعي.للالبيانات مدى إتباع لدعرفة 
 العلاقة التأثتَية بتُ الدتيتَ الدستقل و التابع.:حيث يساعد ىذا التحليل على معرفة  تحليل الانحدار 
 الاختبار الإحصائي ANOVAعرفة مدى تأثتَ الدتيتَات الشخصية و الوظيفية على متيتَات الدراسة.لد 
 اختبارt-test للعينة الواحدة 
 

  وقد كانت إجابات كل فقرة وفق مقياس ليكارت الخماسي (Likert )  حيث يعتػبر ىػذا الدقيػاس مػن أكثػػر
الدقػػايي  شػيوعا حايػػث يطلػػب فيػو مػػن الدبحػػوث أف یحػػدد درجػة موافقتػػو أو عػػدـ موافقتػو علػػى خيػػارات 
لزػػددة وىذا الدقياس مكوف غالبا من خمسة خيارات متدرجة يشتَ الدبحوث إلى اختيار واحد منها وىي 

حيث تم تحديد لراؿ الدتوسط الحسابي من خلاؿ  (09)ىو موضح في الجدوؿ رقم  كماخمسػة خيػارات  
حساب الددى ، أي أنو تم وضع مقياس ترتيبي لذذه الأرقاـ لإعطاء الوسط الحسابي مدلولا باستخداـ الدقياس 

 التًتيبي ، وذلك للاستفادة منها فيما بعد عند تحليل النتائج. كما ىو موضح في الجدوؿ الآتي:
 ( :يوضح مقياس ليكارت الخماسي: 51الجدول رقم ) 

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف
 1 2 3 4 5 النقاط
 .-4... 4.54-2... 4.44-2..4 4..2-4.2 5-2.4 الدرجة

 

التعامل معها لتفستَ البيانات حسب  واستنادا إلى ذلك فإف قيم الدتوسطات الحسابية التي توصلت إليها الدراسة سيتم
 مستوى الأهمية وذلك على النحو التالي:

 ( يوضح مقياس التحليل75)الجدول رقم

 مرتفع                                         متوسط                                               منخفض
 4677-1                                          ,,76-4672فأكثر                             76,3
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ذا الدقياس على أساس:   طوؿ الفئة=حيث تم اعتماد ى
الحد الأعلى الحد الأدنى
 عدد الدستويات

     

 
 = 

 
 3حيث أف عدد الدستويات=،   1,33=

فيكوف مستوى مرتفعا )ويعتٍ موافقة عالية  76,3ا كانت قيمة الدتوسط الحسابي للفقرات أكبر من ذوبناءاً عليو فإ   
فيكوف الدستوى متوسطاً،وإذا كاف  ,,76-4672لأفراد العينة على العبارة( أما إذا كانت قيمة الدتوسط الحسابي من 

 فيكوف الدستوى منخفض. 4677أقل من  -1الدتوسط الحسابي من

 :صدق وثبات الاستبيان: الفرع السادس

التي تم  ،لاحية استمارة الاستبياف و كأداة لجمع البيانات اللازمة للدراسة الحاليةو للتأكد من مدى صدؽ و ص
( من أعضاء الذيئة التدريسية بكلية العلوـ الاقتصادية و 05اختبارىا ثم عرضها على عدد من المحكمتُ بلغ عددىم )

 تعديلو في ضوء مقتًحاتهم. ، وقد استجيب لآراء السادة المحكمتُ وتعديل ما يجبالتجارية و علوـ التسيتَ

 و عند إعادة توزيع الاستبياف مرة ثانية على نف  أفراد العينة في فتًتتُ لستلفتتُيقصػػػػد بػػػػو أن: الدراسةثبات أداة 
قػػد تم التحقػػػق مػػن ثبػػات الأداة و وفي الظػػروؼ نفسػػها فنحصل على نف  النتائج السابقة. وفي الظػػروؼ نفسػػها

درجة الاتساؽ و  للاستبيافللتأكػػد مػػػن الثبات الكلي   Alpha Cronbachخػتخداـ معامػػل ألفػػا كرونبػػػا باسػػ
 فقراتو.الداخلي بتُ 

باستخداـ معامل ألفا كرونباخ، لقياس مدى ثبات لزاور الاستبياف، و  اختبار الاتساق الداخلي لأداة الدراسة:-أ
 لشثلة في الجدوؿ الدوالي:الاتساؽ الداخلي لفقراتو والنتائج 

 

 (:معاملات الثبات لمعدل كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الكلي لجميع فقرات الاستبيان.77الجدول رقم )

 قيمة ألفا كرومباخ عدد الفقرات عنوان المحور
 0.742 27 جميع الفقرات

 (03أنظر الملحق رقم  ( SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج                              

                                                           
   01رقم حقأنظر الدل 
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اكبر من الحد  كاف  حيث (0.742عاؿ حيث بلغ ) معامل الثبات العاـ للاستبياف( 11)من خلاؿ الجدوؿ رقم     
بجميع لزاوره يتمتع بدرجة من الثبات يمكن الاعتماد الاستبياف  وىذا يدؿ أف%( 60) الأدنى الدقبوؿ لدعامل الثبات

 .عليها في التطبيق الديداني للدراسة

سمرنوؼ لدعرفة ىل تتبع البيانات التوزيع الطبيعي أـ لا وىو اختبار  -: تم إجراء اختبار كولمجروؼتوزيع البيانات -ج
حيث قمنا  ط أف يكوف توزيع البيانات طبيعيا،ضروري في حالة اختبار الفرضيات لأف معظم الاختبارات الدعلمية تشتً 

 بتحديد الفرضية الصفرية والبديلة كما يلي:

 البيانات تتبع التوزيع الطبيعي: H0 الفرضية الصفرية

 .البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي: H1الفرضية البديلة 

 والجدوؿ التالي يوضح النتائج:  

 سمرنوف في توزع البيانات. -( نتائج اختبار كولموجروف71الجدول رقم )

 قيمة مستوى الدلالة Z قيمة عدد الفقرات عنـــــــــــــــوان المحور القسم
 5370, 8050, 17 عبارات لزاور تدكتُ العاملتُ الأوؿ
 5890, 7730, 10 عبارات لزور الإبداع الإداري الثاني
 8760, 5910, 27 الفقــــــــــــــــــــــــــرات جميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــع 

 (3أنظر الملحق رقم ( SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 

، وأف مستوى الدلالة (0,805)للمحور الأوؿ تساوي  Zيتضح أف قيمة  (12)من خلاؿ الجدوؿ رقم    
للمحور الثاني  Z،كما يتضح أف قيمة (0.05الدلالة)أي أنها دالة إحصائيا عند مستوى ( 0,537يساوي)
و يتضح ( 0.05أي أنها دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )(0,589، وأف مستوى الدلالة يساوي)(0,773تساوي)

على وىذا يدؿ (   0.05Sigأي)  (0.05)من الجدوؿ أيضا أف قيمة مستوى الدلالة لجميع الفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػقرات أكبر من 
يتجو ، حيث H1ونرفض الفرضية البديلة  H0نقبل الفرضية الصفرية وبناءً عليو  أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي،

           .تحليلنا لضو الطرؽ الدعلمية
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 عرض و تحليل نتائج الدراسة ومناقشتها: المطلب الثاني

، ثم تحليلها و  SPSSفي ىذا الدطلب سيتم عرض نتائج الدراسة الدتحصل عليها من خلاؿ معالجة البيانات ببرنامج 
 .مناقشتها

 النتائج المتعلقة بخصائص أفراد عينة الدراسة: الفرع الأول

  وىي كما يوضحها الجدوؿ التالي:توزيع أفراد العينة تبعا للجنس: -1

 ( يوضح توزيع عينة الدراسة حسب الجنس 77الجدول رقم )                           

 %النسبــــــــــــــــــــــــــــة  التكــــــــــــــــــــــــــــــرار البيـــــــــــــــــــــــــان
 53.8% 43 ذكر
 46.3% 37 أنثى

 %100,0 80 المجموع
 (03أنظر الملحق رقم  ( ،SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 

 

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس6الشكل رقم )

 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على معطيات جدول نتائج 

 في حتُ أف نسبة الإناث بليت    %(53,8)( نلاحظ أف نسبة الذكور تبلغ 13حسب الجدوؿ رقم )       
فقط وىذا يفسر تواجد جانب الذكور أكثر من الإناث  ىذا ما يدفعنا إلى القوؿ أف الجامعة تركز على  %(46,3)

                                                           
 


 )أنظر الدلاحق(SPSS مأخوذ من نتائج الدعالجة ب "الجداوؿ و الأشكاؿ"من نتائج  كل ما سيتم عرضو في ىذا الدطلب 
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توظيف الذكور أكثر من الإناث وبالتالي يجب أف يكوف ىناؾ إدراج أكثر للعنصر النسوي و تدكينو من تحمل 
                                 .ةالدسؤولية بالدؤسسة لزل الدراس

 وىي كما يوضحها الجدوؿ التالي:توزيع أفراد العينة تبعا للعمر: -02

 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب العمر76الجدول رقم )

  %النسبة  التكرار البيان
 52.5% 42 فأقل سنة 30
 43.8% 35 سنة 39 إلى 31 من
 3.8% 3 سنة 49 إلى 40 من

 % 00,00 0 فأكثر سنة 50
 % 100 80 المجموع

 (03أنظر الملحق رقم  ( SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 

 (: توزيع أفراد العينة حسب العمر0الشكل رقم )

 
 (.03أنظر الملحق رقم  ( SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على جدول نتائج 

سنة أي (39-31)فردا من لرتمع الدراسة من الفئة العمرية (35)أف ىناؾ (II-10)يتبتُ لنا من خلاؿ الجدوؿ رقم 
(،  %52,5بنسبة )سنة فأقل(  30فردا من لرتمع الدراسة من الفئة العمرية )( 42)، لصد أيضا %(43.8%)ما نسبتو
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( ، وىذا يؤكد حرص الجامعة على %3,8قدرت ب)(سنة بنسبة 49-40( أفراد من الفئة العمرية)3في حتُ لصد )
توظيف فئة الشباب  كوف الشباب لديهم القدرة على التفاعل مع الدستجدات بالدؤسسة و سهولة الإستعاب بالتالي 

 تقدنً الأداء الجيد، كما أف عمر الجامعة يعتبر لي  بالكبتَ.

 دوؿ التالي:وىي كما يوضحها الجتوزيع أفراد العينة للمؤىل العلمي:  -03

 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العلمي15الجدول رقم )

 %النسبة    الـــعــدد البيان
 26.3% 21 فأقل ثانوي
 71.3% 57 جامعي
 2.5% 2 العليا الدراسات
 % 100,0 80 المجموع

 (. 03أنظر الملحق رقم  ( SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العلمي4الشكل رقم )

 
 (.03أنظر الملحق رقم  ( SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على جدول نتائج 

( فردا من لرتمع الدراسة ىم من ذوي الدستوى الجامعي أي ما 57)أف  (II-77)يتبتُ لنا من خلاؿ الجدوؿ رقم    
(، بينما حلت في الدركز الأختَ فئة 71.3%أفراد أي ما نسبتو ). (21وتليو فئة ثانوي فأقل ب)(، 26.3%نسبتو )

(، وىذا يبرز ارتفاع الدستوى التعليمي لدى العاملتُ  %02,3( أفراد أي ما نسبتو )02الدراسات العليا بتعداد )
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لثقافة ووعي الدستجوبتُ للاستبياف، كما بالدؤسسة ،وىذا ما من شأنو أف ينعك  بالإيجاب على نتائج الدراسة نظرا 
 أنو لديهم مؤىلات علمية تخوؿ لذم تحقيق نتائج إيجابية للمؤسسة.

