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الحمد لله كما ينبغي لجلال 

 وجهه و عظيم سلطانه 

إذ وفقنا لإتمام هذا البحث 

 و الصلاة و السلام 

 على خير الأنام و بعد 

 

يطيب لنا أن نتقدم بالشكر 

لى الأستاذ و عظيم الإمتنان إ

الدكتور خراز لخضر الذي 

تفضل بالإشراف على هذا 

البحث، و إلى أعضاء لجنة 

المناقشة المحترمين الذين 

تكرموا بقبول مناقشتها، و 

الشكر الموصول إلى كل عمال 

و موظفي مؤسسة الإسمنت 

بالحساسنة سعيدةو كذلك عمال 

و موظفي المعهد الوطني 

للتكوين المهني حي البدر 

و كذلك عمال و موظفي  سعيدة

 مؤسسة "سوقرال" سعيدة.

 كلــمة شكر
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و نخص بالشكر كل من دعى 

لنا بظهر الغيب أو شجعنا 

على مواصلة الدرب، و إلى كل 

من ساهم من قريب أو بعيد في 

إخراج هذا البحث إلى النور، 

سائلين الله العظيم أن يجزيهم 

عنا خير الجزاء و أن يوفقهم 

إلى ما يحبه و يرضاه إنه 

 مجيب. سميع

 

 

 

 

  

 بسم الله الرحمن الرحيم

 

 أهدي هذا العمل المتواضع:
 

  اهــــداء
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إلى الوالدين الكريمين، إلى 

الزوجة و الأبناء و جميع 

 الإخوة 

 و الأصدقاء كل بإسمه 
 

إلى جميع أساتذة معهد 

العلوم الإقتصادية التجارية 

 و التسيير 
 

إلى زملائي في العمل و خاصة 

من ساعدني في إنجاز هذا 

 البحث 
 

الأستاذ بن سعيد طيب، الأستاذ 

 خليف عبد الكريم، 

 و السيد حاجي شيخ
 

إلى زميلي في انجاز هذا 

 البحث السيد قادة بن صكران
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إلى من جعلت الجنة تحت 

أقدامها، إذ عرفتني الحياة 

و الحكمة  و أن الصبر

 عبيرها، أمي حفظها الله

إلى من علمني أن الإستقامة 

سبيل النجاة، و أن العلم و 

 الصدق سلاحها، 

 أبي رحمه الله.

إلى من ساندني في الحياة 

 إخوتي و أخواتي و أقاربي 

إلى كل من أهداني ذكرى ليست 

 كالذكريات، أصدقائي 

إلى كل أساتذتي و إلى كل من 

ى يفرح لنجاحي و يتمن

 سعاتدتي، 

  اهــــداء
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إلى كل من يستحق أن يكتب 

إسمه بورود الوفاء على 

مذكرتي، أهدي ثمرة هذا 

العمل، آمل أن يكون فيه 

الخير و المنفعة لمن يطلع 

عليه، مع كل المحبة     و 

جزيل الشكر إلى الأخ و 

الصديق كل من بن سعيد طيب، 

خليف عبد الكريم، و زميلي 

 في البحث يحي شريف بلعيد.

 

                                             
 

 قادة بن صكران 



 

 
VIII 

 رســــــــــــــلفها

 

 . ....................................................................... قائمة الأشكال

 . ...................................................................... قائمة الجداول

 . ...................................................................... قدمة العامةالم

 أ ....................................................................... المقدمة العامة

 ب ..................................................................................... إشكالية الدراسة

 ب .................................................................................... فرضيات الدراسة

 ج ......................................................................... أهداف الدراسة و أهميتها

 ج ......................................................................................... أهمية البحث

 ج ................................................................................... صعوبات الدراسة

 د ......................................................................................... حدود الدراسة

 د ........................................................................ المنهج المعتمد في الدراسة

 ذ ....................................................................................... نموذج الدراسة

 ر ......................................................................................... هيكل الدراسة

 3 ........................................................................ الفصل الأول

 3 ........................................................... عموميات حول التمكين

 4 ............................................................................... .مقدمة

 4 ................................... المبحث الأول: مفاهيم عامة حول التمكين.

 5 ................................................................... المطلب الأول: تعريفات التمكين

 6 ............................................. التطور التاريخي لمفهوم التمكينالمطلب الثاني: 

 10 ................................................ المطلب الثالث: أهداف التمكين وأسباب تبنيه

 11 ...................... المبحث الثاني: المرتكزات الأساسية لعملية التمكين

 11 ............................................................. المطلب الأول: أبعاد عملية التمكين



 

 
IX 

 17 ................................................. المطلب الثاني:خطوات تنفيذ تمكين العاملين

 20 .............................................................. المطلب الثالث: مستويات التمكين

 22 ................................. المبحث الثالث: تطبيقات التمكين ومعوقاته

 22 .................................................................. المطلب الأول: أساليب التمكين

 25 ........................................... المطلب الثاني: الشروط الأساسية لعملية التمكين

 27 ................................................................ المطلب الثالث: معوقات التمكين

 28 .................................................................... خلاصة الفصل

 29 ..................................................................... الفصل الثاني:

 29 .................................................. أثر الابداع على تمكين الأفراد

 31 ............................................................................. .مقدمة

 31 ................................................... المبحث الأول:ماهية الابداع

 31 ..................................................................... المطلب الأول:مفهوم الابداع

 34 ........................................... المطلب الثاني : التطور التاريخي لمفهوم الابداع

 37 ................................................................... المطلب الثالث : أنواع الابداع

 40 .............................اع المؤسساتي والتنظيميالمبحث الثاني: الابد

 40 ........................................................... المطلب الأول: الابداع في المؤسسة

 43 ....................................المطلب الثاني:نظرية المفسرة للابداع و استراتيجياتها

 46 ....................................... المطلب الثالث: مراحل الإبداع التنظيمي  ومستوياته

 49 ....................... المبحث الثالث: محددات التمكين وعلاقتها بالابداع

 49 ........................................... المطلب الأول : تفويض السلطة وعلاقته بالابداع

 50 ..................... المطلب الثاني : المشاركة في القرار و التحفيز وعلاقتهما بالابداع

 54 ................... المطلب الثالث : التدريب والاتصال وعلاقتهما بالابداع

 58 .............................................................. الخاتمــــــــــــــــــة

 57 ..................................................................... الفصل الثالث:



 

 
X 

 57 ................................................................. الدراسة التطبيقية

 58 ............................................................................. .مقدمة

 59 ................................ إجراءات الدراسة التطبيقية المبحث الأول :

 59 .................................................................. المطلب الأول: مجتمع الدراسة

 59 ................................................................... المطلب الثاني: عينة الدراسة

 59 ..................................................................... طلب الثالث: أداة الدراسةالم

 61 ................................................... المطلب الرابع: صدق و ثبات أداة الدراسة

 62 ................. المبحث الثاني: وصف و تحليل نتائج الدراسة التطبيقية

 63 ...... المطلب الأول : وصف و تحليل الاستبيان الخاص بمؤسسة الإسمنت _سعيدة_

 68 ............................................... المطلب الثاني:تحليل و تفسير محاور الدراسة

 73 .............................................................. المطلب الثالث : إختبار الفرضيات

 87 .......................................................المطلب الرابع: نتائج الدراسة التطبيقية

 89 .............................................................. ــــــــــــــــــــةخاتمـ

 90 ..................................................................... الخاتمة العامة

 85 .................................................................... الخاتمة العامة

 85 ............................................................................................... تائج:الن

 86 ................................................................................... اختبار الفرضيات

 . ............................................................................. الملخص

 88 .................................................................................... ملخص الدراسة

Abstract ........................................................................................... 89 

 90 ........................................................................... الملاحق



 

 

 :قائمة الأشكال

 1 .................................................................... : نموذج الدراسة 1رسم توضيحي 

 21 ................................................................... : تسلسل التمكين2رسم توضيحي 

 63 ..................... : مدرج تكراري يوضح جنس أفراد العينة المستجوبة3رسم توضيحي 

 64 ....................................... :مدرج تكراري يوضح المستوى العلمي4رسم توضيحي 

 65 ..................................................:مدرج تكراري يوضح الوظيفة5رسم توضيحي 

 66 ......................................... ري يوضح الخبرة المهنية:مدرج تكرا6رسم توضيحي 

 67 .................................................... : مدرج تكراري يوضح السن7رسم توضيحي 

د التمكين في : أشرطة بيانية توضح درجة الإجابة عن المحور الأول أبعا8رسم توضيحي 

 69 ....................................................................................................... العمل

مؤشرات  -: أشرطة بيانية توضح درجة الإجابة عن المحور الثاني9رسم توضيحي 

 70 .................................................................................................... -الإبداع

 



 

 

 قائمة الجداول

 11 ......................................... : أبعاد التمكين من وجهة نظر بعض الباحثين. 1جدول 

 24 ..................................... : المعاني الإدارية للتمكين والمبادرات المستخدمة2جدول 

 59 .................................................... يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة : 3جدول 

 60 ................................................... :يبين درجات مقياس ليكارت الخماسي4جدول 

 63 ............................................... : يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس5جدول 

 63 ...................................... : يوضح توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي6جدول 

 64 .............................................. : يوضح توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة7جدول 

 65 .......................................:يوضح توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية8جدول 

 66 ................................................. : يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن9جدول 

 68 ......................... يوضح نتائج  إختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإستبيان :10جدول 

 68 ...........................: يوضح إجابات المستجوبين على عبارات المحور الأول11جدول 

 69 .......................... إجابات المستجوبين على عبارات المحور الثاني: يوضح 12جدول 

 70 ...... : يوضح المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لعبارات الإستبيان13جدول 

 72 .......................................... : يبين معاملات الإرتباط بين محاور الدراسة14جدول 

الأحادي العينة لدرجات الإجابة عن تطبيق أبعاد  T-Test: يوضح نتائج إختبار 15جدول 

 74 ........................................................................................ التمكين في العمل

الأحادي العينة لدرجات الإجابة عن إبداع العاملين T-Test: يوضح نتائج إختبار 16جدول 

 .............................................................................................................. 74 

: يبين نتائج إختبار الإنحدار البسيط بين أبعاد التمكين في العمل و إبداع العاملين17جدول 

 .............................................................................................................. 75 

 75 بين أبعاد التمكين في العمل و إبداع العاملين ANOVA: نموذج تحليل التباين 18جدول 

 76 ..... السلطة و إبداع العاملين : يبين نتائج إختبار الإنحدار البسيط بين تفويض19جدول 

 76 ........ بين تفويض السلطة و إبداع العاملين ANOVA: نموذج تحليل التباين 20جدول 

 77 ...... نحدار البسيط بين العمل الجماعي و إبداع العاملين: يبين نتائج إختبار الإ21جدول 

 77 ......... بين العمل الجماعي و إبداع العاملين ANOVA: نموذج تحليل التباين 22جدول 

 79 ..........: يبين نتائج إختبار الإنحدار البسيط بين نظم الإتصال و إبداع العاملين23جدول 

 79 ............ بين نظم الإتصال و إبداع العاملين ANOVA: نموذج تحليل التباين 24جدول 

 80 ............... : يبين نتائج إختبار الإنحدار البسيط بين التدريب و إبداع العاملين25جدول 

 80 .................. بين التدريب و إبداع العاملين ANOVA: نموذج تحليل التباين 26جدول 

للعينات المستقلة بين أبعاد التمكين في العمل و إبداع العاملين  T-Test: إختبار 27جدول 

 81 .................................................................................................. و الجنس



 

 

ى  بين التمكين في العمل و المستو ANOVA: نموذج تحليل التباين الأحادي 28جدول 

 81 ...................................................................................................... العلمي

بين إبداع العاملين و المستوى   ANOVA: نموذج تحليل التباين الأحادي 29جدول 

 82 ...................................................................................................... العلمي

بين أبعاد التمكين في العمل و   ANOVAحادي : نموذج تحليل التباين الأ  30جدول 

 82 .................................................................................................... الوظيفة

 84 ...... بين إبداع العاملين و الوظيفة  ANOVA: نموذج تحليل التباين الأحادي 31جدول 

بين أبعاد التمكين في العمل و الخبرة   ANOVA: نموذج تحليل التباين الأحادي  32ول جد

 85 ..................................................................................................... المهنية

بين إبداع العاملين و الخبرة المهنية  ANOVA: نموذج تحليل التباين الأحادي  33جدول 

 .............................................................................................................. 85 

بين أبعاد التمكين في العمل و السن  ANOVA: نموذج تحليل التباين الأحادي  34جدول 

 .............................................................................................................. 86 

 87 .........لسنبين إبداع العاملين و ا  ANOVA: نموذج تحليل التباين الأحادي  35جدول 

 

 

 

 

 

 

 



 

 



 

 

 

 

 

 

 المقدمة العامة

 
 

 

 

 



 المقدمة العامة
 

 أ
 

 المقدمة العامة

ان أسس و ركائز بناء المنظمات الحديثة متنوعة و مختلفة ، ومصدر بناء استراتيجيتها و 

توجهاتها ، و أو حتى سياستها المتعددة و الكثيرة ، ولعل مصدر هذا الاختلاف أو التنوع هو 

منظور أو الزاوية التي ينظر بها للمنظمة سواء كان هذا المنظور تنظيري بحثي أوكان ال

تطبيقيي عملي و ما بين تصورات المنظرين وواقعية الممارسين يبرز نوع من الاتفاق أو 

الاجماع حول جملة من المفاهيم أو بالأحرى التوجهات الرئيسية التي تعطي للمؤسسات 

لتنافسية أما نظيرتها من المؤسسات الناشطة في نفس المجال، ومن القدرة على التموقع و ا

أبرز نقاط الاتفاق أو الاجماع هو عنصر المورد البشري كأداة أو مصدر لإعطاء قيمة 

مضافة للمؤسسة و لعل من أبجديات دراسة المورد البشري من منظور الجميع هو دراسة 

لموارد الاخرى، فالعنصر البشري هو جملة الخصائص التي تميز هذا الاخير عن باقي ا

العنصر الوحيد القادر على الابداع و الابتكار، وكذلك هو العنصر الوحيد القادر على ادراك 

أبعاد الامور و تحديد العناصر المتحكمة فيها، و هذا بطبيعة الحال ما أدركته المؤسسات و 

لابداع في الافراد و دفعهم خاصة في العصر الحالي، وحاولت بشتى الطرق استغلال ميزة ا

الى الابتكار و التجديد سواء من حيث طرائق العمل أو منهج التسيير أو كيفية الانتاج وذلك 

بما يخدم اهداف المؤسسات و الافراد على حد سواء  ومن بين أهم الاساليب التي انتهجتها 

لوب تمكين العاملين المؤسسات قصد تفجير الطاقات الابداعية لدى عماله و هو ما يعرف بأس

وذلك من خلال مجموعة من الاطر كتفويض السلطة و توسيع الصلاحيات أو ايطار تدعيم 

العمل الجماعي و تشجيع و تحفيز العاملين أودعم نظم الاتصال و التدريب و من هذا 

المنطلق حاولنا في هذه المذكرة تسليط الضوء على دور التمكين في تنمية القدرات الابداعية 

للأفراد داخل المؤسسة، ذلك من خلال دراسة مؤسسة الاسمنت بالحساسنة سعيدة.



 المقدمة العامة
 

 ب
 

 إشكالية الدراسة

 طرح الإشكالية التالية:  نايمكن مما سبقو

 ؟ؤسسةالى أي مدى يساهم تمكين العاملين في رفع قدراتهم الابداعية داخل الم

 التالية :طرح مجموعة من التساؤلات الفرعية  يمكنناالإشكالية ، من هذه 

 ؟ وماهي أهم أسسه وركائزه ؟  ما هي أهم الأبعاد المشكلة للتمكين-

 و أهم محدداته ؟ ؟هي أهم مؤشرات الإبداع لدى العاملين ما -

  ؟كيف تؤثر أبعاد التمكين في الفعل الابداعي لدى العاملين -

 فرضيات الدراسة 

ين .م بتطبيق أبعاد التمكالفرضية الرئيسية الأولى : المؤسسة الاقتصادية لا تلتز  

  : لعاملينبداع اإالاقتصادية لا تمتلك أبعاد تعزيز ة المؤسسالفرضية الرئيسية الثانية  

  : في يساهم لا في العمل ة لمؤشرات التمكينالمؤسس تطبيقالفرضية الرئيسية الثالثة 

 .إبداع العاملين زيادة

 تالية :ومن هذه الفرضية يمكننا صياغة الفرضيات الفرعية ال

 ةللمؤسس إبداع العاملينعلى  ئية لتفويض السلطةلايوجد تأثير ذو دلالة إحصا 

  ةسسللمؤ إبداع العاملينعلى  دلالة إحصائية للعمل الجماعيلايوجد تأثير ذو 

  ةسسللمؤ إبداع العاملينعلى   دلالة إحصائية لنظم الإتصاللايوجد تأثير ذو 

 ةللمؤسس إبداع العاملينلى ريب  عتأثير ذو دلالة إحصائية  للتد لايوجد 

  ليى عيزى إت أبعاد التمكيين فيي العميل على تطبيقدلالة إحصائية  فروق ذات وجدتلا

 المتغيرات الديمغرافية

 أسباب اختيار الموضوع :

 هناك أسباب ذاتية و موضوعية جعلتنا نتناول هذا الموضوع بالدراسة أهمها : 

 . ملائمة الموضوع للتخصص المدروس 

 إبداع العاملينو  التمكين ء الضوء على درجة التأثير المتواجد بينإلقا .
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 ج
 

 .أهمية الموضوع في حد ذاته 

 أهداف الدراسة و أهميتها 

 تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية :

 التمكينالتطرق إلى مختلف المفاهيم المتعلقة ب. 

  داتها ؤثرة فيها  ، ومحدو العوامل الم إبداع العاملينإلقاء الضوء على مفهوم. 

  لشركاتل إبداع العاملين، و دورها في رفع  أبعاد التمكين في العملأهداف تطبيق . 

 أهمية البحث 

  ملاك تنبع أهمية هذا البحث ، من حيث أنه يسعى إلى محاولة استقطاب

 . التمكينم بضرورة تطبيق مبادئ هيهنبالمؤسسات ، و إلى ت

  بالغ   من المواضيع التي تحضى باهتمام اع العاملينإبدو  التمكينكلا موضوعي

 من قبل الباحثين و المهتمين بعلم الإدارة .

  لينإبداع العامفي رفع  أبعاد التمكين في العمل ودورهاإيجاد العلاقة بين . 

 صعوبات الدراسة 

 عند قيامنا بالدراسة واجهتنا عدة صعوبات أهمها :

 لموضوع في حد ذاته .التعقيدات و الغموض الذي يحمله ا 

 الافتقار إلى الكتب و المراجع التي تناولت الموضوع. 

 .حداثة الموضوع وعدم إجراء دراسات معمقة سابقة حوله 

 .عدم الافصاح والوضوح حول المعلومات من طرف المؤسسة محل الدراسة 

 



 المقدمة العامة
 

 د
 

 حدود الدراسة 

 تم انجاز هذا البحث ضمن الحدود و الأبعاد التالية :

ار يد الإطتحد للإجابة على إشكالية الدراسة و اختبار فرضياتها لابد منمفاهيمي :لبعد الا

لإحاطة ام و المفاهيمي الذي ينبغي تناوله في الدراسة ، فقد تم التطرق للعديد من المفاهي

 .لعامليناع ابالجوانب الفكرية و المعرفية المتعلقة بمفهوم أبعاد التمكين في العمل و إبد

 شملت الدراسة مؤسسة الاسمنت بالحساسنة ولاية سعيدة. ني :البعد المكا

 . 2018ماي  إلى غاية شهر مارسامتدت الدراسة المنجزة من شهر البعد الزماني: 

لقد  اتبعنا في دراستنا على المنهج الوصفي التحليلي لكي  : المنهج المعتمد في الدراسة

أبعاد التمكين في معرفة اثر تطبيق  نستطيع الإحاطة بكل جوانب الموضوع والمتمثلة في 

للمؤسسات الاقتصادية ، من خلال الكتب والملتقيات  و  إبداع العاملينزيادة  على العمل

 الدراسات و المذكرات.