 :وىي موضحة كالآتيتوزيع أفراد العينة تبعا للخبرة المهنية:  -04

 ( يوضح توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة المهنية16الجدول رقم)

 %النسبة  التكرار البيان
 6.3% 5 سنة من أقل

 53.8% 43 سنوات 5 إلى 1 من

 26.3% 21 سنوات 10 إلى 6 من

 13.8% 11 سنوات 10 من أكثر

 % 100 80 المجموع
 (.03أنظر الملحق رقم  ( SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية1)الشكل رقم 

 
 (.ر -03أنظر الملحق رقم  ( SPSS الطالبة بالاعتماد على جدول نتائج المصدر: من إعداد

( فردا من أفراد عينة الدراسة ىم من أصحاب الخبرة التي ىي من 43أف ) (74)يتبتُ لنا من خلاؿ الجدوؿ رقم      
-06)مابتُفردا من أصحاب الخبرة التي تتًاوح  (21، وتليها )(%53.8%سنوات، أي ما نسبتو ) 05إلى 01

سنوات  10أفراد من أصحاب الخبرة التي تعدادىا أكثر من  (11)، ثم تليها (26.3%)(سنة بنسبة بليت10
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أفراد من أصحاب الخبرة أقل من سنة وىذا يدؿ على   (5لػ )( %6,3)وآخر نسبة كانت بمقدار ( 13.8%)بنسبة
 وجود خبرة  متوسطة لدوظفي الجامعة.

 :وىي موضحة كالآتيتوزيع أفراد العينة تبعا للمسمى الوظيفي: -5
 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي17الجدول رقم )

 %النسبة   التكرار البيان
سامي تقتٍ  16 %20.0 

 28.8% 23 متصرؼ
رئيسي متصرؼ  3 %3.8 
للإدارة ملحق  9 %11.3 
إدارة عوف  14 %17.5 

 8.8% 7 مهندس
وثائقي مساعد  2 %2.5 

 % 100 80 المجموع
 (.3أنظر الملحق رقم ( SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر: 

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي8الشكل رقم )

 
 (.ر -03أنظر الملحق رقم  ( SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج جدول
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، فيما  28.8%( نلاحظ أف النسبة الأكبر حاز عليها كل من متصرؼ بنسبة 17من خلاؿ الجدوؿ رقم )      
(، %11,3(، فيما بليت نسبة ملحق للإدارة )%17,5بنسبة) إدارة عوف(، يليو %20بليت نسبة تقتٍ سامي)

%( ،بينما مساعد وثائقي بليت 3,8(، أما متصرؼ رئيسي فبليت نسبتو )%08,8بينما مهندس بليت نسبتو )
 %( فقط ، وىذا ما يفسر تعدد الوظائف والدصالح بالجامعة. 2,5نسبتو)

 ايجابي مؤشريتضح لنا وجود عينة الدراسة فراد لخصائص الشخصية والوظيفية لأمن خلاؿ ما سبق من نتائج  تحليل ا
لشا يساىم  الخبرةالدؤىل العلمي ،والدستوى الوظيفي ، وسنوات  الجن ،العمر،من حيث ،في أف عينة الدراسة منوعة 

 الدراسة.على أجوبة منوعة لأسئلة  في الحصوؿ

       عرض وتحليل و مناقشة نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة: الفرع الثاني

يهدؼ ىذا الجزء إلى عرض نتائج استخداـ بعض الأدوات الإحصائية الدتمثلة في الدتوسط الحسابي، و الالضراؼ     
الدعياري،في تحليل إجابات وآراء الأفراد حوؿ ما جاء من فقرات في الاستبياف، حيث سنتناوؿ في البداية مستوى تحقق 

 العينة،ثم تحليل إجاباتهم الدتعلقة بمستوى الأداء الوظيفي.تدكتُ العاملتُ من خلاؿ الإجابات الخاصة بأفراد 

 محور تمكين العامليننتائج تحليل وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول :أولا

قصد التعرؼ على مستوى تحقق تدكتُ العاملتُ من خلاؿ إجابات أفراد العينة بالدؤسسة لزل الدراسة، فقد تم    
أبعاد )الدشاركة في اتخاذ القرارات، الاستقلالية و حرية التصرؼ،  4تضمتُ ىذا الدتيتَ كما ذكرنا آنفا ب 

 وسنتناوؿ لاحقا كل بعد على حدى. (التحفيز،الثقة

ما مستوى تحقق تدكتُ العاملتُ في جامعة غرداية وذلك من :" لمتعلقة بالسؤال الفرعي الأول للدراسةالنتائج ا-
 ؟الدراسة وجهة نظر عينة

على ىذا السؤاؿ تم الاستعانة بالدتوسطات الحسابية و الالضرافات الدعيارية لبياف الأهمية النسبية للعبارات من  للإجابة
 وجهة نظر العاملتُ بالدؤسسة، ودرجة موافقتهم عليها، كما ىو موضح بالجدوؿ التالي:
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 الأىمية يوضح تصورات المستجوبين لمحور تمكين العاملين مرتبة حسب (70)الجدول رقم 

 الرتبة درجة الموافقة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد
 02 مرتفع 1,37506 3,7563 الدشاركة في اتخاذ القرارات

 03 مرتفع 0,66129 3,6875 الاستقلالية و حرية التصرؼ

 04 متوسط 0,77831 3,3594 التحفيز

 01 مرتفع 0,59504 3,9562 الثقة

 / مرتفع 0,60867 3,6898 المعدل العام
 (.3أنظر الملحق رقم ( SPSS المصدر: من إعداد الطالبة بناءًا على نتائج

يبتُ الجدوؿ أعلاه تصورات الدستجوبتُ أف أفراد العينة في الدؤسسة لزل الدراسة، قد أظهروا موافقتهم حوؿ     
لشارسات تدكتُ العاملتُ الدتمثلة أبعاده في: )الدشاركة في اتخاذ القرارات، الاستقلالية و حرية التصرؼ، التحفيز، الثقة( 

،و الالضراؼ الدعياري (3,6898)توسط الحسابي لمحور تدكتُ العاملتُ ككلوقد جاء الدعدؿ العاـ مرتفعا حيث بلغ الد
و الضراؼ معياري يقدر بػ  (3,9562)، إذ احتل الدرتبة الأولى بعد "الثقة"بمتوسط حسابي(0,608670)
سط ( و ىي نسبة مرتفعة من حيث درجة الدوافقة،في حتُ جاء بعد" التحفيز " في الدرتبة الأختَة بمتو 0,595040)

،وىذه النتائج تؤكد أف مستوى تحقق تدكتُ العاملتُ  ( 0,778310و الضراؼ معياري يقدر بػ ) (3,3594)حسابي 
بالدؤسسة لزل الدراسة مرتفع عموما، وذلك من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة. وفيما يلي تحليل ومناقشة كل بعد 

 على حدا.

 البعد الأول: الاستقلالية وحرية التصرف

للتعرؼ على مستوى الاستقلالية و حرية التصرؼ في كافة الدستويات والتي تلعب دورا في زيادة ولاء العاملتُ 
 ( لنقي  ىذا الجانب كمايلي04-01فقرات من ) 04للمؤسسة،تم اقتًاح 
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 الأىمية"الاستقلالية وحرية التصرف" مرتبة حسب يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات بعد (19)جدول رقم 

المتوسط  العبـارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

أتدتع بدرجة عالية من الاستقلالية في أداء الدهاـ الدوكلة  01
 03 متوسط 1,065 3,57 لي 

 01 مرتفع 4,615 4,04 يتوفر لدى الصلاحيات للتصرؼ في مهاـ عملي  02
لدي الفرصة الكافية من الاستقلالية الحرية في كيفية  03

 04 متوسط 1,043 3,48 تنفيذ عملي  

 02 مرتفع 0,876 3,94 أقوـ بالصاز عملي بالأسلوب الذي أراه مناسبا لي  04
 / مرتفع 1,37506 3,7563 المعـــــــــــدل الـــــــــــــعام

 (.03أنظر الملحق رقم  ( SPSSعلى نتائج  المصدر: من إعداد الطالبة بناءا

يتبتُ من الجدوؿ أعلاه أف الدستجوبتُ من أفراد عينة الدراسة قد أظهروا موافقة مرتفعة حوؿ البنود الدتصلة       
يتوفر لدى  :"(02)ببعد"الاستقلالية وحرية التصرؼ" حايث جاءت في الرتبة الأولى من حيث درجة الدوافقة للفقرة رقم 

أقوـ  :"(04)تليها في الدرتبة الثانية الفقرة رقم ( ،4,04) فقد جاء متوسطها الحسابي" الصلاحيات للتصرؼ في مهاـ عملي 

تليها في الدرتبة الثالثة الفقرة (،3,94)وقد جاءت بمتوسط حسابي يقدر ب" بالصاز عملي بالأسلوب الذي أراه مناسبا لي 
بينما في الدرتبة (، 3,57)فقد جاء متوسطها الحسابي " الية من الاستقلالية في أداء الدهاـ الدوكلة لي أتدتع بدرجة ع:" (01)رقم

 بمتوسط حسابي بلغ" لدي الفرصة الكافية من الاستقلالية الحرية في كيفية تنفيذ عملي   ("03) الرابعة فقد جاءت الفقرة رقم

وىذه النتائج تؤكد من وجهة نظر الدستجوبتُ أف نسب وجود استقلالية و (، 1,043) و الضراؼ معياري( 3,48)
لجميع الفقرات ما يدؿ على أف الدؤسسة تدنح موظفيها ( 3,7563)حرية تصرؼ بها قد جاء مرتفعا بمتوسط حسابي 

 استقلالية و حرية تصرؼ في أداء الدهاـ بالدؤسسة لزل الدراسة.