الدراسة التطبيقية في المؤسسات الاقتصادية تم الاعتماد فيها على منهج أما فيما يخص      

لأسئلة المطروحة في الدراسة من لات موضوعية ، وذلك بغرض إيجاد إجاب لحالةدراسة ا

لإجابة على الاستبيان  ، و استخدام الأساليب الإحصائية في جمع لخلال إجراء مقابلات 

البيانات و التأكد من صحة الفرضيات ، و التعليق عليها في جداول و تفسيرها و استخلاص 

حيث تم  ين متغيرات الدراسةالدلالات الإحصائية لأجل الوقوف على العلاقة الموجودة ب

.SPSS 22الاستعانة في ذلك بالبرنامج الاحصائي 



 المقدمة العامة
 

 ذ
 

 نموذج الدراسة 

 على ضوء إشكالية الدراسة تم بناء النموذج التالي 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : نموذج الدراسة 1رسم توضيحي  

 

 المتغير المستقل
رـــــــــــــتأثي  

 تغير التابعالم

 تفويض السلطة 

 العمل الجماعي

 
 نظم الاتصال 

                                        التدريب

 إبداع العاملين

ي العمل
ن ف

 أبعاد التمكي



 المقدمة العامة
 

 ر

 هيكل الدراسة

 (فصول  بحيث جرى التقسيم على النحو التالي  3إلى) لقد تم تقسيم الدراسة 

 : ثلاث مباحث و هيتم تقسيمها إلى عموميات حول التمكين  الفصل الأول : 

 : طور و الت ، للتعريفو الذي تعرضنا فيه مفاهيم حول النمكين  المبحث الأول

 .التاريخي بالاضافة الى أهداف التمكين

 : لتطرق ان خلال مرتكزات الأساسية لعملية التمكين موتناولنا فيه ال  المبحث الثاني

  للأبعاد والمستويات

 : لشروطاأبرزنا فيه مختلف تطبيقات التمكين و معوقاته و أهم  المبحث الثالث 

 .الأساسية لتطبيقه

 : حث و ث مباثلاتم تقسيمه إلى أثر التمكين على الابداع لدى الأفراد الفصل الثاني

 : هي

 : ه بلقة ية الابداع حيث سلطنا الضوء على أهم المفاهيم المتعماهالمبحث الأول

 . بالاضافة للتطور التاريخي و أهم أنواع الابداع

 : يات النظر تحدثنا عن جزئية الابداع المؤسساتي والتنظيمي و أهم المبحث الثاني

 .التي تناولته

 : لية العمبن حاولنا فيه ايجاد العلاقة التي تربط محددات التمكي المبحث الثالث

 .الابداعية داخل المؤسسة

 : ة حساسنهو عبارة عن دراسة التطبيقية لمؤسسة الاسمنت بال أما الفصل الثالث

 ل ركزت هذه الدراسة على الجوانب الاحصائية بالدراسة والتحليولاية سعيدة 

 

 



 المقدمة العامة
 

 ر
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ةمقدم  الفصل الاول: عموميات حول التمكين  

 فاعلية.وال تتسم منظمات القرن الحادي والعشرين العمل في بيئة غاية في التعقيد والتسارع

ية وبات من الضروري لضمان بقاء ونمو المنظمة أن تتفاعل مع هذه المتغيرات البيئ

ر من لكثياوتستجيب لها بأعلى قدر من المرونة والحساسية , وبخلاف ذلك فإنها سوف تعاني 

قد ذلك. ل عند اجع في مؤشرات أدائها, وقد يكون انتهاء المنظمة المآل الطبيعيالمشاكل والتر

لتسويق لى اتضمن العصر الحالي الكثير من التغيرات في مفاهيم ممارسة الأعمال, فالقدرة ع

ي مر فتقدمت على أهمية حجم الانتاج , وتقدمت مكانة البحث والتطوير والتحسين المست

نتج الم المنتج بناءا على رغبات الزبائن هو البديل عن نمطية المنظمات,  وأصبح تكييف

ية أهم التقليدية, وتطورت هياكل المنظمات لتصبح أكثر مرونة واستجابة للبيئة, وبرزت

شاملة, جودة الة الالقضايا الأخلاقية في الأعمال والوعي بالأبعاد البيئية, وانتشار مبادئ ادار

يمة قكثر إلخ. كما ثبت بأن المورد البشري هو الأصل الأوالتمكين, وإدارة المعرفة ....

للمنظمات حيث أصبح الموظف هو العنصر الأول والأساسي في نجاح عمل المنظمات 

ير المدوتحقيقها لأهدافها, فهو المتحسس, والمستجيب, والمدرك, والمبادئ, والمطور, و

ابة وظف بمثالم تالي فإن تمكين هذاوالعقل المدبر لكل ما من شأنه بقاء المنظمة ونموها, وبال

لتي حة امنح الثقة وتقدير الدور له كأصل منظمي هام. حيث يعد تمكين الموظفين هو الصي

لتحكم مة اتتردد في مجال تطور الفكر الإداري بعد أن تحول الاهتمام تماما من نموذج منظ

ة الكبير راتتزال التغيي والأوامر إلى ما يسمى الآن بالمنظمة الممكنة ***. ولقد كانت ولا

كر الف في البيئة المحيطة بنشاط المنظمة هي الحافز الرئيسي لهذا التطور الجوهري في

موظفين ة للالإداري النظري والاتجاه التطبيقي للمنظمة, فقد تصاعدت الأهمية الإستراتيجي

لتصرف ن ام مفي الخطوط الأولى لاحتكاكهم المباشر بالمتغيرات البيئية مما اقتضى تمكينه

ت صرفامباشرة في الأمور التي تعكس مخاطر أو فرصا جوهرية للمنظمة, وبكيفية تشابه ت

كيدة لة أصالإدارة العليا أو من يملكون المنظمة.وفي هذا السياق يأتي مدخل التمكين ذا 

  باتجاهات التطوير السائدة والمتعلقة بتنمية الجانب الإنساني داخل المنظمة .

 

 

 

 الأول: مفاهيم عامة حول التمكين.المبحث 
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 طبيقت نحو الاتجاه ظل في ، للمؤسسات وحاسما   اأساسي صراعن بالتمكين الاهتمام يعد

 الإدارية المفاهيم

 معلوماتال لثورة نتيجة ، المعاصرة المؤسسات من الكثير في استعماله شاع إذ ، الحديثة

 الثقافة، وتنوع

 التي والمعلومات البيانات على المؤسسة في شخص كل يحصل أن السهل من أصبح حيث

 على تساعده

 من كينالتم أصبح وقد الأعلى؛ المستويات إلى الرَجوع دون ، المناسبة راراتالق اتخاذ

 المهمة العناصر

 عن شاملة نظرة المبحث هذا يعطي سوف لذلك ؛ مسؤولياتهم و العاملين دافعية من تزيد التي

 التمَكين

 .الإداري

 لأول: تعريفات التمكينالمطلب ا

 لتطوير خصيةالشَ  المسؤولية تحمَل على فرادالأ تشجَع ثقافية ممارسة الإداري التمكين يعتبر

 المستوى ىإل قراراتال اتخاذ في السلطة تفويض خلال من أعمالهم، يؤدون بها التي الطريقة

 عليه، العامليو ىإل دارةالإ من للسلطة قبراالم النَقل يجعله يمثل مما ، ذلك أمكن كلما الأدنى

 .أتيسي كما له شامل مفهوم تحديد لمحاولة اصطلاحا ثم ومن لغة، التمكين تعريف يمكن

 لغة: -1

 تعني كما الشيء، على راقاد جعله أي مكَن الفعل إلى العربية اللغة في تمكين كلمة ترجع

ول اللغوية للكلمة وبالرجوع إلى الأص  ؛ القوة و الحكم إعطاء أو ، التعَزيز أو التقَوية

INVEST  2نجدها تعني  منح السلطة القانونية 1المعجم في empower  أو إعطاء قوة

والذي يشمل  kaizenشرعية لشخص ما, وتم تطويره من خلال المفهوم الياباني لمصطلح 

 التطوير والتحسين

 اصطلاحا: -2

 قرارال اتخاذ وسلطة المسؤوليات من مزيد إعطاء " بأنه التمكين مصطلح تعريف يمكن

 .3"في المستويات الدنيا دراللأف أكبر بدرجة

 ترا دق من يمتلك بما والقناعة بالنفس الثقة له توفر للفرد داخلية ذهنية حالة عن يعبر فهو

 نقل خلال من4  هاإلي يصل أن يريد التي النتائج واختيار تهراراق اتخاذ في تساعده معرفية

 و المعلومات في المشاركة و المرؤوسين، إلى المدير من ئمتكاف شكل  ب السلطة و المسؤولية

 القرارات. صنع و المشكلات تحليل في و المعرفة

فقد دكر أن التمكين هو عملية اعطاء الموظفين القوة لاتخاد القرارات بشأن عملهم, وأن -

ليات التمكين استراتيجية تهدف الى تحرير الطاقات الكامنة لدى الأفراد, وإشراكهم في عم

                                                           
 عبد الرحمان بن عبدالله الشقاوي, نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي في المملكة العربية السعودية, ورقة بحثية مقدمة إلى ندوة الرؤية-2

7, ص2002ط السعودية, أكثوبر ه : الشراكة بين القطاعين العام والخاص, وزارة التخطي 1440المستقبلية للاقتصاد السعودي حتى عام    
ز مولاي لخضر عبد الرزاق, وآخرون, الاتجاهات الحديثة لتحقيق الأداء المتميز في المنظمات الحكومية, المؤتمر الدولي حول الأداء المتمي-3

252, الجزائر, ص2009س مار 09-08للمنظمات والحكومات, جامعة ورقلة,    
3:P130 : 1995 Shackleton, V,Business Leadership, Routhledge, London -  

4Empowering service employees, Sloan Management Review, Summer, 1995, P73Bowen, D.E. and Lawler, E.  -  
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بناء المنظمة, باعتبار أن نجاح المنظمة يعتمد على تناغم حاجات الموظفين مع رؤية المنظمة 

 وأهدافها بعيدة الأمد.

 ي تنفيدوس فوانطلق في تعريفه للتمكين من "القوة" بوصفها أداة الربط بين الرئيس والمرؤ-

ي ان فقوة في كل مكالمهام في المنظمات, فيرى أن التمكين هو محاولة نشر ومشاركة ال

ر المنظمة. وأشار إلى أن هناك أربعة عناصر تمكن الموظفين من التصرف بحرية أكث

 لإنجاز أعمالهم وهي: المعلومات, والمعرفة, والقوة والمكافأة.