 لقراراتالبعد الثاني: المشاركة في اتخاذ ا

( لقياس 09-05فقرات ) 5بقصد التعرؼ على مدى توفر مشاركة  العاملتُ بالدؤسسة في اتخاذ القرارات، تم صياغة 
 ىذه الدمارسة والجدوؿ التالي يوضح ذلك:مدى وجود 
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 في اتخاذ القرارات" مرتبة حسب الأىمية  ( يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات بعد"المشاركة20)الجدول رقم 

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

 1 مرتفع 0,870 4,05 يمنحتٍ الدشرؼ الدباشر عدة فرص لأعبر عن أرائي  05

أساىم في عملية صنع القرارات الدتعلقة بتطوير العمل في  06
 3 متوسط 1,001 3,60 الجامعة 

 2 مرتفع 842, 3,77 يأخذ الدشرؼ الدباشر بعتُ  الاعتبار بالدقتًحات التي أقدمها  07

 4 متوسط 1,028 3,57 يمنحتٍ رؤسائي الحرية في اتخاذ القرارات الدتعلقة بالعمل  08

 5 متوسط 1,112 3,44 يستشتَني الدشرؼ الدباشر في قضايا تتعلق بالعمل   09

 / مرتفع 0,66129 3,6875 الـــــــــــــــعام المعـــــــدل
 (.03أنظر الملحق رقم ( SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على نتائج  

أف الدستجوبتُ من أفراد عينة الدراسة قد أظهروا موافقة مرتفعة حوؿ البنود الدتصلة يظهر الجدوؿ أعلاه       
في إغناء  "يمنحتٍ الدشرؼ الدباشر عدة فرص لأعبر عن أرائي  (:"05في اتخاذ القرارات" حيث ساهمت الفقرة ) ببعد"الدشاركة

تليها في الدرتبة ، (4,05) فقد جاء متوسطها الحسابيىذا البعد حايث جاءت في الرتبة الأولى من حيث درجة الدوافقة ،
وقد جاءت بمتوسط حسابي يقدر " تُ  الاعتبار بالدقتًحات التي أقدمها يأخذ الدشرؼ الدباشر بع (:"07الثانية الفقرة رقم )

فقد " أساىم في عملية صنع القرارات الدتعلقة بتطوير العمل في الجامعة (:" 06(،تليها في الدرتبة الثالثة الفقرة رقم)3,77ب)
فقد جاءت  "  ذ القرارات الدتعلقة بالعمليمنحتٍ رؤسائي الحرية في اتخا ( "08) أما الفقرة(، 3,66) جاء متوسطها الحسابي

يستشتَني  :"(09)وجاءت في الدرتبة الأختَة من حيث درجة الدوافقة الفقرة ، (3,57(  بمتوسط حسابي بلغ )4)في الدرتبة 

وىذه النتائج تؤكد من وجهة نظر الدستجوبتُ أف (، 3,44) بمتوسط حسابي" الدشرؼ الدباشر في قضايا تتعلق بالعمل  
لجميع الفقرات ما ( 3,6875)مستوى الدشاركة في اتخاذ القرارات في الدؤسسة الددروسة قد جاء مرتفعا بمتوسط حسابي 

اتخاذ يدؿ على أف الدشاركة في اتخاذ القرارات  تعزز التمكتُ بالدؤسسة لزل الدراسة بدرجة مرتفعة وتدنحهم الدشاركة في 
القرارات وذلك لأهمية ىذا البعد كعامل معزز للشعور بالتمكن.و بالتالي فإف مستوى تحقق بعد الدشاركة في اتخاذ 

 القرارات بالدؤسسة لزل الدراسة مرتفعا نسبيا وذلك من وجهة أفراد عينة الدراسة.
 البعد الثالث: التحفيز
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 بيرض معرفة مدى توافر أنظمة لتحفيز العاملتُ و الدكافآت بالدؤسسة لزل الدراسة و مدى تبتٍ إدارة الدؤسسة        
فقرات  05أيضا لكل ما من شأنو أف يرفع من معنويات الدوظفتُ ويشجع على تحستُ الأداء، قد تم صياغة 

 يوضح ذلك:ذه الدمارسة؛ والجدوؿ التالي ،لقياس مدى وجود ى(13-10)من

 يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات بعد"التحفيز" مرتبة حسب الأىمية (21)الجدول رقم 
المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
درجة 

 الموافقة
 الترتيب

  1,217 3,25 تقدر الجامعة جهودي في العمل  10
 متوسط
 

3 

يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود التي ابذلذا في  11
 4 متوسط 1,372 2,87 العمل 

اشعر بالعدالة والدوضوعية في نظاـ التًقيات الدتبع في  12
 2 متوسط 1,154 3,31 الجامعة 

أتلقى الدعم والدساندة الدعنوية عند الظروؼ الخاصة و  13
 1 مرتفع 0,871 4,00 الطارئة من قبل مشرفي الدباشر في العمل 

 / متوسط 0,77831 3,3594 المعــــدل الــــــــــــــــعام
 (.03أنظر الملحق رقم  ( SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على نتائج                                  

يتبتُ من الجدوؿ أعلاه أف الدستجوبتُ من أفراد عينة الدراسة قد أظهروا موافقة متوسطة حوؿ البنود الدتصلة      
أتلقى الدعم والدساندة الدعنوية  :"(13)ببعد"التحفيز" حايث جاءت في الرتبة الأولى من حيث درجة الدوافقة الفقرة رقم 

وىذا ما يدؿ على  (4,00) فقد جاء متوسطها الحسابي"   الدباشر في العملعند الظروؼ الخاصة و الطارئة من قبل مشرفي
وقد جاءت بمتوسط " اشعر بالعدالة والدوضوعية في نظاـ التًقيات الدتبع في  يتم :"(12)،تليها في الدرتبة الثانية الفقرة رقم 

يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود التي ابذلذا في :" (10)،تليها في الدرتبة الثالثة الفقرة رقم(3,31)حسابي يقدر ب

وىذه النتائج تؤكد من وجهة نظر الدستجوبتُ أف نسبة تتوفر ىذه الدمارسة (،2,87"بمتوسط حسابي يقدر بػ )العمل 
 جانب التحفيز بالدؤسسة جاءالدؤسسة لجميع الفقرات ما يدؿ على أف ( 3,3594)بالدؤسسة قد جاء متوسطا بنسبة 

، نظرا لدل لذذا التطوير الدستمر في الأداءعلى  والذي يعمل على تحفيز الدوظفتُوىي مقبولة نسبيا  درجة متوسطة ب
 العنصر من أهمية في تكوين مفهوـ التمكتُ لدى عينة الدراسة.
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 الثقة البعد الرابع:

فقرات  04الدراسة ، فقد تم صياغة بيرض معرفة مدى توافر الثقة لدى العاملتُ من قبل الدشرفتُ بالدؤسسة لزل   
 ذه الدمارسة؛ والجدوؿ التالي يوضح ذلك:،لقياس مدى وجود ى(17-14)من

 يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات بعد"الثقة" مرتبة حسب الأىمية(22)الجدول رقم 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

يقر الدشرؼ الدباشر بأدائي الجيد من خلاؿ استخدامو   14
 4 مرتفع 0,892 3,80 كمثاؿ لتشجيع الآخرين 

يظُهر  الدشرؼ الدباشر ثقتو في قدرتي على الصاز العمل  15
 2 مرتفع 0,771 3,99 الدوكل لي يشكل جيد 

يؤُمن الدشرؼ بقدرتي علة التعامل مع الدهاـ والدسؤوليات  16
 3 مرتفع 0,708 3,93 الصعبة 

 1 مرتفع 0,675 4,11 يتوقع متٍ الدشرؼ الدباشر دائما النتائج والأعماؿ الجيدة  17
  مرتفع 0,59504 3,9562 الــــــــــــــمعدل الــــــــــــعام

 (.أنظر الملحق رقم ( SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على نتائج 

يظهر الجدوؿ أعلاه أف الدستجوبتُ من أفراد عينة الدراسة قد أظهروا موافقة متوسطة حوؿ البنود الدتصلة     
في الرتبة الأولى  "يتوقع متٍ الدشرؼ الدباشر دائما النتائج والأعماؿ الجيدة  :"(17)ببعد"تحفيز العاملتُ" حيث جاءت الفقرة 

(و ىي درجة مرتفعة عن البقية وتدؿ على توقع النتائج 4,11سابي )فقد جاء متوسطها الحمن حيث درجة الدوافقة ،
الجيدة من قبل الدشرفتُ من خلاؿ ثقتهم في قدرات العاملتُ و ىذا ما يشجعهم على بدؿ جهد أكبر لتحيق توقعات 

الصاز العمل الدوكل لي يشكل  يظُهر  الدشرؼ الدباشر ثقتو في قدرتي على (:"15الإدارة بهم ،تليها في الدرتبة الثانية الفقرة رقم )

يؤُمن الدشرؼ بقدرتي (:" 16(،تليها في الدرتبة الثالثة الفقرة رقم )3,99" وقد جاءت بمتوسط حسابي يقدر ب) جيد

يقر الدشرؼ الدباشر  ( "14(، أما الفقرة )3,93" فقد جاء متوسطها الحسابي )علة التعامل مع الدهاـ والدسؤوليات الصعبة 

( ، 3,80(  بمتوسط حسابي بلغ )4"فقد جاءت في الدرتبة )من خلاؿ استخدامو كمثاؿ لتشجيع الآخرين  بأدائي الجيد
وىذه النتائج تؤكد من وجهة نظر الدستجوبتُ أف مستوى ثقة الدشرفتُ  في الدؤسسة الددروسة ىي مستوى متوسط 

عالية وىي مقبولة وتساىم على بدرجة  لديها ثقةالدؤسسة تتبتٌ ( لجميع الفقرات ما يدؿ على أف 3,9562بنسبة )
 ، نظرا لدل لذذا العنصر من أهمية في تكوين مفهوـ التمكتُ لدى عينة الدراسة.التطوير الدستمر في الأداء
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 محور الإبداع الإدارينتائج تحليل وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول  -2
 ،التعرؼ على مستوى الإبداع الإداري من خلاؿ إجابات العاملتُ بالدؤسسة الددروسة في ىذه الدراسة قصد      

 فقد تم تضمتُ ىذا الدتيتَ بمجموعة من الفقرات وسنتناوؿ فيما يلي ذلك:

وذلك من " ما مستوى الإبداع الإداري في جامعة غرداية  :نتائج التحليل المتعلقة بالسؤال الفرعي الثاني للدراسة
 وجهة نظر عينة الدراسة ؟"

للإجابة على ىذا السؤاؿ تم الاستعانة بالدتوسطات الحسابية و الالضرافات الدعيارية لبياف الأهمية النسبية للفقرات من 
 وجهة نظر أفراد عينة الدراسة و درجة موافقتهم عليها كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:

 ( يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات محور الإبداع الإداري مرتبة حسب الأىمية22الجدول رقم ) 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

التر 
 تيب

تسعى الجامعة للحصوؿ على أفكار تساىم في حل مشاكل  01
 العمل

 5 مرتفع 1,070 3,76

سياسات ولشارسات الجامعة  الإبداع تدعم و تشجع   02
 والتفكتَ الإبداعي 

 9 متوسط 1,042 3,55

استطيع تعديل طريقة العمل وتييتَىا حسب ظروؼ  03
 7 متوسط 0,736 3,63 ومستجدات العمل 

 10 متوسط 1,125 3,11 يتم تحفيز الدبدعتُ من أصحاب الأفكار الجديدة  04
سعيي للنجاح يجعلتٍ دائما أساىم في اقتًاح أفكار جديدة  05

 3 مرتفع 0,761 3,95 لتطوير العمل 

 4 مرتفع 0,914 3,89 اشعر بالدلل من تكرار الإجراءات الدتبعة في الصاز العمل  06
 2 مرتفع 0,689 4,08 امتلك القدرة و الدرونة الكافية للتصرؼ الأمثل في أداء العمل  07
 8 متوسط 0,929 3,57 أتجاىل اللوائح الدوضوعة ادا كانت لا تخدـ مصلحة العمل  08
 6 مرتفع 0,828 3,73 أتديز مقارنة بزملائي  بالتجديد الدستمر في أفكاري  09
 1 مرتفع 0,863 4,19 أرغب في الحصوؿ على موقع ذو مكانة و امتياز أعلى 10

 / مرتفع 0,4107 3,7457 الــــــــــــــــــــــــــــــــــعام المـــــــــــــــــــعدل
 (.03أنظر الملحق رقم  ( SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج                    
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يبتُ الجدوؿ أعلاه أف الدستجوبتُ من أفراد عينة الدراسة قد أظهروا موافقة متوسطة حوؿ مستوى الإبداع      
الإداري في الدؤسسة الددروسة، وقد جاء الدعدؿ العاـ متوسطا حيث بلغ الدتوسط الحسابي الإجمالي لجميع فقرات 

( كاف 06,05,01,07,09,10(، حيث أف الفقرات )0,41070)(، و الإلضراؼ الدعياري لو قدر ب 3,7457)الأداء 
مستوى توافرىا مرتفعا، أما باقي الفقرات فكاف مدى توافرىا متوسطا، ولم يوجد أي فقرة كاف مستوى توافرىا منخفضا،و كاف أكبر 

الدرتبة الأولى لزتلة بذلك " أرغب في الحصوؿ على موقع ذو مكانة و امتياز أعلى (:"10قيمة للوسط الحسابي للفقرة رقم )
يتم تحفيز الدبدعتُ من (:" 04( وفي الرتبة الأختَة الفقرة رقم)0,863(،  و إلضراؼ معياري قيمتو )4,19) بمتوسط حسابي نسبتو
(،   وىذه النتائج تدؿ على أف درجة 0,125( و الضراؼ معياري قيمتو )3,11" بمتوسط حسابي )أصحاب الأفكار الجديدة 

 الإداري بالدؤسسة جاء مرتفعا على العموـ و ذلك من وجهة نظر أفراد العينة.مستوى الإبداع 

 يوضح تصورات المستجوبين للمتغيرين مرتبة حسب الأىمية(23) الجدول رقم

 الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي 

 02 0,60867 3,6898 تمكين العاملين

 01 0,4107 3,7457 الإبداع الإداري

 (.03أنظر الملحق رقم (  SPSSالمصدر :من إعداد الطالبة بناءا على نتائج

وىو أكبر من الدتوسط الحسابي  ( 3,7457)يتضح من الجدوؿ أف الدتوسط الإجمالي للإبداع الإداري بليت نسبتو   
 .(3,6898)لتمكتُ العاملتُ الذي جاء  بمتوسط حسابي قدره

: للتحقق من نتائج التحليل المتعلقة بمدى وجود العلاقة الإرتباطية بين تمكين العاملين و الإبداع الإداري
وجود ىذه العلاقة وقياسها تم إجراء اختبار ارتباط بتَسوف بتُ لزور تدكتُ العاملتُ و الإبداع الإداري  كما ىو مبتُ 

     في الجدوؿ التالي:
 يوضح معامل ارتباط بيرسون و مستوى الدلالة لدرجات ارتباط متغيرات الدراسة (24)الجدول رقم     

 المتغير المستقل:تمكين العاملين المتغير

المتغير التابع: 
 الإبداع الإداري

 تمكين العاملين معامل الارتباط
 معاملات بتَسوف
 مستوى الدلالة

 العدد

, 421**0 
0,000 
80 

 (α≤0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى  **

 (.3أنظر الملحق رقم (  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءاً على نتائج 
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ذات دلالة إحصائية ىامة موجبة متوسطة بتُ تدكتُ نلاحظ من خلاؿ  الجدوؿ أعلاه وجود علاقة إرتباطية      
( عند مستوى الدلالة 0,421معامل الارتباط الذي بلغ)العاملتُ و الأداء الوظيفي، حيث ظهرت قوة العلاقة في 

(.و بالتالي فإف ىذه النتائج تؤكد على وجود علاقة ارتباط 0,05( وىي أقل من مستوى الدلالة )0,000المحسوبة)
 ذات دلالة معنوية بالدؤسسة لزل الدراسة و ذلك من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة

 اختبار الارتباط الخطي بين المتغيرات المستقلة

 سيتم ىنا حساب معاملات الارتباط بتُ الدتيتَات الدستقلة، لدعرفة إف كاف ىناؾ تداخل بينها .

 (: مصفوفة الارتباط من المتغيرات المستقلة25الجدول رقم )

 اتخاذاالدشاركة في  التحفيز الثقة الدتيتَ 
 لقرارات

 وحريةالاستقلالية 
 التصرؼ

 0.136 **0.502 **0.309 1 الثقة

 **0.288 **0.450 1 0**309. التحفيز

في  الدشاركة
 اتخاذ القرارات

0.502** 0.450** 1 .361**0 

الاستقلالية 
وحرية 
 التصرؼ

0.136 0.288** 0.361** 1 

 (.03أنظر الملحق رقم (  SPSSالمصدر :من إعداد الطالبة بناءا على نتائج

ىذا يعتٍ وجود ارتباط خطي بتُ الدتيتَات الدستقلة، لشا يعتٍ استخداـ الضدار و  0,288  و0.502 معاملات الارتباط مابتُ بليت
في حالة وجود مشكل تعدد خطي بتُ بعض الدتيتَات الدستقلة، فيجب استبعاد تلك الدتيتَات ويتم الاعتماد على أسلوب  الدتدرج.

( حيث يهدؼ ىذا الأسلوب إلى   stepwice) طريقة  Spssب خطوة بخطوة ( باستخداـ برنامج تحليل الالضدار التدريجي )أسلو 
ـ اختيار أفضل لرموعة من الدتيتَات الدفسّػرة والتي تفسّر المجموعة بدءً من الدتيتَ الأكثر تأثتَ على الدتيتَ التابع، وذلك لضماف عد

 وجود تعدد خطي بتُ الدتيتَات الدستقلة في النموذج.
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 :اختبار الفرضيات: المطلب الثالث

بعد استعراض نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ أسئلة الدراسة بشأف بعض المحاور و الأبعاد الدتعلقة      
بتمكتُ العاملتُ و الإبداع الإداري، سنقوـ الآف باختبار الفرضيات التي تقي  لرموعة من العلاقات التأثتَية بتُ 

 ا للإجابات و النتائج الدتحصل عليها. متيتَات الدراسة الدستقلة و التابعة، وذلك استناد

 الفرضية الرئيسة الأولى:
 :H0 ُفي الدؤسسة لزل الدراسة العاملتُ لايوجد ىناؾ لشارسات لتمكت  

 :H1 ُفي الدؤسسة لزل الدراسة العاملتُ يوجد ىناؾ لشارسات لتمكت  

على  )3التمكتُ مع الدتوسط الحسابي للأداة و ىو ) للإجابػػات علػػى جميػػع عبػػاراتتم اختبػػار ىػػذه الفرضػػية بمقارنػػة الدتوسػػط الحسػػابي 
 مقياس سلم ليكارت الخماسي

 الأحادي العينة لدرجات الإجابة عن ممارسات تمكين العاملين  T- Test( يوضح نتائج اختبار26رقم )جدول  

 Sigقيمة  المحسوبة Tقيمة  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي 

 0000, 10.137 0,60 3,68 التمكين

 0,05معنوي عند مستوى الدلالة *
 (3)انظر الملحق رقم SPSSالمصدر:من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج         

 التحليل:

و بالضراؼ معياري  3,68ب  رقدتدكتُ العاملتُ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتبتُ لنا أف قيمة الدتوسط الحسابي لكل 
من  قلوىي قيمة أ =sig 0,00إلا أف مسػػػتوى الدلالػػػة الدعنويػػػة  تطبيق مرتفعةوىػذا مػا يقابػل درجػة  0,60قػدره 

وىي أف ىناؾ لشارسات لتمكتُ  البديلة وىػذا مػا يجعلنػا نقبػل الفرضػية 0,05مستوى الدلالة الدعنوية الدعتمدة 
 ل الدراسةالعاملتُ في الدؤسسة لز

 :الثانيةالفرضية الرئيسة 
 :H0  في الدؤسسة لزل الدراسة للإبداع الإداريلايوجد ىناؾ لشارسات  

 :H1  في الدؤسسة لزل الدراسة للإبداع الإدارييوجد ىناؾ لشارسات  

على  )3التمكتُ مع الدتوسط الحسابي للأداة و ىو ) تم اختبػػار ىػػذه الفرضػػية بمقارنػػة الدتوسػػط الحسػػابي للإجابػػات علػػى جميػػع عبػػارات
 مقياس سلم ليكارت الخماسي
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 الإبداع الإداريالأحادي العينة لدرجات الإجابة ممارسات   T- Test( يوضح نتائج اختبار 27رقم )جدول  

 Sigقيمة  المحسوبة Tقيمة  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي 

 0000, 16,239 0,4107 3,7457 الإبداع الإداري

 0,05معنوي عند مستوى الدلالة *
 (03)انظر الملحق رقم  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:        

 التحليل:

و  3,7457ب  رقدالإبداع الإداري من خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتبتُ لنا أف قيمة الدتوسط الحسابي لكل عبارات 
 =sig 0,00إلا أف مسػػػتوى الدلالػػػة الدعنويػػػة  تطبيق مرتفعةوىػذا مػا يقابػل درجػة  0,41070بالضراؼ معياري قػدره 

وىي أف ىناؾ  البديلة وىػذا مػا يجعلنػا نقبػل الفرضػية 0,05من مستوى الدلالة الدعنوية الدعتمدة  قلوىي قيمة أ
 الدؤسسة لزل الدراسةلشارسات للإبداع الإداري في 

 :نتائج التحليل المتعلقة بوجود علاقة تأثير لممارسات تمكين العاملين في الإبداع الإداري -ب

من أثر تدكتُ العاملتُ في الإبداع الإداري تم إجراء اختبار تحليل التباين للالضدار لاختبار ثبات  للتحقق
 صلاحية النموذج لاختبار الفرضية، والجدوؿ التالي يوضح ذلك:

 مدى صلاحية النموذج لاختبار الفرضية( يوضح 28الجدول رقم )        

 R R
 مستوى الدلالة المحسوبةF درجة الحرية B Beta الالضراؼ 2

 **0,000 15,851 79-1 0,411 2840, 37495, 0,177 4210, الدتيتَ الدستقل
 (α≤0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى ** 

 (.03أنظر الملحق رقم  ( SPSSإعداد الطالبة بناءاً على نتائج التحليل ب  المصدر: من

العاملتُ يؤثر معنويا على الإبداع الإداري حيث أظهر التحليل أف نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أف لزور تدكتُ      
R)التحديد(معامل التفستَ ، إذ بلغ  ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية بتُ الدتيتَين

ذات دلالة إحصائية ( وىي 0,177) 2
من التباينات في الدتيتَ التابع،  %17,7أي أف لزور تدكتُ العاملتُ يفسر ما نسبتو ( α≤0.05)عند مستوى دلالة 

 βوبالتالي فإف لزور التمكتُ لو أهمية كبتَة نسبيا في التأثتَ في ىذه العلاقة، لشا يدؿ على قوة التأثتَ،كما بليت قيمة
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( في الإبداع 0,411)بدرجة (، وىذا يعتٍ أف الزيادة بدرجة واحدة في تدكتُ العاملتُ يؤدي إلى زيادة 0,411)
أي أنها  0,000(، وبمستوى دلالة 15,851المحسوبة بليت ) Fي أف ىناؾ علاقة طردية،و نظرا لأف قيم الإداري، أ

، وىذا ما يثبت صلاحية النموذج. و بناءا على ثبات صلاحية النموذج  ( α≤0.05)دالة إحصائيا عند مستوى دلالة
 اختبار الفرضية الرئيسية الأولى للدراسة من خلاؿ استخداـ الالضدار الدتدرج. يمكن