 في وضع سهامبأنه: عملية اكتساب القوة اللازمة لتخاد القرارات والا فقد عرف لتمكيناأما -

ن تحسيلتخص الوظائف, واستخدام الخبرة الموجودة لدى الموظفين  الخطط, خاصة تلك التي

 أداء المنظمة.

التمكين على أنه: نقل المسؤولية والسلطة, ودعوة الموظفين إلى المشاركة  1وقدم )العتيبي(-

في المعلومات والمعرفة التي توفرها المنظمة عبر قاعدة بياناتها, وفي تحليل المشكلات, 

وبالتالي في صلاحية اتخاد القرار, ليصبح المرؤوس مسؤولا عن جودة ما  واتخاد القرارات,

 يقرر أو ما يؤديه إلى نقل الصلاحية من الرئيس إلى الموظف نفسه بشكل نسب

 

كانية , وإمكما يعني التمكين منح الموظفين القدرة والاستقلالية في اتخاد القرارات -

ني لا يعستويات الادارية الدنيا. والتصرف كشركاء في العمل, مع التركيز على الم

لهم  تفويض الموظفين لصلاحيات اتخاد القرار فقط, وإنما وضع الأهداف والسماح

 .بالمشاركة 

ها از فييستنتج مما سبق من التعريفات أن فحوى استراتيجية التمكين ومحور الارتك

 لأمرانى, هو منح صلاحيات أوسع في اتخاد القرارات للموظفين في المستويات الأد

طلبات ية متالذي يحقق قدرا من الاستقلالية يعكس مدى الثقة بقدرة الموظفين على تلب

ار العمل وجدارتهم بذلك, ويعكس حجم الإيمان بديمقراطية الإدارة وصنع القر

 .التشاركي, وأن الموظف أصبح شريكا بعد أن كان مجرد منفدا مطيعا للأوامر

 ي لمفهوم التمكينلمطلب الثاني: التطور التاريخا

 البشري عنصربال ترتقي والتي الإداري الفكر في ةالمعاصر المفاهيم من التمكين مفهوم يعتبر

 المنظمة في

 والتفكير والإبداع بالنفس والثقة الفريق وروح التعاون من قيةار مستويات إلى المعاصرة

 بعض ممارسة وفي دارةالإ أدبيات في يتبلور التمكين مفهوم بدأ المبادرة، وروح المستقل

 التمكين فكر   يظهر لم وبالتالي 20نالقر من التسعينيات بعد الغربية البيئة في المؤسسات

 من عام مائة عن يزيد ما عبر وتطورية كميةرات عملية نتيجة ظهر وانما ، مفاجئ   بشكل  

التي شهدها . وفيما يلي أهم التطورات 2اعموم المختلفة بمفاهيمه الإداري الفكر في التطور

 مفهوم التمكين في مختلف المدارس والنظريات الإدارية:

 المدرسة الكلاسيكية: -1

                                                           
2- د.حسين موسى قاسم البنا. أ.د. نعمة عباس الخفاجي, استراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات إدارة المعرفة’, عمان-الأردن, 

36, ص 2015ط   
(: مستوى التمكين الاداري في الشركات الصناعية الكبرى وعلاقته بتجسيد الأهداف 2011أحمد علي صالح ومحمد ديب المبيضين)-1

79, الأردن, ص09, العددبحاث الإقتصادية والإداريةالإستراتيجية لوزارة البيئة الردنية, مجلة جامعة الزيتونة للأ   
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 على ريبهتد خلال من بها مكلف مهام لأداء الفرد بتأهيل الأولى يةالإدار المدارس اهتمت

 عطائهإ دون عمله أداء على تساعده وأنظمة تعليمات وضع أو لدقة مهامه تحديد أو العمل

 لنفسيا بالجانب الاهتمام دون ومن بعمله يتعلق مافي تراراالق واتخاذ فكيرللت مجالا

 التأثير بالمنظمة. في بالقدرة يشعره الذي والإنساني

 لفريدريك "ةالعلمي الإدارة مبادئ" كتاب في تبلورت التي العلمية الإدارة لنظرية بالنسبة

 منه محاولة تايلور بها نادى التي ادئالمب أن يلاحظ العلمية، الإدارة بأبي سمي لذيوا تايلور

علمية ومدروسة ومحددة لتعظيم إنتاجية العاملين, واقترح فريديريك  ومبادئ أسس لوضع

تايلور منهجية مشهورة بالطريقة المثلى في العمل والتي تتحقق من خلال دراسة خطوات 

 .1الغير ضروريةالعمل وتحديد الخطوات الضرورية والإبقاء عليها والتخلص من الخطوات 

 معروفا تمكينال مفهوم يكن ولم النقيض، طرفي على فهما العلمية الإدارة ونظرية التمكين أما

 مع صلاأ يتنافى سميث وآدم الصناعي الثورة من تايلور فريدريك ورثه وما الوقت ذلك في

 المثلى يقةطربال ضبطها يجب آلة انه على العامل تجاه السائدة النظرة أن حيث التمكين، مبدأ

 يادةز أجل من للعاملين حوافز تقديم الأمر تطلب لو حتى الإنتاج من كم أكبر لإنجاز

 لذلك ةالفتر تلك فيير كب كان الطلب فمستوى بيعه يتم ينتج ما كل وأن خاصة إنتاجيتهم

 سببب وذلك التفويض وحتى التمكين مفهوم عن بعيدا كان الفترة تلك في السائد فالفكر

 يالإنسان البعد ذات المفاهيم ضعف وخاصة الفترة تلك في سائدة كانت تيال الظروف

 البعد المادي. ذات المفاهيم وسيطرة

( والذي يسعى Max Weber)الألماني المفكر قدمها التي طيةراالبيروق للنظرية بالنسبة أما 

 ضيحوتو العمل وتقسيم الرسمية القوانين وضع خلال من عقلاني نظام المنظمة جعل إلى

 ووضع العاملين واجبات لتحديد المكتوبة والقواعد الأنظمة وسيطرة الرئاسي التسلسل

 مبادئ أهمل وبالتالي المختلفة، العمل ظروف في التصرف بوأسل لتحديد اتجراءالإ

حصره  لذياورارات الق واتخاذ التصرف حرية العاملين إعطاء على تركز التي التمكين

 .2بالإدارات العليا

( قامت خلال نفس الفترة بوضع أفكارها Mary Parker Follet)أن من رغمال على

 سيطرة ندو وانسجام وتعاون بتوافق العمل على والمديرين العاملين تشجيع حول الإنسانية

 هدافأ لتحقيق لتعاونوا  يرأال وإبداء الحرية أهمية على لتأكيداو الأخرى، على جهة

 عملي بالمستوى المطلوب. واقع إلى ولتتح لم الأفكار هذه أن إلا المنظمة

 المدرسة السلوكية:-2

 ية، حيثالسلوك المدرسة في التمكين مفهوم على الهام التأثير ذات النظريات أهم بين من

 الولايات في( Western Electric) شركة في 1924 عام في هوثورن ساتراد بدأت

 ومستوى لالعم ظروف مثل المادية لالعوام أثر يدرسون الباحثون وبدأ , الأمريكي المتحدة

 1932 عام حتى ساتراالد تلك واستمرت كةرالش تلك في العامل إنتاجية على الإضاءة

لتي ساهم فتوقفت دراسات هوثورن ا البلاد، في يعصف العظيم الاقتصادي الركود بدأ عندما

 ( من جامعة هارفرد. وعلى الرغم من أن تلك الدراساتElton Mayorبها )

                                                           
 2-محمود حسين الوادي )2012(: التمكين الإداري في العصر الحديث, دار الحامد للنشر والتوزيع, الأردن-عمان, الطبعة الأولى, ص 301

  183ردن, الطبعة الأولى, صالأ-(: قضايا إدارية معاصرة, دار وائل للنشر والتوزيع, عمان2011أحمد عريقات وأخرون )- 2
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 إنتاجية على وأثرها ) الإضاءة مستوى( المادية، العمل ظروف سةراد تحاول بدأت قد

 غير آخر متغير المستخدمة المنهجية في لخطأ ونتيجة صدفة ظهر قد أنه إلا العاملين،

 على تؤثر ترامتغي أنهّا على و العامل، بالإنسان والاهتمام التعاون أهمية وهو مقصود

 قياسها أجل من أصلا سةراالد قامت التي المادية العمل ظروف أو الإضاءة من بدلا الإنتاجية

 الأسباب أهم من كان "هوثورن أثر" سُّمي الذي و المنهجية في الخطأ فهذا .أثرها وقياس

 العلاقات بحركة بعد فيما سمي لما الطريق ومهد الإداري، الفكر في جديدة ثورة فجرت التي

 أن من تنطلق الحركة هذه نظر وجهة وكانت 1960-1950ظهرت خلال عام  التي الإنسانية

 العلاقات وحركة أفضل، إنتاجية تحقيق إلى تؤدي جيدة إنسانية معاملة العاملين معاملة

 .1التنظيمي السلوك سةرابد الحاضر الوقت في يعرف أصبح لما السبيل مهدت هذه الإنسانية

 لمساهماته وقعّدت نظمةالم في والموظف العامل لدور أسست نظريات بعدها وظهرت

 وحاجاته الفاعلة

 الإبداع ياقضا في الإنسانية والمطالب الحاجات إلى المجردة المادية الحاجات تتجاوز التي

 حريات ومنحه الموظف وتمكين قراراتال اتخاذ في والمشاركة والتحدي والتفوق والابتكار

 .العمل في أكبر

 Douglasلصاحبها  Y&Xونظرية  Abraham Maslowومن أهم هذه النظريات نظرية 

McGregor  ونظرية الشخصية البالغة لصاحبهاChris Argyris  وغيرها من النظريات

التي بدأت تمهد الطريق بشكل تدريجي نحو التمكين ورفع مستوى العنصر البشري في 

 .2منظمات الأعمال

  النظريلت الإدارية الحديثة:-3

 نظرية النظم:

 إلى محددةال ئيةزالج النظرة من المؤسسة إلى العاملين نظرة تغيير يف ساهمت النظرية هذه

 بشؤون يرالمد أو العامل يهتم أن من فبدلا .المشتركة والأهداف الشمولية الكلية النظرة

 ككل ؤسسةالم رؤية خلال من للمؤسسة العامة الأهداف نحو الاهتمام أصبح المحددة، وظيفته