جامعة بتُ مستوى تبتٍ  α ≤ 0.05 معنوية مستوى إحصائية عنددلالة  وذ رأث وجد: "يالفرضية الرئيسية الثالثة -
 أفراد عينة الدراسة". نظرتدكتُ العاملتُ و بتُ الإبداع الإداري و ذلك من وجهة  لدمارساتغرداية 

في  الدشاركة في اتخاذ القرارات، التحفيز، الثقة (، الاستقلالية و حرية التصرؼ (أبعاد التمكتُيرض بياف اثر و ب -
الدذكورة وتم حساب الأبعاد من  ببعدفرضيات فرعية ترتبط كل واحدة منها أربعة تم تقسيمها إلى  الإبداع الإداري
 :يوضح نتائج ىذا الاختبارالتالي والجدوؿ  الدتدرجمعامل الالضدار 

 ( يوضح نتائج تحليل الانحدار للمتغيرات المستبعدة11)الجدول رقم 

 T Sig الأبعاد

 862,3 86320 الاستقلالية وحرية التصرف
 863,8 ,8678 التحفيز

 SPSSالمصدر:من إعداد الطالبة بناءا على نتائج التحليل ب 

 (α≤0.05)غتَ دالة معنويا عند Tيبتُ الجدوؿ أعلاه الدتيتَات الدستبعدة و التي لي  لذا تأثتَ  على الدتيتَ التابع حيث أف قيمة 

 ( يوضح نتائج تحليل الانحدار المتدرج للمتغيرات المتبقية75)الجدول رقم 

 B الأبعاد
 )الثابت(

T SIG R R2 

المشاركة في اتخاذ 
 القرارات

0 .18 2.28 8684, 0.484 0.234 

 0.182 0.427 0.013 2.557 83. 0 الثقة

 (.3أنظر الملحق رقم ( SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على نتائج التحليل ب 

أثر تدكتُ العاملتُ ببعدي الدشاركة في اتخاذ القرارات و الثقة ( -II)يتضح من نتائج التحليل الإحصائي في الجدوؿ    
 rحيث أظهر التحليل وجود أثر ذو دلالة إحصائية بتُ الدتيتَين فبليت معاملات الارتباط  الإبداع الإداري،في 
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2(، أما معامل التحديد )التفستَ( α≤0.05) عند مستوى دلالة على التوالي( .2.24، 0,484)
R 23442)فقد بلغ ،

، من التباينات في الدتيتَ التابع (%4432يفسر ما نسبتو )( على التوالي أي أف بعد الدشاركة في اتخاذ القرارات 4..23
وبالتالي فإف بعد الدشاركة في اتخاذ القرارات لو الأهمية الأعلى في التأثتَ في   (،%34..وبعد الثقة يفسر ما نسبتو )

 المحسوبة T، كما أف قيم ىذه العلاقة، لشا يدؿ على أف ىذا البعد يؤثر أكثر من بعد الثقة في الإبداع الإداري، كما 
و بالتالي فإف تدكتُ العاملتُ (. α≤0.05)دلالة ذات دلالة إحصائية عند مستوى(، وىي قيمة 2,557، 2,28ىي )

 ببعدي الدشاركة في اتخاذ القرارات و الثقة يؤثر في الإبداع الإداري.
أنو "توجد علاقة تأثتَ ذات دلالة  يتم قبوؿ الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الثالثة و التي تنص على وعليو

قبوؿ الفرضية الفرعية  بعد الدشاركة في اتخاذ القرارات و الإبداع الإداري".وكذابتُ  α ≤ 0.05إحصائية عند مستوى معنوية 
أنو "توجد علاقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  الرابعة للفرضية الرئيسية الثالثة و التي تنص على

0.05 ≥ α  ُجاءت معنوية بعد الدشاركة في اتخاذ القرارات معلمة الضدرا  أفَّ في حتُ لصد  بعد الثقة و الإبداع الإداري"بت
بعد الدشاركة في ف أيعتٍ  لشا متيتَات الدراسةبتُ  الالضداريوضح تحليل  الذي (-II)الجدوؿ رقم من خلاؿ نتائج 
جاءت بعد الثقة معلمة الضدرا  كذلك أفَّ لصد  الإبداع الإداري، و بالتالي نقبل الفرضية، كما يؤثر في  اتخاذ القرارات

 بعد الثقةف أيعتٍ  لشا متيتَات الدراسةبتُ  الالضداريوضح تحليل  الذي (-II)الجدوؿ رقم من خلاؿ نتائج معنوية 
 الإبداع الإداري، و بالتالي نقبل الفرضية يؤثر في 

Y= 2.35 + 0.183x2+0.181x4 

 حيث: 

Y الإبداع الإداري:تدثل 
2Xتدثل بعد الدشاركة في اتخاذ القرارات : 
4Xيمثل بعد الثقة : 
  :الفرضية الرئيسية الرابعة-

في إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ تدكتُ العاملتُ  α ≤ 0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
 تعزى للمتيتَات الشخصية و الوظيفية "  العمر، الدؤىل العلمي، الخبرة الدهنية، الدسمى الوظيفي".
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  :نتائج التحليل المتعلقة بالتباين الأحادي-

 المؤىل العلمي ، الشخصية و الوظيفية "العمر، متغيراتالتحليل التباين الأحادي لفحص اثر يوضح (:31)رقم  لجدولا
 ممارسات تمكين العاملينمستوى  "حولى الوظيفي مالمس الخبرة المهنية، 

 مستوى الدلالة Fقيمة متوسط المربعات درجة الحرية مج المربعات مصدر التباين المتغير
 بين المجموعات- العمر

 داخل المجموعات-
 التباين الكلي-

53444 
443425 
4434.. 

7 
72 
79 

23..2 
1,000 234.. 2324. 

المؤىل 
 العلمي

 بين المجموعات-
 داخل المجموعات-
 التباين الكلي-

.34.. 
4.3252 
4434.. 

7 
72 
79 

23.24 
234.2 .3... 23.45 

الخبرة 
 المهنية

 بين المجموعات-
 داخل المجموعات-
 الكلي التباين-

23... 
4.354. 
4434.. 

2 
77 
79 

23444 
234.. 234.4 2,22. 

المسمى 
 الوظيفي

 بين المجموعات-
 داخل المجموعات-
 التباين الكلي-

.3... 
4.3544 
4434.. 

3 
76 
79 

23554 
234.4 .3544 

 
234.. 

 (.α ≤ 0.05داؿ عندما يكوف مستوى الدلالة )

 (.3أنظر الملحق رقم ( SPSSعلى نتائج التحليل ب  المصدر: من إعداد الطالبة بناءا

بتُ متوسط  α ≤ 0.05عند مستوى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية (31)الجدوؿ رقم  نلاحظ من 
، " الدؤىل العلمي، الخبرة الدهنية، الدسمى الوظيفي"تعزى لكل من  تدكتُ العاملتُ وؿحإستجابات أفراد عينة الدراسة 

 .عند مستوى الدعنوية  دالة إحصائياغتَ وىي  على التوالي F ( .3... ،234.4 ،.3544)حيث بليت قيمة 

و منو يمكننا القوؿ أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى تدكتُ العاملتُ تعزى 
 . " الدؤىل العلمي، الخبرة الدهنية، الدسمى الوظيفي"لكل من 
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بتُ متوسط إستجابات أفراد عينة الدراسة  α ≤ 0.05عند مستوى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية كما نلاحظ   
عند مستوى  وىي دالة إحصائيا F ( 2324.)، حيث بليت قيمة "العمر" تعزى لكل من  تدكتُ العاملتُ وؿح

 .الدعنوية 

يمكننا القوؿ أنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى تدكتُ العاملتُ تعزى  و منو
 لدتيتَ العمر.

في إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ الإبداع  α ≤ 0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -
 للمتيتَات الشخصية و الوظيفية " العمر، الدؤىل العلمي، الخبرة الدهنية، الدسمى الوظيفي". الإداري تعزى

 (Anova) :نتائج التحليل المتعلقة بالتباين الأحادي-
ى مالمس الخبرة المهنية،  المؤىل العلمي ، "العمر، تحليل التباين الأحادي لفحص اثر متغيراتيوضح (:32)رقم  لجدولا

 الإبداع الإداري حول مستوى "الوظيفي 

 مستوى الدلالة Fقيمة متوسط المربعات درجة الحرية مج المربعات مصدر التباين المتغير
 بين المجموعات- العمر

 داخل المجموعات-
 التباين الكلي-

234.. 
.434.4 
.4344. 

2 
77 
79 

23..4 
23... .32.. 23424 

المؤىل 
 العلمي

 بين المجموعات-
 داخل المجموعات-
 التباين الكلي-

234.. 
.434.4 
.4344. 

2 
77 
79 

23..4 
23... .32.. 23424 

الخبرة 
 المهنية

 بين المجموعات-
 داخل المجموعات-
 التباين الكلي-

232.. 
.43422 
.4344. 

2 
77 
79 

23222 
23..4 23452 23... 

المسمى 
 الوظيفي

 بين المجموعات-
 داخل المجموعات-
 التباين الكلي-

234.. 
.432.. 
.4344. 

4 
.. 
.4 

232.. 
23..4 2352. 23..4 

 (.α ≤ 0.05داؿ عندما يكوف مستوى الدلالة )

 (.3أنظر الملحق رقم ( SPSS المصدر: من إعداد الطالبة بناءا على نتائج
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بتُ متوسط  α ≤ 0.05عند مستوى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية (32)من الجدوؿ رقم نلاحظ      
، "  الدؤىل العلمي، الخبرة الدهنية، الدسمى الوظيفي"تعزى لكل من  الإبداع الإداري حوؿإجابات أفراد عينة الدراسة 

عند مستوى  دالة إحصائياغتَ وىي  على التوالي F (.32.. ،.32.. ،23452 ،2352.)حيث بليت قيمة 
 .الدعنوية 

وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حوؿ الإبداع الإداري تعزى 
 . "  الدؤىل العلمي، الخبرة الدهنية، الدسمى الوظيفي"للمتيتَات الشخصية و الوظيفية
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 :خلاصة الفصل

تدكتُ العاملتُ على الإبداع ثتَ  تأحاولنا من خلاؿ ىذا الفصل الإجابة على إشكالية الدراسة الدتمثلة في مدى       
مبحثتُ،  .حيث حاولنا الإجابة عليها من خلاؿ الاعتماد على الدراسة ميدانية. إذ تناولنا في ىذا الفصل الإداري

طرؽ وأدوات  والدبحث الثاني تطرقنا فيو إلى امعة غرداية،تقدنً لمحة عامة حوؿ جالدبحث الأوؿ تعرضنا فيو إلى 
الدراسة، إذ تم إظهار لرتمع و عينة الدراسة، بالإضافة إلى إثبات صدؽ و وثبات أداة الدراسة و الدتمثلة في 

عرض و الاستبياف، الذي تمَّ اِستخدامو كأداة لتحقيق أغراض الدراسة، و ذلك باِستخداـ معامل الثبات ألفا كرومباخ 
. بالإضافة إلى معرفة أراء و تصورات الدستجوبتُ وذلك من خلاؿ حساب الدتوسط نتائج الدراسة وتحليلها ومناقشتها

الحسابي و الإلضراؼ الدعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة، كما أنو  توصلنا إلى إثبات بعض الفرضيات و نفي أخرى 
، SPSSستبياف،الذي تمَّ تحليلو بالاعتماد على برنامج الحزـ الإحصائية منها، و ىذا بالاعتماد على نتائج تحليل الا

بتُ التيتَات الدستقلة ، إضافة  ط إذ تمَّ اِستخداـ معامل الإرتباط بتَسوف للتحقق من وجود العلاقة ومصفوفة الارتبا
إلى  تحليل الِالضدار البسيط و ذلك بيرض اِختبار صلاحية النموذج ، ثم بعدىا تمَّ اِستخداـ تحليل الالضدار الدتدرج 
لدعرفة أثر كل بعد من أبعاد التمكتُ على الإبداع الإداري، كما أنو تم التطرؽ إلى دراسة الفروؽ باستخداـ اختبار 

Anova وىذه الِاختبارات تم التوصل من ذلك لدعرفة أثر الدتيتَات الشخصية و الوظيفية على متيتَات الدراسة، ، و
خلالذا إلى التأكد من صحة فرضيات الدراسة، فخلصت الدراسة بالوصوؿ إلى نتائج و توصيات يمكن الاعتماد 

 عليها في دراسات لاحقة.
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في تم  ىذا تم التطرؽ الى جانب نظري تضمن لدفاىيم عن تدكتُ العاملتُ و الابداع الاداري  موضونا من خلاؿ    
جامعة غرداية و تقدنً نبده تاريخية عنها و كذا عرض لرموعة من التطرؽ إلى  تقدنً عاـ حوؿ الجانب التطبيقي تم 

ارية التي تستَ وفقها  وقد استخدمت الدراسة والذيكلة  الإد،  الإحصائيات حو ؿ تعداد الطلبة والأساتذة والإداريتُ 
والذي یحتوي على متيتَين  جامعة غرداية في الصاز ىذا العمل على الاستبياف وتم توزيعو على القيادات والعامتُ في 

 التمكتُ تأثتَ  الإداري ، كما ىدفت الدراسة إلى الإجابة عن إشكالية الدراسة " ما مدى والإبداع التمكتُ وهما 
"  وبعد تفرييو وتحليلو باستخداـ أساليب إحصائية عديدة منها النسب الدئوية جامعة غرداية الإداري في  الإبداععلى 

والتوزيع التكراري و معامل ألفا كرونباخ و الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية ومعامل الارتباط بتَسوف وأسلوب 
و اختبار  One Way ANOVA الإحصائيو الاختبار و الدتدرج  الالضدار الدتعدد والبسط 

Independent-samples T-test  وذلك لتحليل وتفستَ نتائج الدراسة الديدانية و اختبار الفرضيات تم
 التوصل إلى :

 :لنتــائجا-

 الدتوسطاتإذ أف مرتفع ، وبمستوى العاملتُ تدكتُ  مارساتعينة الدراسة لد أفراد أفصح التحليل عن تبتٍ-01
إذ كاف  (3,6898)وسط الحسابي الذي بلغتوالذي يؤيد ذلك قيمة الد3 .  الحسابية لأبعاد تدكتُ العاملتُ لا تقل عن

وسط حسابي متإذ حصل على و بمستوى مرتفع نسبيا، الأكثر إسهاما في تشكيل ىذا الدتيتَ  " "الثقة بعد يعد
 ثم تليو الأبعاد الأخرى.  ،(3,9562)قدره

بشكل عاـ  الإبداع الإداريلضو مستوى  لزل الدراسة الدؤسسةف اتجاىات الدبحوثتُ في أأشارت نتائج الدراسة -02
في  رغبة الأفرادإذ كاف يعد (3,7457 ).  ، والذي يؤيد ذلك قيمة الوسط الحسابي الذي بلغ مرتفعةجاءت بدرجة 

 وسط حسابي قدرهمتالأكثر إسهاما في تشكيل ىذا الدتيتَ إذ حصل على  الحصوؿ على موقع ذو مكانة و امتياز أعلى
(4119)  

. وىذا يعتٍ والإبداع الإداريأظهرت نتائج التحليل إلى وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بتُ تدكتُ العاملتُ -03
 إبداع العاملتُ بالدؤسسة. في ساىمتدكتُ العاملتُ ت لشارساتباف تبتٍ 

لدمارسات تدكتُ العاملتُ الخاصة بكل من بعد الدشاركة في اتخاذ اثر معنوي الدراسة إلى وجود  توصلت -04
وىو ما يثبت صحة الفرضية الفرعية الثانية و الرابعة الخاصة بالفرضية الرئيسية  القرارات والثقة على الإبداع الإداري

 الثالثة.
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ت تدكتُ العاملتُ الخاصة بكل من بعد الاستقلالية وحرية لدمارسااثر معنوي توصلت الدراسة إلى عدـ وجود  -05
التصرؼ و التحفيز على الإبداع الإداري وىو ما ينفي صحة الفرضية الفرعية الأولى و الثالثة الخاصة بالفرضية الرئيسية 

 الثالثة.

ية للأفراد عينة توصلت الدراسة إلى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ الدتيتَات الشخصية و الوظيف-06
 و تدكتُ العاملتُ. الدراسة" ، الدؤىل العلمي، الخبرة الدهنية، الدسمى الوظيفي"

توصلت الدراسة إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ الدتيتَات الشخصية و الوظيفية للأفراد عينة الدراسة"  -07
 و تدكتُ العاملتُ. العمر"

ؽ ذات دلالة إحصائية بتُ الدتيتَات الشخصية و الوظيفية للأفراد عينة توصلت الدراسة إلى عدـ وجود فرو  -08
 و الإبداع الإداري. الدراسة"الجن ، العمر، الدؤىل العلمي، الخبرة الدهنية، الدسمى الوظيفي"

 :التوصيات

 على النتائج السابقة، خلصت ىذه الدراسة إلى لرموعة من التوصيات تدخل ضمن تحستُ الآليات ابناء   
 الجيدة لدساعدة الدؤسسة على الرقي إلى التميز، نوجزىا في النقاط التالية:

الدكافآت و الحوافز بناء على أس  و معايتَ مهنية  تشجيع نظاـتعزيز لشارسات تدكتُ العاملتُ و ذلك ب-01
 .  تتضمن التميز والإبداع في الأداء

لالية وحرية التصرؼ للعاملتُ قصد زيادة أدائهم _ تعزيز لشارسات تدكتُ العاملتُ و ذلك بإعطاء الاستق02
 ومقدرتهم على الإبداع الإداري

 تعزيز وتوفتَ الآليات التي تشجع على تداوؿ الدعلومات و نشرىا و مداولتها. -03
 تعزيز الاستقلالية وحرية التصرؼ لدى العاملتُ بالدؤسسة وذلك لتعزيز التمكتُ. -04
في الدواقف  مطالبة الدوظفتُ حالها من أجل اختبار قدرة الدمكنتُ منهم على التصرؼافتعاؿ أزمات صورية و  -05
 .الطارئة
للكشف عن  تنمية روح الدبادرة والإبداع لدى الدوظفتُ عن طريق وضع إستًاتيجية مبنية على معايتَ دقيقة-06

 .الإبداعية طبيق الأفكارة للإبداع لتعاضخالدبدعتُ والدوىوبتُ و العمل على تدريبهم، و إنشاء إدارة 
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 العمل على تطوير الدسار الوظيفي للعاملتُ، من خلاؿ منح الدرجات و التًقيات الوظيفية بصورة-08
 .موضوعية وعادلة و في الوقت الدناسب لذا

 :أفاق الدراسة

، لذا لا تزاؿ ىناؾ العديد من  من مفهوـ تدكتُ العاملتُ و الإبداع الإداريتتناوؿ إلا جزء بسيطا  ىذه الدراسة لم  
يمكن أف تؤخذ كمواضيع مستقبلية للبحث فيها ، ومن أهمها على سبيل  الجوانب التي تحتاج للمزيد من الدراسة و التي

 :الدثاؿ لا الحصر ما يلي

 ؛أثر التمكتُ على قيادة التييتَ في ظل مبادئ إدارة الجودة الشاملة-01
 ؛في الدؤسسة الدمكنة الإبداع الإداريى الاتصاؿ التنظيمي و أثره عل-02
 ؛دور القيادة الإدارية في تفعيل التمكتُ -03
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 العربية المراجع

 :الكتب     
 

 القرآف الكرنً •
 2009،عماف ، 1الخطيب ومعايعة ،الإدارة الحديثة ،جدار للكتاب العالدي، ط •
جعفر أبو القاسم احمد، معهد الإدارة : ، السلوؾ التنظيمي والأداء،  ، ترجمة اندرو دي سيزلاقي، مارؾ جي والاس •

 .1991، الرياض  ، العامة 
التوزيع ، مصر  و للنشر الفجر دار ، احمد ميربي العشرين ، ترجمة و الحادي القرف في الإداري إبداع برافن، جوبتا، •

،2008 
 2003حجازي لزمد حافظ ،"الدنظمات العامة " ،مؤسسة طيبة للنشر و التوزيع ،القاىرة ، •
  2010 والتوزيع ،الأردف، للنشر حامد دار :.كلي منظور :الدنظمات إدارة .حسن حرنً •
•  
 2008، 1رامي جماؿ أندراوس و عادؿ سالم معايعة، "الإدارة بالثقة والتمكتُ"، الأردف، عالم الكتب الحديث، ط •
 .2011، عماف، 1عاكف لطفي خصاونة،" إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعماؿ"،  دار حامد للنشر، ط •
، دار وائل للنشر والتوزيع ، عماف ، الأردف ،  6لزمود سلماف العمياف ، السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ ، ط •

2013  
  2006یحي سليم ملحم،التمكتُ كمفهوـ إداري معاصر ، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية ،القاىرة ،مصر ، •
 

 :لاتــالمج
 

 للإبداع تشجيعها ومدى الداخلية التنظيمية البيئة لخصائص العاملين إدراك ،حستُ،عامر،منصور، فرحات.  •
 الأردف ، الدراسات و للبحوث طلاؿ بن الحستُ جامعة ،لرلة الدوائية الصناعات قطاع على ميدانية دراسة ،التنظيمي
 2006، 1 ،مج

 العلوـ كلية ، منشور مقاؿ ، الحديث التنظيمي الفكر في الإداري التمكين آلية ، العمري وفػػاء ، دبلة العالي عبد •
 5 ،ص بسكرة جامعة ، الاجتماعية و الإنسانية

 ديالى شركة في تطبيقية دراسة، التنظيمي الإبداع تحقيق في وأثرىا العاملين تمكين إستراتيجية، جمعة حسن لزمود •
 .71 ،العدد 19 المجلد ، والإدارية الاقتصادية العلوـ ،لرلة الكهربائية للصناعات العامة
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 :راتــالمذك
 

.ىناء ، التنشئة الاجتماعية و دورىا في نمو التفكتَ الإبداعي لدى الشباب السوري ،أطروحة دكتوراه في علم  العابد •
 2010العالدية ،سورية ، ST .Clementsالاجتماع )غتَ منشورة ( جامعة 

، جامعة نايف العربية  العواد ، عبد الله بن لزمد ، واقع الإبداع الإداري وأساليب تطويره. رسالة ماجستتَ )غتَ منشورة( •
 .2010للعلوـ الأمنية ، الرياض ،