 ةترابطم وظائف خلال من متكامل،

 المشترك والعمل والتنسيق التعاون مبادئ كرس مما بعض، مع بعضها ومنسجمة ومتعاونة

 أهمية دتزاف .الفاعلة المساهمة على والقادر المؤهل والعامل المتعاون الفريق خلال من

 والإبداع المبادرة على والقدرة بالمعرفة المتسلح العامل على يعتمد الذي الفريق عمل

 على قدرة منهم واحد لكل يكون أن المتجانس الفريق أعضاء مقومات أهم من لأن .والتطور

 ومعيقا الفريق على عبئا العضو هذا فسيكون والا للفريق نوعية ومساهمة إضافية قيمة تقديم

 .3أهدافه لتحقيق

 ,Philipe Grospi, Karo Ishikaw, Joseph Juren إدارة الجودة الشاملة:

E.Diming   

 هذا عليها يقوم التي والمبادئ الأسس أهم ومن والعملي، الفكري النموذج اهذ رواد اشهر من

  النموذج

                                                           
  34(: مرجع سابق, ص2012محمود حسين الوادي )-1
  35المصدر السابق, ص-2
  33(: التمكين كمفهوم إداري معاصر, المنظمة العربية للتنمية الإدارية, القاهرة, مصر, ص2009يحي سليم ملحم ) -3
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 الحلول وابتكار العمل اتراءواج أساليب تطوير في للمساهمة العاملين لجميع الفرصة إتاحة

 داخل تاراالإد بين الاتصال يتم أن وكذلك المشكلات لحل المناسبةراءات والإج والطرق

 يشجع للحوافز نظام وتوفير التنظيمي الهيكل أساس على وليس العمل حاجة وفق المنظمة

 حاتتراوالاق يرأال وابداء الذات عن التعبير وفرص تراراالق اتخاذ في المشاركة على

 1.الفريق بروح والعمل

 فرد لكل حتسم التي المنظمة" أنها على يعرفها والذي Peter Sengeمنظمة التعلم: ورائدها 

 ما جربواي أن و حلولها عن البحث و مشاكلها ومناقشة تشخيص في التدخل و كةبالمشار فيها

 تهمراخبو ومعارفهم تهمارامه لتنمية والتحسين التغيير لإحداثرات مها و تراقد من لديهم

 دلوتبا التعليم تشجع التي المؤسسة هي المتعلمة فالمؤسسة .أهدافهم تحقيق أجل من

عها مليتكيفوا  الجديدة الأفكار عن دائما خلالها ثونيبح إذ أعضاءها بين المعلومات

ز على يؤكد على أنها ترتك Peter Senge أن ونجدوليتبادلونها من خلال رؤية مشتركة. 

  :التالية العناصر على ترتكز التي وقيمها المؤسسة، ثقافة محورها أساسية مقومات

 التعلم ضاعفي الذي الجماعي التعلم في وأهميته الفريق روح التعلم، في وأهميتها المعلومات

 المشاركة ة،والمشارك التعلم من تمنعه قيود أية من العامل يحرر الذي وهو التمكين الفردي،

تعلمة متطورة الرؤية نحو مؤسسة م تحمل التي القيادة عليم،توال التعلم عملية محور هي التي

 باستمرار.

 لمةالمتع المنظمة موضوع حول هو هنارال الوقت في الإدارة أدبيات في الساعة وحديث

 أهم من وهذا

 المستمر دالتجدي أجل من وتستثمره التمكين موضوع تعزز التي المعاصرة الإدارية المفاهيم

 منها مفر ولا حتمية، والتغيير التجديد، عملية أصبحت وقد .المنظمة في المستمر والتطوير

 .والعشرين الواحد القرن منظمات في

 كانت فبينما البشري، بالعنصر الإدارة اهتمت كيف فشيئا شيئا وضحت السابقة تالنظريا إن 

 المعاصرة النظريات فإن بالمنظمة، وأهميته الفرد دور تتجاهل التقليدية الإدارية النظريات

 العلاقة ذات الأدبيات مختلف وأن البشري، المورد بموضوع خاص بشكل تهتم أصبحت

 ورضا تراراالق اتخاذ في المشاركة :مثل به المتعلقة واضيعالم عن وتركيز بإسهاب تتحدث

 البشري للمورد الصحيحة الإدارة حول اهتمامها تصب التي المواضيع من وغيرها العاملين

 من يقدمه ما أو سلع من ينتجه ما جودة وتحسين التميز تحقيق من به يسهم أن يمكن وما

 العنصر إدارة في يتجه الحديث الإداري الفكر تطور حلرام بأن نرى تقدم ومما  خدمات

 تمكين نحو وبالتالي الفريق، وروح والمشاركة التعاون من جديدة مرحلة تجاها البشري

 المستويات وخاصة الإدارية المستويات مختلف بين المشاركة في الحق وتوزيع العاملين

 2.المنظمة من الدنيا

 

 

 

 

                                                           
امعة غير منشورة(, جبداع الإداري في المنظمات الأمنية, أطروحة دكتوراه )(: التمكين وعلاقته بالإ2011شائع بن سعيد مبارك القحطاني )-2

  22نايف العربية للغلوم الأمنية, كلية الدراسات العليا, الرياض, السعودية, ص
  36(: مرجع سابق, ص2009يحي سليم ملحم )-2
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يهالمطلب الثالث: أهداف التمكين وأسباب تبن  

 را  تقدي أكثرو يراتالمتغ لبيئة الاستجابة على قدرة أكثر المنظمة لجعل العاملين تمكين يهدف

 لدعم

 عن لتخلياو ه،مبتكر راأفكا تبني على قدرة أكثر لتصبح الممكنة للعمالة يتيح كذلك ،الابتكار

 . المنظمة يف القيادات إيجاد على قدرة أكثر إنها كما بالمنظمة، للاتصال التقليدية قالطر

 لاندماجا وإيجاد خلق خلال من طيةقراالبيرو على التغلب إلى الوظيفي التمكين ويهدف كما

 ت،رارالقا اتخاذ في والمشاركة المساهمة على العاملين يساعد أنه كما  المرتفع الوظيفي

 على بالإضافة

 تيال تالمشكلا حل على العاملين يساعد ذلك إلى أضف فعال، بشكل عملهم مخاطر تحمل

 . سائهمؤر قبل من حلها انتظار دون ايواجهونه

 ومن أسباب تبنيه هي:

 استجابة. أكثرتكون  أن إلى الإدارة أوحاجة المنظمة  -

 الهياكل التنظيمية . في الإداريةتخفيض عدد المستويات  -

اليومية ويجب تركيزها على  بالأمورالعليا  الإدارةعدم انشغال  إلىالحاجة  -

 . الأمدطويلة  الإستراتيجية القضايا

لى علحافظ لخاصة الموارد البشرية  لجميع الموارد المتاع الأمثلالاستغلال  إلىالحاجة  -

 تطوير المنافسة.

 . تالقراراسرعة اتخاذ  أهمية -

 والخلاقة. الإبداعية الأفراد قدراتإطلاق  -

 والتحفيز والانتماء. الوظيفيتوفير المزيد من الرضاء  -

ئف ووظا غير الضرورية الإداريةحد من تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد المستويات ال -

 او الموارد البشرية . الأفراد

نجاز بر بالاكأ إحساسمسئولية اكبر تمكنهم من اكتساب  الموارد البشرية أو الأفرادإعطاء  -

 عملهم . في

 جابياي ميتنظيوهو توفر مناخ احد الشروط الحيوية لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة بنجاح  -

 لفكرة التمكين .
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 المبحث الثاني: المرتكزات الأساسية لعملية التمكين

 المطلب الأول: أبعاد عملية التمكين

ئن في ثق إليها العديد من الكتاب والباحرالتي تط ية يعد التمكين أحد أهم المصطلحات الإدار

أبعاد متنوعة ومتعددة لهذا  روزى إلى برأخق أو بي، الأمر الذي ساهم بطرمختلفة مجالات

 كر منها:ندالمصطلح، 

 ترامها قصد به إكساب العاملينيو البعد المهاري هما: للتمكين بعدين (Spectorحدد)

قة، ثد وبناء الوع والقيات التوافق وحل النزامهار ةب وخاصيخلال التدر الجماعي من العمل

ح رر لكل أعضاء المنظمة. واقترالاحية اتخاذ القوصحرية البعد الإداري ويقصد به إعطاء 

(Daftأ )ق العمل، رت، القوة، فراوالمهاعرفة المعلومات، الم: 1أبعاد للتمكين هي ربعة

المهمة، القوة،  :2عة أبعاد للتمكين هيأرب( McGoldrick&  Lashely)دد حالمكافآت. و

 يارتالتمكين هي: حرية الاخ أن أبعاد (Thomas & Velthouse)الالتزام، الثقافة. ويرى 

يذ مهام عمله، الفعالية الذاتية فتن قجة الحرية التي يتمتع بها الفرد في اختيار طرروتعني د

ه، معنى عرفتعلى خبراته ومهارته وم ااز مهام عمله بنجاح استنادجان على درفال ةوهي قدر

 وللآخرينبالنسبة له  معنى وقيمة ذاتيؤديها  أن المهام التي دالفر إدراكعني ويالعمل 

التي يتم اتخاذها والسياسات  تاراعلى القر ريثبأن له تأ دوللمنظمة، التأثير ويعني اعتقاد الفر

المختلفة  خاصة تلك المتعلقة بعمله، والجدول الموالي يوضح الأبعاد ةالتي تضعها المنظم

 التي تناولتها أهم الدراسات والباحثين حول موضوع التمكين:

 أبعاد التمكين من وجهة نظر بعض الباحثين.:  1جدول 

 الأبعاد الباحث السنة 

1993 Eccles القوة, الموارد, الحرية 

1996 Malk , Larry& 

Harold 

 الثقافة التنظيمية

1996 Brown الجودة, الموارد, التفويض 

1997 Ivancevich لهيكلفريق العمل, المشاركة بالمعلومات, ا 

1997 Cook & All المشاركة بالمعلومات, المعرفة, مكافآت الأداء 

1998 Rafik & Ahmed حرية التصرف, المشاركة, المكافآت, المعرفة 

                                                           
, دار الصفاء للنشر والتوزيع, عمان,الأردن,الطبعة (: إدارة التمكين والإندماج2013إحسان دهش جمال وكمال كاظم طاهر السهراني )-1