،قسم إدارة أعماؿ،كلية (غتَ منشورة)ماجستتَ،رسالة "التمكتُ الإداري و علاقتو بفاعلية فرؽ العمل"حسن مرواف عفانو، •
 .2013الأزىر،غزة، و العلوـ الإدارية،جامعة الاقتصاد

الإداري وعلاقة الأداء الوظيفي لدى معلمي الددارس الحكومية في لزافظة الوجو الدملكة العربية  البلوي عادؿ،"التمكتُ •
 .2008السعودية من وجهة نظرىم"،  رسالة ماجستتَ) غتَ منشورة(، جامعة مؤتة، الأردف، 

ة ميدانية ، رسالة ماستً  )غتَ بوشريعة فايزة ،اثر بيئة العمل الداخلية علي الابداع الإداري في الجماعات الإقليمية ،دراس •
 .2017منشورة( ،كلية علوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة غرداية، 

نية العاملة في الضفة اليربية من وجهة نظر يواقع تدكتُ العاملتُ في الجامعات العامة الفلسط"دعاء عبد العزيز الجعبري، •
نشورة(،فرع إدارة الأعماؿ،كلية الدراسات العليا و البحث العلمي، جامعة )غتَ مماجستتَ رسالة،"عامليها الإداريتُ

 .2010الخليل،
رزؽ الله حناف، "أثر التمكتُ على تحستُ جودة الخدمة التعليمية بالجامعة"، دراسة ميدانية لعينة من كليات جامعة منتوري  •

 .2010وـ التسيتَ، جامعة قسنطينة، ، كلية العلوـ الاقتصادية وعل(غتَ منشورة)ماجستتَ رسالةقسنطينة، 
شرع مرنً ، الإدارة التمكينية كمدخل حديث في تحقيق جودة الخدمات التعليمية الجامعية ، دراسة ميدانية ، أطروحة د. •

 .2015دكتوراه ، كلية العلوـ التجارية والاقتصادية وعلوـ التسيتَ ،جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلف، 
الله ،الإبداع الإداري و معوقاتو في الأمن العاـ بمدينة الرياض ، رسالة ماجستتَ )غتَ منشورة (  القحطاني ،لاحق بن عبد •

 . 2007،جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية ،كلية الدراسات العليا ،الدملكة العربية السعودية ،
الأعماؿ،كلية الاقتصاد، جامعة دمشق،  لزمد سامر العجمي،" تدكتُ العاملتُ"، رسالة ماجستتَ) غتَ منشورة(، فرع إدارة •

2009 
 )غتَ الاقتصادية، العلوـ في ليسان  سطة،مذكرة الدتو و الصيتَة الدؤسسات في الإبداع لدياء،تدويل سارة،برجم مليك •

 2011، ورقلة ،مرباح قاصدي ،جامعة(منشورة
في علوـ )غتَ منشورة( ،رسالة ماجستتَ"الدنظمةتفعيل القيادة التحويلية من خلاؿ أسلوب تدكتُ العاملتُ في " ىبة قدندؿ، •

 .2009التسيتَ،جامعة الددية،
ياسمتُ مقابلة ،اثر إدارة الدعرفة في الإبداع في الدنظمات الصناعية الأردنية في مدينة حسن الصناعية ،رسالة ماجستتَ ،كلية  •

 .2014إدارة الداؿ والأعماؿ جامعة آؿ البيت ،
، بحث ميداني  ،كليه الإدارة  الجودة الشاملة إدارةفي تطبيق  وتأثيره الإداريالتمكين كامل شكير الوطيفي ،  •

    118-181،ص  ,481والاقتصاد ، جامعة بابل ، العراق ، 
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 ت: الملتقيات و المؤتمرا
 

،الدلتقى  خصائص و مقومات و مستويات الإبداع و أساليبو و معوقاتو و كيفية التغلب عليها.طارؽ عبد الرؤوؼ ،  •
 15و 14الدولي التالت حوؿ أساليب تفعيل قيادة الإبداع و الابتكار في الدؤسسات الجزائرية ، جامعة غرداية ، يومي 

 . 2017فيفري 
 الإبداع حوؿ الدولي ،الدلتقىالمنظمات أداء رفع في دوره و تنمية الإبداعوساـ، حناف،شيلي الله فهيمة،رزؽ بديسي  •

 .2011 ماي 18،19 دحلب البليدة،يومي سعد الحديثة،جامعة  الدنظمات في التنظيمي
إطار مفاىيمي،الدلتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة ، -"جوىر تمكين العاملينسعد بن مرزوؽ العتيبي،" •

 .2005أبريل18-17، السعودية  الرياض،الخبر
 :المراجع الأجنبية

• -Quinn, Kobert E. & Spreitzer, Gretchen M., The Road to Empowerment: 

Seven Questions Every Leader Should Consider, Organization Dynamics, 

Autuman, (1997),  P37- 49 

 

 

• kizilos, Crazy about Empowerment, Training, Vol.27, No.12, 1990 ,p.47 

 

 

• Daft,Richard ,L ,(2003) ,Managment,Southwestern ,Thomson Learning . Oh 
 

 مواقع الانترنت:
 

 لزمد سعفاف ،التمكتُ الإداري ، •
http://www.elbehira.net/elbehira/nd_shnws.php?shart=30690  ،20/03/2017  

،21:30 
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 :قائمة الأساتذة المحكمين: (01)الملحق رقم 

 الجامعة  إسم الأستاذ المحكم
 جامعة غرداية الأستاذ:د.عجيلة لزمد
 جامعة غرداية الأستاذة:د. لعمور رميلة
 جامعة غرداية الأستاذ: رحماني يوسف
 جامعة غرداية الأستاذة: عجيلة حناف
 جامعة غرداية الأستاذ: ىتهات الدهدي

 الإستبيان :(02الملحق رقم ) 

 جامعة غارداية
 كلية العلوم الاقتصادية و التسيير و العلوم التجارية

 قسم: علوم التسيير
  تخصص: ماستر إدارة الأعمال

 

 

 الفاضل...أختي الفاضلة .... السلاـ عليكم أخي

أرجو التكرـ منكم بالإطلاع و تعبئة الإستبانة الدرفقة واختيار الإجابة التي تتناسب ووجهة نظركم حيث أنها أعدت بيرض إعداد حاث 
داية ،وذلك استكمالا علمي حوؿ" أثر تدكتُ العاملتُ على الإبداع الإداري" دراسة ميدانية من وجهة نظر الدوظفتُ بجامعة غر 

 .لدتطلبات نيل شهادة الداستً تخصص إدارة الأعماؿ الإستًاتيجية  بكلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ في جامعة غرداية

شاركتكم الجدية في إف لاستجابتكم الكريمة الأثر البالغ في مساندة مسعاي لضو تحقيق الياية العلمية الدنشودة.وإنتٍ على ثقة تامة لأف م
 تعبئة الاستبياف ستساىم بشكل كبتَ في تحقيق أىداؼ ىذه الدراسة.

 كما أنتٍ أؤكد لحضرتكم بأف الدعلومات التي سوؼ تقدمونها ستستخدـ بسرية تامة و لأغراض البحث العلمي فقط.

 كرا لكم على حسن تعاونكموش                                                                           

 بوزيدي سارة الطالبة:                                                                                                    

  الموظفين ستمارة استبيان موجهة إلىإ
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 والوظيفية الشخصيةالمتغيرات  :الجزء الأول

      أنثى                                                             ذكر         الجنس:    -1

 سنة 39-31                سنة فأقل30العمر:            -2

سنة فأكثر 50سنة                                                  40-49                        
 

ثانوي فأقل                                 جامعي                                           :المؤىل العلمي   -3

الدراسات العليا                         شهادات أخرى                                 

الخبرة المهنية : -4  

نواتس 5 -1أقل من سنة                                         من   

سنوات10أكثر من                                    سنوات    من 6 -10 

المسمى الوظيفي:................... -5  

 الجزء الثاني: تمكين العاملين و الإبداع الإداري 

اللازمة لاتخاذ القرارات  صلاحية والسلطةالعملية التي يمكن من خلالذا منح العاملتُ ال نقصد بالتمكين العاملين:
ا يجعلهم قادرين على تقدنً الدقتًحات التي ستؤثر في لصاحهم الشخصي لش هنيةوالثقة بالنف  والقناعة بقدراتهم الد

.التي يعملوف بها ؤسساتوبالتالي لصاح الد  

غتَ مألوفةىو الدساهمة بشيء جديد غتَ مألوؼ و النظر إلى الأشياء الدوجودة بطريقة الإبداع الإداري:   

 ( في الخانة المناسبةxملاحظة: ضع علامة )
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  : تمكين العاملينأولا

 

 
موافق  العبارات الرقم

 بشدة
 محايد موافق

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

-1- 
صة 

 خا
ات

عبار
رية 

و ح
لية 

قلا
لاست

ا ف 
صر

 الت

      أتدتع بدرجة عالية من الاستقلالية في أداء الدهاـ الدوكلة لي  1

      يتوفر لدى الصلاحيات للتصرؼ في مهاـ عملي  2

3 
لدي الفرصة الكافية من الاستقلالية الحرية في كيفية تنفيذ 

 عملي  
     

      أقوـ بالصاز عملي بالأسلوب الذي أراه مناسبا لي  4

2 
صة 

 خا
ات

عبار
_

ت 
رارا

 الق
خاذ

ي ات
ة ف

شارك
الم

ب
 

      عن أرائي  يمنحتٍ الدشرؼ الدباشر عدة فرص لأعبر 5

أساىم في عملية صنع القرارات الدتعلقة بتطوير العمل في  6
 الجامعة 

     

      يأخذ الدشرؼ الدباشر بعتُ  الاعتبار بالدقتًحات التي أقدمها  7

      يمنحتٍ رؤسائي الحرية في اتخاذ القرارات الدتعلقة بالعمل  8

      يستشتَني الدشرؼ الدباشر في قضايا تتعلق بالعمل   9

3
صة 

 خا
ات

عبار
 _

يز 
حف

بالت
 

      تقدر الجامعة جهودي في العمل  10

      يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود التي ابذلذا في العمل  11

      اشعر بالعدالة والدوضوعية في نظاـ التًقيات الدتبع في الجامعة  12

13 
أتلقى الدعم والدساندة الدعنوية عند الظروؼ الخاصة و الطارئة 

 من قبل مشرفي الدباشر في العمل 
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4- 
صة 

 خا
ات

عبار
قة 

بالث
 

14 
يقر الدشرؼ الدباشر بأدائي الجيد من خلاؿ استخدامو كمثاؿ 

 لتشجيع الآخرين 
     

يظُهر  الدشرؼ الدباشر ثقتو في قدرتي على الصاز العمل الدوكل  15
 لي يشكل جيد 

     

16 
يؤُمن الدشرؼ بقدرتي علة التعامل مع الدهاـ والدسؤوليات 

 الصعبة 
     

      يتوقع متٍ الدشرؼ الدباشر دائما النتائج والأعماؿ الجيدة  17

 
 ثانيا: الإبداع الإداري

 

موافق  العبارات الرقم
 بشدة

موافق  موافق
نوعا 

 ما

غير 
 موافق

غير 
موافق 
      تسعى الجامعة للحصوؿ على أفكار تساىم في حل مشاكل العمل 1 بشدة

      تدعم و تشجع  سياسات ولشارسات الجامعة  الإبداع والتفكتَ الإبداعي 2

      استطيع تعديل طريقة العمل وتييتَىا حسب ظروؼ ومستجدات العمل  3

      يتم تحفيز الدبدعتُ من أصحاب الأفكار الجديدة  4

      سعيي للنجاح يجعلتٍ دائما أساىم في اقتًاح أفكار جديدة لتطوير العمل  5

      اشعر بالدلل من تكرار الإجراءات الدتبعة في الصاز العمل  6

      امتلك القدرة و الدرونة الكافية للتصرؼ الأمثل في أداء العمل  7

      أتجاىل اللوائح الدوضوعة ادا كانت لا تخدـ مصلحة العمل  8

      أتديز مقارنة بزملائي  بالتجديد الدستمر في أفكاري  9

      أرغب في الحصوؿ على موقع ذو مكانة و امتياز أعلى 10



 قائمة الملاحق
 

 

 

95 

 SPSSنتائج المعالجة ببرنامج : (03الملحق رقم )

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.742 27 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 تمكٌنالعاملٌن الإبداعالإداري 

N 80 80 

Normal Parameters
a,b

 
Mean 3.7457 3.6898 

Std. Deviation .41073 .60867 

Most Extreme Differences 

Absolute .086 .090 

Positive .082 .090 

Negative -.086- -.057- 

Kolmogorov-Smirnov Z .773 .805 

Asymp. Sig. (2-tailed) .589 .537 

 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 53.8 53.8 53.8 43 ذكر

 100.0 46.3 46.3 37 أنثى

Total 80 100.0 100.0  

 

 العمر

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 52.5 52.5 52.5 42 سنةفأقل 30

39-31 35 43.8 43.8 96.3 

49-40 3 3.8 3.8 100.0 

Total 80 100.0 100.0  

 

 المؤهلالعلمي

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 26.3 26.3 26.3 21 ثاانوٌفأقل

 97.5 71.3 71.3 57 جامعً

 100.0 2.5 2.5 2 الدراساتالعلٌا

Total 80 100.0 100.0  

 



 قائمة الملاحق
 

 

 

96 

 

 الخبرةالمهنية

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 6.3 6.3 6.3 5 أقلمنسنة

 60.0 53.8 53.8 43 سنوات5-1من

 86.3 26.3 26.3 21 سنوات10-6من

 100.0 13.8 13.8 11 سنوات10أكثرمن

Total 80 100.0 100.0  

 

 

الوظيفي المسمى  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 20.0 20.0 20.0 16 تقنٌسامً

 48.8 28.8 28.8 23 متصرف

 52.5 3.8 3.8 3 متصرفرئٌسً

 63.8 11.3 11.3 9 ملحقللادارة

 81.3 17.5 17.5 14 عونادارة

 90.0 8.8 8.8 7 مهندس

 92.5 2.5 2.5 2 مساعدوثائقً

 100.0 7.5 7.5 6 ملحقبالمكتبات

Total 80 100.0 100.0  

 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 1,37506 3,7563 80 الاستقلالٌة و حرٌة التصرف

 66129, 3,6875 80 المشاركة فً اتخاذ القرارات

 77831, 3,3594 80 التحفٌز

 59504, 3,9562 80 الثقة

 60867, 3,6898 80 تمكٌن العاملٌن

Valid N (listwise) 80   
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Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

أتمتع بدرجة عالٌة من الإستفلالٌة فً أداء 

 المهام الموكلة لً
80 3,57 1,065 

لديّ الصلاحٌات للتصرف فً مهام  ٌتوفر

 عملً
80 4,04 4,615 

لدي الفرصة الكافٌة من الاستقلالٌة و 

 الحرٌة فً كٌفٌة تنفٌذ عملً
80 3,48 1,043 

أقوم بانجاز عملً بالأسلوب الذي أراه 

 مناسبا لً
80 3,94 ,876 

 1,37506 3,7563 80 الاستقلالٌة و حرٌة التصرف

Valid N (listwise) 80   

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

ٌمنحنً المشرف المباشر عدة فرص 

 لأعبر عن أرائً
80 4,05 ,870 

أساهم فً عملٌة صنع القرارات المتعلقة 

 بتطوٌر العمل فً الجامع
80 3,60 1,001 

ٌأخذ المشرف المباشر بعٌن  الاعتبار 

 المقترحات التً أقدمها
80 3,77 ,842 

ٌمنحنً المشرف المباشر الحرٌة فً اتخاذ 

 القرارات المتعلقة بالعمل
80 3,57 1,028 

ٌستشٌرنً المشرف المباشر فً قضاٌا 

 تتعلق بالعمل
80 3,44 1,112 

 66129, 3,6875 80 المشاركة فً اتخاذ القرارات

Valid N (listwise) 80   
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Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 1,217 3,25 80 تقدر الجامعة جهودي فً العمل

 1,372 2,87 80 ٌتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود التً ابذلها فً العمل

 1,154 3,31 80 اشعر بالعدالة والموضوعٌة فً نظام الترقٌات المتبع فً الجامعة

الطارئة من قبل مشرفً أتلقى الدعم والمساندة المعنوٌة عند الظروف الخاصة و 

 المباشر فً العمل
80 4,00 ,871 

 77831, 3,3594 80 التحفٌز

Valid N (listwise) 80   

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 892, 3,80 80 ٌقر المشرف المباشر بأدائً الجٌد من خلال استخدامه كمثال لتشجٌع الآخرٌن

المباشر ثقته فً قدرتً على انجاز العمل الموكل لً ٌشكل جٌدٌُظهر  المشرف   80 3,99 ,771 

ٌُؤمن المشرف بقدرتً على التعامل مع المهام والمسؤولٌات الصعبة  80 3,93 ,708 

 675, 4,11 80 ٌتوقع منً المشرف المباشر دائما النتائج والأعمال الجٌدة

 59504, 3,9562 80 الثقة

Valid N (listwise) 80   

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 1,070 3,76 80 تسعى الجامعة للحصول على أفكار تساهم فً حل مشاكل العمل

 1,042 3,55 80 تدعم و تشجع  سٌاسات وممارسات الجامعة  الإبداع والتفكٌر الإبداعً

العمل استطٌع تعدٌل طرٌقة العمل وتغٌٌرها حسب ظروف ومستجدات  80 3,63 ,736 

 1,125 3,11 80 ٌتم تحفٌز المبدعٌن من أصحاب الأفكار الجدٌدة

 761, 3,95 80 سعً للنجاح ٌجعلنً دائما أساهم فً اقتراح أفكار جدٌدة لتطوٌر العمل
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 914, 3,89 80 اشعر بالملل من تكرار الإجراءات المتبعة فً انجاز العمل

الكافٌة للتصرف الأمثل فً أداء العملامتلك القدرة و المرونة   80 4,08 ,689 

 929, 3,57 79 أتجاهل اللوائح الموضوعة إذا كانت لا تخدم مصلحة العمل

 828, 3,73 79 أتمٌز مقارنة بزملائً  بالتجدٌد المستمر فً أفكاري

 863, 4,19 79 أرغب فً الحصول على موقع ذو مكانة و امتٌاز أعلى

 41073, 3,7457 80 الإبداع الإداري

Valid N (listwise) 79   

Correlations 

 تمكٌن العاملٌن الإبداع الإداري 

 الإبداع الإداري

Pearson Correlation 1 ,421
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 80 80 

 تمكٌن العاملٌن

Pearson Correlation ,421
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 80 80 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,421
a
 ,177 ,167 ,37495 

 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 2,361 1 2,361 16,797 ,000
b
 

Residual 10,966 78 ,141   

Total 13,328 79    
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a. Dependent Variable: الإبداع الإداري 

b. Predictors: (Constant), تمكٌن العاملٌن 

 

Correlations 

الاستقلالٌةوحرٌةالتصر المشاركةفٌاتخاذالقرارات التحفٌز الثقة الإبداعالإداري 

 ف

 الإبداعالإداري

Pearson Correlation 1 .411
**
 .241

*
 .427

**
 .226

*
 

Sig. (2-tailed)  .000 .031 .000 .044 

N 80 80 80 80 80 

 الثقة

Pearson Correlation .411
**
 1 .309

**
 .502

**
 .136 

Sig. (2-tailed) .000  .005 .000 .230 

N 80 80 80 80 80 

 التحفٌز

Pearson Correlation .241
*
 .309

**
 1 .450

**
 .288

**
 

Sig. (2-tailed) .031 .005  .000 .009 

N 80 80 80 80 80 

القرارات اتخاذ فً  المشاركة  

Pearson Correlation .427
**
 .502

**
 .450

**
 1 .361

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .001 

N 80 80 80 80 80 

 الاستقلالٌةوحرٌةالتصرف

Pearson Correlation .226
*
 .136 .288

**
 .361

**
 1 

Sig. (2-tailed) .044 .230 .009 .001  

N 80 80 80 80 80 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .492
a
 .242 .202 .36694 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2.768 .238  11.620 .000 

 000. 4.169 427. 064. 265. المشاركةفٌاتخاذالقرارات

2 

(Constant) 2.352 .295  7.971 .000 

 013. 2.557 295. 072. 183. المشاركةفٌاتخاذالقرارات

 025. 2.280 263. 080. 181. الثقة

a. Dependent Variable: الإبداعالإداري 
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Excluded Variables
a
 

Model Beta In T Sig. Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

1 

082. الاستقلالٌةوحرٌةالتصرف
b
 .748 .457 .085 .870 

062. التحفٌز
b
 .537 .593 .061 .798 

263. الثقة
b
 2.280 .025 .251 .748 

2 
096. الاستقلالٌةوحرٌةالتصرف

c
 .899 .372 .103 .867 

035. التحفٌز
c
 .306 .760 .035 .788 

a. Dependent Variable: الإبداعالإداري 

b. Predictors in the Model: (Constant), المشاركةفٌاتخاذالقرارات 

c. Predictors in the Model: (Constant), الثقة ,المشاركةفٌاتخاذالقرارات 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 06805, 60867, 3,6898 80 العاملٌن تمكٌن

 

 

 

One-Sample Test 

 Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 3,8253 3,5544 3,68984 000, 79 54,221 العاملٌن تمكٌن

 

 

ANOVA 

 الإداري الإبداع

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,366 2 ,183 1,086 ,343 

Within Groups 12,962 77 ,168   

Total 13,328 79    
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ANOVA 

 الإداري الإبداع

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,087 2 ,044 ,254 ,776 

Within Groups 13,240 77 ,172   

Total 13,328 79    

 

 

ANOVA 

 الإداري الإبداع

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,261 3 ,087 ,507 ,679 

Within Groups 13,066 76 ,172   

Total 13,328 79    

 

 

ANOVA 

 الإداري الإبداع

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,366 2 ,183 1,086 ,343 

Within Groups 12,962 77 ,168   

Total 13,328 79    

 

 

ANOVA 

 العاملٌن تمكٌن

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,676 3 ,559 1,539 ,211 

Within Groups 27,592 76 ,363   

Total 29,268 79    

 

 

ANOVA 

 العاملٌن تمكٌن

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,218 2 ,609 1,671 ,195 

Within Groups 28,050 77 ,364   

Total 29,268 79    
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ANOVA 

 العاملٌن تمكٌن

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,676 3 ,559 1,539 ,211 

Within Groups 27,592 76 ,363   

Total 29,268 79    

 

 

ANOVA 

 العاملٌن تمكٌن

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 5,323 7 ,760 2,286 ,037 

Within Groups 23,945 72 ,333   

Total 29,268 79    
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