61الأولى,ص   
(: التمكين وعلاقته بالولاء التنظيمي, رسالة ماجيستر )غير منشورة( في العلوم الإدارية,جامعة نايف العربية 2013محمد مانع علي القحطاني )-2

25لسعودية,صللعلوم الأمنية,كلية الدراسات العليا,قسم العلوم الإدارية,الرياض,ا   
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1999 Appelbaum & AL القوة, الثقافة, القيادة, الهيكل 

2001 Daft المعلومات, المهارات والمعرفة, القوة, المكافآت  

2005 Mullins شاركة, الالتزام, الاندماج, تخفيض المستوياتالم 

 الإدارية

2005 Halvarson  ,الحرية والاستقلالية, المشاركة بالمعلومات

 التدريب, السلطة والقوة, دعم الإدارة

2006 Chelladurai  تصميم الوظائف, المشاركة بالقوة, المشاركة

 بالمعرفة, المشاركة بالمكافآت

2007 Kreitner & Kinicki  المشاركة بالمعلومات, خلق الاستقلالية, فريق

 العمل

 المعلومات, المعرفة, القوة, المكافآت الياسري ومحمد 2007

رق الثقة الإدارية, الأهداف والرؤية المستقبلية, ف عبود وعباس 2007

 العمل, التدريب المستمر, المكافآت, تدعيم الذات

2008 Gupta افآت, المعرفة, القوةالمشاركة بالمعلومات, المك 

2008 Aswathappa تافآالقيم, نشاطات القيادة, هيكل الوظيفة, نظم المك 

2008 Mazadarani  التطوع, التدريب, الدافعية, المكافآت وتوفير

 الأجهزة والتكنولوجيا

2009 Karzkoc & Yelmaz السلطة, التخصيص, الموارد والشخصية 

2010 Hasan ,الاتصالات, الثقة والحوافز المعرفة والمهارات 

تفويض السلطة, فرق العمل, التدريب, الاتصال  راضي 2010

 الفاعل, التحفيز

 

(:"إدارة التمكين 2013المصدر: إحسان دهش جلاب وكمال كاظم طاهر السهراني)

 ى.والاندماج" دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع, عمان , الأردن, الطبعة الأول

 

أخوا سة كل من )المعاني وراذه سنعتمد الأبعاد التي جاءت في دستنا هاوفي در
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سلطة، فرق العمل، لويض اتفهذه الأبعاد متمثلة في: كانت ضي( حيث ا( و)ررشيدة

سة )القحطاني( راالتي جاءت بها دا التدريب، التحفيز، الاتصال الفعال وهي في مجملها نفسه

 لوك الإبداعي.لسا والذي استبدل بعد الاتصال الفعال ببعد تنمية

ض هو الوسيلة التي تستخدم لنقل صلاحيات محددة للمستويات يتفويض السلطة: التفو -1

 الدنيا في النظام

 تالقراراهيل عملية اتخاذ سكن لكل منهم العمل فيه، ولتيمليضعوا بأنفسهم الإطار الذي 

 التنفيذية عند مستواها

اللازمة لممارسة هذه  يةين ومنحهم الصلاحتعيين مهام للمرؤوس يشمل يضالمناسب، فالتفو

 المهام مع استعداد

رئيس ض الويف. وهو أن 1رؤوسين لتحمل نتائج المسؤولية لأداء مقبول لهذه المهامالم

 الإداري أحد مرؤوسيه

ن للمفوض إليه اختصاص إصدار يكوممارسة بعض اختصاصات وظيفته التي يشغلها. ف

 وض باتخاذهافت راراق

الأساسية لمفهوم التمكين الإداري أن  ةأن الفكر Lawlerى روي ٠يسئإلى الرلرجوع دون ا

 يضتتم عملية تفو

ي في اتخاذ كزرمستوى إداري في المنظمة، حيث يتبع النظام اللامالصلاحيات إلى أقل 

 ت. وهذا يتطلبارراالق

لاحيات ض الصلاحيات كي يتاح للعاملين في المستويات الإدارية الدنيا صيالتوسع في تفو

 أوسع في وضع

 .2المنظمة ةة الفعلية في إدارركمشاالت وتحقيق اراواتخاذ القر فحرية التصروالأهداف 

 معينة، ولديهم ةمهارة والأفراد كل منهم لديه خبر جماعة من عنة عبار هي فرق العمل:-2

ستجابة ساعد على الاتة لابد من إنجازها، يجتمعون معا  لتبادل المعلومات التي كمهمة مشتر

 المناسبة المطلوبة

ت مكملة لبعضها البعض اكذلك على أنها جماعة تملك أعضاؤها مهار تعرف، ويقمن الفر

مسؤولية  لونهم مسؤوأنون يعتبرأو بعدد من أهداف الأداء وهم  تركةمش بغاية يلتزمونو

 جماعية عن تحقيقها. تستمد فرق

                                                           
(: التفويض ودوره في تمكين القيادات الوسطى بحرس الحدود بالمنظمة الشرقية من وجهة نظر 2014علي عبدالله علي الأحمري)-1

لإدارية, لوم االمبحوثين,رسالة ماجيستر)غير منشورة( في العلوم الإدارية, جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية كلية, كلية الدراسات العليا, قسم الع
. 12الرياض, السعودية, ص  

دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية الإدارة ’ (: التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملين2010جواد محسن راضي)-2

64العراق, ص, كلية الإدارة والاقتصاد, جامعة القادسية, 01, العدد12والاقتصاد, مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية, المجلد   
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ة تطويرية كها بوصفها قوة أدائية وحرمات من خلال تكاملية سماتمنظالعمل أهميتها في ال

 في البيئة ةمستمر

ت والتعامل مع النقدية وتطوير أساليب االتنظيمية، تسهم في دفع المنظمة نحو استيعاب التغير

 الأداء، والتخلص

يجي اتور الاسترمنظول إلى اللتحمة، وتتيح لها امنظمن العوائق التي تتخلل أنشطة عمليات ال

 في التخطيط

فرق العمل الفاعلة  أنقبل الكم، إذ  وعئق الجودة في الأداء على صعيد الناني طربيذ، وتوالتنف

 تقوية إلىتؤدي 

ك المنظمات في سعيها تلحقيقيا ل ار فرق العمل تظل مطلبيمة، وبالتالي فإن عملية تطولمنظا

 إلى النجاح

لة لإنجاز المهام إلى أن فرق العمل تعتبر من الأدوات الفعا نصرأبو ال وأشاروالتميز، 

 ثبتتولقد أ ٠ةتركالمش

لأي مجموعة من البشر أن تتحول إلى قوة تتقاسم الأهداف والمهام،  يمكنخبرت العمل أنه 

 وتتعاون معا لتحقيق

مهما  يستطيعبمفرده لا  واحدان إنسانا إالنجاح المطلوب بأعلى قدر من الكفاءة والفاعلية، و

 تهيكانت عبقر

ق العمل فيمكنه يلإدارية أن يقوم بإنجاز كل شيء بمفره، أما فراسمية ووقدرته العقلية والج

 نأأن يفعل ذلك. و

ات من فرق العمل الفعالة هي: الإنتاجية، الانسيابية، نظمأهم المزايا التي تحصل عليها الم

 م،لتزاالمرونة، الا

 ٠العميل  ضاالجودة ر

ق العمل يفرق العمل فيرى بأن فر ين بتنظيمثويربط موضوع التمكين عند العديد من الباح

 يجب أن

ومسؤولية جماعية، وله سلطة في اتخاذ  كبتحقيق هدف مشتر تزمت متكاملة ويلايتمتع بمهار

 ت التنفيذية.اراالقر

 .1المهمة لتطبيق التمكين الإداري في المنظمات الآلياتفرق العمل إحدى  تشكيلولذلك يعد 

 ةالتي تكسبه المهار فد العامل بالمعلومات والمعارزويت: هو الجهود الهادفة إلى بدريالت -3

ادة كفاءته الحالية يت باتجاه زاخبرالو المعارفت واتنمية مهار  في أداء العمل أو

                                                           
.64المرجع السابق, ص-   
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فيها من  ةتعلم تتصف بوجود جهود مستمر منظمة داليوم تع ةوالمستقبلية، فالمنظمة المعاصر

تطبيق ما تعلموه في  ء جديدة، وكيف يتمها البشرية وعلى نحو دائم أشياردأجل تعليم موا

 واقع عملهم، وذلك بهدف تحسين جودة ما تقدمه من سلع أو خدمات وتحقيق رضا

مستخدميها، فنجاح المنظمة في تحقيق أهدافها يعود إلى أنها تتيح لعامليها كافة سبل التعلم من 

 .1ةفالمعر ةو إدار ب والتعلم الجماعييوالتجر خلال التدرب

ه، نفسفي  دثقة الفر يزب موجهة لتعزيب بالتمكين عندما تكون عملية التدريالتدر بطتوير

ته ارال مسؤولية نتائج قرتحمت و اراعلى صنع واتخاذ القر تهاته ومهاراوتنمية قدر

ب العاملين على ية لتدربيمج تدريابر توفير عماله. ومن بين خصائص المنظمات الممكنةأو

والعمل مع  الاتصال تاالمشكلات و مهار ع وحلاالصر ارةإدت وارات اتخاذ القرامهار

 .2العمل فرق

العلاقات في ما بين التنظيم  زيزفاعل في تعر : من المعلوم ما للحوافز من دوالتحفيز-4

التي تحفز القوى الدافعة بغية تحقيق أهداف التنظيم. وهذه الحوافز قد  والعاملين فيه، فهي

الدافعية  ةويتوقف تأثرها في قدرنها على إثار أو جماعية يةدتكون مادية أو معنوية، فر

ها في نجاعة الأساليب ريثتأ قفيتو كما ٠له ئهمحماسهم وثقتهم بالتنظيم وولا زيزوتع للأفراد

ر ووالشع هداف العاملين فيه لتحقيق الولاءأعي أهداف التنظيم واالمتبعة في تنفيذها التي تر

الحافز بأنه مجموعة العوامل التي  يعرفو ٠ات ذيق الر بالرضى وتحقوبالمسؤولية والشع

لتحقيق نتائج أفضل. إن نظام الحوافز الجيد يسهم في  برالعاملين لبذل جهد أك تاك قدررتح

ير يثشباع حاجاتهم ويعزز من استمرارهم في العمل، وإو د والتحاقهم بالتنظيماب الأفرذج

وفر لهم المناخ التنظيمي الإيجابي يو بداع فيه،المنافسة فيهم وبذل الجهد لتحسين أدائهم والإ

في  مورغبته قوي ولاءهم للتنظيمويع من روحهم المعنوية رفهم بالرضا و الثقة وييشعرو

 على تحقيق أهدافه بكفاءة وفاعلية. ومن هذا نجد أنه تقع على التنظيمات مسؤولية حرسال

في العمل  دل تحقيق أهداف الفرلاخ وتمكينه من تحقيق أهداف التنظيم من بالإنسانالاهتمام 

بط بمدى رضاهم وتأمين تمما يشعر العاملين أن نجاح التنظيم مر مصالحهم، وتأمين

 .3مطالبهم

وهي العملية التي تهدف إلى نقل المعلومات وتبادلها التي بموجبها تتوحد  الاتصال الفعال :

 المفاهيم وتتخذ

                                                           
(: التمكين الإداري واثاره في إبداع العاملين في الجامعات الأردنية, دراسة ميدانية 2009أيمن عودة المعاني وعبد الحكيم عقلة اخو رشيدة)-1

.240, الأردن, ص02,العدد05تحليلية, المجلة الأردنية في إدارة الأعمال, المجلد  

240ص المرجع السابق,-  2 
  3 - المرجع السابق, ص241
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ها من شخص إلى اخر، فالاتصال الفعال روتمري ت، وهي عملية فهم المعلوماتاراذ القريتنف

بادل الأفكار والآرء والمعلومات، تي وأإبداء الر رصةيتيح للعاملين ف اتصال ذو اتجاهين

 ورهف كل موظف بديتعرو، ورسالتهاالمنظمة  العاملين جميعهم بأهداف يفوهذا يتطلب تعر

ببن العاملين على اختلاف  فعالة بإيجاد وسائل اتصال ةلتحقيق هذه الأهداف واهتمام الإدار

وسهولة  ساعدهم على أداء أعمالهم،تصة الوصول للمعلومات التي توفيرفرمستوياتهم، و

 ح مواقفهم.روصول الموظف إلى أصحاب القرإر وش
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 المطلب الثاني:خطوات تنفيذ تمكين العاملين

فهم تبنى التمكين ليست المنظمات التي تفكر في تنفيذ برنامج لتمكين العاملين تحتاج أن تت

سهل. وقد أوضح عدد من الكتاب أن تمكين العاملين عملية يجب أن  اختياربحال من الأحوال 

ثلاث مستويات من التمكين في  Bowen and Lawler 1992 تنفذ على مراحل. وحدد

أن   » Caudron للاندماج. وأوضح التوجهالمنظمات تتراوح من التوجة للتحكم إلى 

التدريجي أفضل الطرق لتمكين فرق العمل.. فالمسؤوليات للإدارة الذاتية واتخاذ الأسلوب 

 Ford and Fottler عدادهم". وأوصىإالقرار يجب أن تعهد للموظفين بعد التأكد من حسن 

يركز أولا على محتوى  التدريجيسلوب لأالتمكين العاملين " ف التدريجيأيضا بالتنفيذ 

 أشراك الموظفين الممكنين في اتخاذ القرارات المتعلقة ببيئة الوظيفة ومن ثم يتم لاحقا  

 استعدادهممتابعة تقدم الموظفين لتقييم  للإدارةالوظيفة". وخلال مرحلة التمكين يمكن 

عن السلطة. ونقترح الخطوات التالية لتنفيذ عملية تمكين  للتخليومستوى ارتياح المديرين 

 :1العاملين

 سباب الحاجة للتغييرالخطوة الأولى: تحديد أ

لسبب اح وضوأول خطوة يجب أن يقرر المدير لماذا يريد أن يتبنى برنامج لتمكين العاملين. 

 :أو الأسباب من وراء تبنى التمكين.هل السبب

 .تحسين خدمة العملاء •

  .رفع مستوى الجودة •

 .زيادة الإنتاجية •

 .تنمية قدرات ومهارات المرؤوسين •

  .عن المدير تخفيف عب العمل •

 

ة درج ن شرح وتوضيح ذلك للمرؤوسين يساعد في الحد منإوأيا كان السبب أو الأسباب، ف

ما والغموض وعدم التأكد. ويبدأ المرؤوسين في التعرف على توقعات الإدارة نحوهم، 

ين. لتمكاالمتوقع منهم. ويجب على المديرين أيضا  شرح الهيئة والشكل الذي سيكون علية 

يدة لمديرين لتقديم أمثلة واضحة ومحددة للموظفين ما يتضمنه المستوى الجديحتاج ا

جراء  ن منللسلطات. حيث لابد أن يحدد المدير بشكل دقيق المسؤوليات التي ستعهد للموظفي

 .التمكين

 

 الخطوة الثانية: التغيير في سلوك المديرين

بيئة عمل ممكنة تتصل بتعلم  لإيجادأحد التحديات الهائلة التي يجب أن يتغلب عليها المديرين 

. قبل المضي قدما  وبشكل جدي في تنفيذ برنامج للتمكين هناك حاجة ماسة التخليكيفية 

أن العديد من المديرين قد أمضى  Kizilos للحصول على التزام ودعم المديرين. فقد أشار

                                                           
(: أثر التمكين الوظيفي في السلوك الإبداعي لدى العاملين في هيئة تنشيط السياحة الأردنية, رسالة 2016عمر جهاد عبد الرحيم المحمدية)-1

.54ماجيستر في إدارة الأعمال, كلية الأعمال, جامعة الشرق الأوسط, عمان, الأردن, ص   
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اغب في التخلي أو العديد من السنوات للحصول على القوة والسلطة وفى الغالب يكون غير ر

التنازل عنها. وبالتالي يشكل تغيير سلوكيات المديرين للتخلي عن بعض السلطات 

 .للمرؤوسين خطوة جوهرية نحو تنفيذ التمكين

 الخطوة الثالثة: تحديد القرارات يشارك فيها للمرؤوسين

ئل لوساان تحديد نوع القرارات التي سيتخلى عنها المديرين للمرؤوسين تشكل أحد أفضل إ

ادة لا ين عبالنسبة للمديرين والعاملين للتعرف على متطلبات التغيير في سلوكهم. فالمدير

 لذا يفضل أن يحبذون التخلي عن السلطة والقوة التي اكتسبوها خلال فترة بقائهم في السلطة.

جب ي. يتحدد الإدارة طبيعة القرارات التي يمكن أن يشارك فيها المرؤوسين بشكل تدريج

وعية يد نييم نوعية القرارات التي تتم بشكل يومي حتى يمكن للمديرين والمرؤوسين تحدتق

 .القرارات التي يمكن أن يشارك فيها المرؤوسين بشكل مباشر

 الخطوة الرابعة: تكوين فرق العمل

أسلوب الفريق. وحتى يكون للمرؤوسين  استخدامبكل تأكيد لابد أن تتضمن جهود التمكين 

إبداء الرأي فيما يتعلق بوظائفهم يجب أن يكونوا على وعى وتفهم بكيفية تأثير القدرة على 

وظائفهم على غيرهم من العاملين والمنظمة ككل. وأفضل الوسائل لتكوين ذلك الإدراك أن 

يعمل المرؤوسين بشكل مباشر مع أفراد آخرين. فالموظفين الذين يعملون بشكل جماعي 

من الفرد الذي يعمل منفردا . وبما أن فرق العمل جزء  تكون أفكارهم وقراراتهم أفضل

فأن المنظمة يجب أن تعمل على إعادة تصميم العمل حتى  تمكين العاملين أساسي من عملية

  .طبيعييمكن لفرق العمل أن تبرز بشكل 

 ة: المشاركة في المعلوماتالخطوة الخامس

ن نهم يحتاجون لمعلومات عإلكي يمكن للمرؤوسين من اتخاذ قرارات أفضل للمنظمة ف

لتي ات اوظائفهم والمنظمة ككل. يجب أن يتوفر للموظفين الممكنين فرصة الوصول للمعلوم

جاح نمة لفيها تقدم مساه نتساعدهم على تفهم كيفية أن وظائفهم وفرق العمل التي يشتركو

 .هماهمتالمنظمة. فكلما توفرت معلوما ت للمرؤوسين عن طريقة أداء عملهم كلما زادت مس

 

 الخطوة السادسة: اختيار الأفراد المناسبين

 خرينالآ يجب على المديرين اختيار الأفراد الذين يمتلكون القدرات والمهارات للعمل مع

 ختيارر واضحة ومحددة لكيفية ا. وبالتالي يفضل أن تتوافر للمنظمة معاييجماعيبشكل 

 .الأفراد المتقدمين للعمل

 الخطوة السابعة: توفير التدريب

د التدريب أحد المكونات الأساسية لجهود تمكين العاملين. حيث يجب أن تتضمن جهو

ع فرق مل مالمنظمة توفير برامج مواد تدريبية كحل المشاكل، الاتصال، إدارة الصراع، الع

 .للعاملين يوالفن يرفع المستوى المهارالعمل، التحفيز ل

 الخطوة الثامنة: الاتصال لتوصيل التوقعات

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/101141/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/101141/posts
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 ين فيماعامليجب أن يتم شرح وتوضيح ما المقصود بالتمكين، وماذا يمكن أن يعنى التمكين لل

ين عامليتعلق بواجبات ومتطلبات وظائفهم. ويمكن أن تستخدم خطة عمل الإدارة وأداء ال

 يجب قعات الإدارة للموظفين. حيث يحدد المديرين للمرؤوسين أهدافكوسائل لتوصيل تو

 .رتحقيقها كل سنة، وتلك الأهداف يمكن أن تتعلق بأداء العمل أو التعلم والتطوي

 الخطوة التاسعة: وضع برنامج للمكافآت والتقدير

ها يعل لكي يكتب لجهود التمكين النجاح يجب أن يتم ربط المكافآت والتقدير التي يحصل

جاهها وات الموظفين بأهداف المنظمة. يجب أن تقوم المنظمة بتصميم نظام للمكافآت يتلاءم

  .نحو تفضيل أداء العمل في خلال فرق العمل

 الخطوة العاشرة: عدم استعجال النتائج

م يقاولا يكمن تغيير بيئة العمل في يوم وليلة. يجب الحذر من مقاومة التغيير حيث س

وبما أن  برنامج يمكن أن يضيف على عاتقهم مسؤوليات جديدة. لإيجادولة محا يالموظفين أ

 لإجادة قتهموننا نتوقع أن تأخذ الإدارة والموظفين إتبنى برنامج للتمكين سيتضمن تغيير، ف

ل على لحصواالمتطلبات الجديدة لبرنامج التمكين. وبالتالي يجب على الإدارة عدم استعجال 

 .نظمةعملية شاملة وتأخذ وقتا  وتتضمن جميع الأطراف في المنتائج سريعة. فالتمكين 
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 المطلب الثالث: مستويات التمكين

 لىع متتها أن جانب إلى الأولى، بالدرجة وقت إلى تحتاج يمالتنظ داخل تغيير يةلعم أي نإ

 امةه ثل إستراتيجيةيمأن التمكين  وبما ،من هذه العملية  المرجوة الغاياتمراحل لتحقيق 

 التطبيق لتستطيع وقت إلى بحاجة هيف لذا ،وعمليا   يانظر المنظمة اهتتبنا بد أن فلا ،منظمةلل

للفريق الإداري  نيمك مستويات عدة إلى كينالتم رامجب حدد وقدلى مراحل وع اتدريجي

 :1تطبيقها وهي

 نلك اضحا  و اأساس ذاه يبدو وقد الفريق، ملويعرارات الق الإداري يتخذ : الأول المستوى -

 في

 م الفريق.إعلا عناء همأنفس كلفوني ولارارات ق نالمديرو يضع بلالأغ

 راراتلقا ويضع  تراحاتإق أي قه عنفري المديريسأل  المستوى ذاه في : الثاني المستوى-

 معتمدا  

 . اهب الفريق ملويع الاقتراحات ىلع

أوراق  رالمدي بلويط بشكل مفصل وضعمال فيالفريق  و المدير يتناقش  :الثالث المستوى -

 عمل

 . الفريق بذلك ملويع ا،هب يأخذ لا أو يأخذ وقد خلات من الفريق،ومدا

القرارات  رتقر النقطة ذهه وفي قات،العلا بناء يستمر المستوى ذاه في  :الرابع المستوى -

 والفريق. المدير نبي تعاونيبشكل  و

 تفاوتة،م بدرجات ميت ن ذلكلك اري،الإد نالتمكي مجراب ماليو المنظمات نم كثيروتطبق ال

 يحتفظ مابين الأفكار، طرح ىلع ملينالعا تشجيع يعني الإداري نالتمكي المنظمات بعض ففي

 إعطاء اريالإد نالتمكي يعني أخرى منظمات وفي ،قرارال لاتخاذ الأخيرة طةلبالس نالمديرو

 نالتمكي ومستويات أساليبو ،وراتالتص وتجربة قرارال لاتخاذ ةلكام طةلوس حرية لينالعام

 :التاليفي الشكل  موضح وه كماتسلسل  في تسير الحالية

                                                           
(: التمكين وعلاقته بالابداع الاداري لدى مديري مدارس وكالة الغوث الدولية في محافظات غزة, رسالة 2013يمان الزاملي)يوسف إسلام سل-1

.37ماجيستر في الادارة التربوية, الجامعة الاسلامية, فلسطين, ص   
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 تسلسل التمكين 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : تسلسل التمكين2رسم توضيحي 

 

 نالتمكيب يهوينت ينلالعام طةلس مانعدا نم يبدأ التدرج نأ يتضحخلال الشكل السابق  نوم

رق ف منح في يتمثل والذي المنظمة، إستراتيجية وضع فيلون العاميشارك  حيث الكامل،

  بلغت قد اتالمنظم نمالقليل  نأ :ن القولويمك ت،راراالق اتخاذ طةلس الإدارة ذاتيةالعمل 

 .ن التمكينم المستوىدلك 

 كيكها لاامت نالممكللموظف   غيينب التي المهارات نم العديدن بالمقابل أ الباحث ويرى

لتقبل المزيد  دالاستعدا اهمن ،ثماره   مكينالتيؤتى   ولكي ،لتمكينل المناسب القدر لىع نيكو

ة ة وتلبيعاليمن السلطات والمهام المفوضة والقدرة على المشاركة في صنع القرار واتخاذه بف

وبة لمطلاللازم والمهارات ا حاجة العمل إلى العمل الجماعي, والتعاون, وتقبل التدريب

ين د للتمكتوط لمبادئ العمل بهدا المفهوم, وأخيرا البحث عن جميع الإمكانيات في بيئته التي

 واستخدامها.

ن دة ممن خلال هذا المبحث نستخلص أن أساسيات التمكين تتكون من سبعة مبادئ مستم   

 ( وهي:Empowerالأحرف الأولى لكلمة )

مسئولون عن عملية 

وإستراتيجية اتخاذ 

 القرار

 يصنعون القرارات 

 يشاركون في القرارات

 يقدمون المعطيات

ليس لهم مشاركة في 

 صنع القرار

 درجة التمكين

المطلوبة من الموظف المهارات  

 إدارة ذاتية 

فرق عمل ذاتية الإدارة   

 العمل في صورة فرق

 نظم لقياس الجودة

 ومجموعات مشاركة

 برامج مشتركة

تعليمات 

 قهرية

 منخفض

 عال

 قليلة

ة ومعقدةكثير  
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 ة،المنظم في فرد كل  وتدريب ليمتع ينبغي حيث: E-Educationتعليم العاملين  -1

 نلأ

 .اهنجاح إلى رهبدو يؤدي الذي الأمر ا،هفي لينالعام فعالية زيادة إلى يؤدى والتدريبليم التع

تقبل : على الإدارة أن تخطط لكيفية تشجيع المرؤوسين لM-Motivationالدافعية  -2

جيه ح المؤسسة من خلال برامج التوفكرة التمكين وتوضيح دورهم الحيوي في نجا

لين من لعاملوالتوعية, وبناء فرق العمل المختلفة, واعتماد سياسة الأبواب المفتوحة 

 قبل الإدارة العليا.

 مل ما النجاح اهل يكتب نل الإداري نالتمكي ودهج نإ: P-Purposeوضوح الهدف  -3

داف أه مةهوم سفةلفل مالتا والتصور الواضح همالف المنظمة في فردكل  لدى نيك

 .المنظمة

 زاتياوامت عوائد لزيادة خططم يتعلق بايجاد وهالمف ذاهو: O-Ownershipالملكية  -4

 لايجابيا هموشعور همولائ تعزيز إلى تؤديمزايا  المنظمة لدىن يكو بحيثلين العام

 ةالعمل وزياد في حياتهمصلا توسيع إلى يؤدي بدوره ذاهو ،هممنظمات اتجاه

 .انجازه نع هممسؤوليات

ن مكي الإداري نالتمكي نتائج نإ: W-Willingness to changeالرغبة في التغيير  -5

مل ن طرق عع البحث نلأ ا،هامهم أداء في الحديثةإلى الطرق  المنظمة تقودن أ

 ىلع سطىوالو يالالع الإدارة تشجعلم   وما اليومية، الحقيقة أصبحت وناجحة جديدة

 الفشل. إلى ستؤدي الأداءن وسائل فإ التغيير

 امجبإفشال بر نالأحيا بعض في الإدارة متقو: E-Ego eliminationنكران الذات  -6

 إتباعو الذات بحب نالمديري بعضيتصف  كما ا،هبتنفيذ قبل البدء الإدارين التمكي

 هأن ىلع نالتمكي إلى نوينظرو ،م المتمثل  بالسيطرة والسلطةالقدي الإداري النمط

 هملنمو فرصة أو للمنظمة والربحية التنافسية مستوىن لتحسي قاريط وليس ،همل تحد  

 .ا كمديرين وكموجهينشخصي

 ةالمنظم فين كل عضو بأ الاعتقاد وه نالتمكي رهجو نإ: R-Respectالاحترام  -7

احترام  يشكل لم وما ا،هفي والإبداع لهعمخلال تطوير  نم اهفي مةهالمسا ىلع قادر

 لمرجوة،ا النتائجم تقد نل نالتمكي يةلعم نفإ لمنظمة،ا في ريةهجو سفةلفلين العام

 رامالاحت معد نلأ الأسباب، نم سبب لأي نيلالعامن بي التمييز معد يعني ترام والاح

 .الإداري نالتمكي ودهجإفشال كافة  إلى يؤدي

 

 المبحث الثالث: تطبيقات التمكين ومعوقاته

 المطلب الأول: أساليب التمكين
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ي وماجولدريك  العديد من الأساليب التي تعكس بعض المعاني التي تحقق لقد اقترحت لاشل

 .1التمكين

وتهتم  -Empowerment through participationأولا: التمكين من خلال المشاركة 

في  تي كانتوال بتمكين العاملين بسلطة اتخاذ القرار في بعض الأمور والمهام المتعلقة بالعمل

ن رين. ويتضمن التمكين من خلال المشاركة تمكين الموظفيالأساس من اختصاص المدي

ذا هجيع لاتخاد قرارات استجابة لطلبات الزبائن الفورية وتولي خدمة العملاء. ويتم تش

 .الاتجاه والسلوك في العمل بالتدريب على الاهتمام بالعملاء والتدوير الوظيفي

ويهتم  Empowerment thgrough Involvement-ثانيا: التمكين من خلال الاندماج 

 لمشاركةة واأساسا بالاستفادة من خبرة وتجربة الأفراد في تقديم الخدمة من خلال الاستشار

ديم ي تقففي حل المشكلات. حيث يحتفظ المدير بسلطة اتخاذ القرار ولكن يشارك الموظفون 

ارة المعلومات. حيث تستخدم الاجتماعات الدورية بكثرة لتوصيل المعلومات واستش

 الموظفين للحصول على معلومات مسترجعة.

ويتضمن  Empowerment through commitment-ثالثا: التمكين من خلال الالتزام 

كبر ات أتمكين العاملين من خلال التزامهم بأهداف المنظمة, وتشجيعهم على تحمل مسؤولي

عمل ال عاملين عنعن أدائهم. ويمكن الحصول على التزام العاملين من خلال تحسين رضا ال

ين مع تمك داخلوالشعور بالانتماء للمنظمة, أي أن محاولة تحقيق التزام الموظفين يمكن أن تت

 العاملين من خلال المشاركة والاندماج.

 Empowerment throughرابعا: التمكين من خلال تقليل المستويات الادارية 

delayering- ح بمستويات وخطوط سلطة أقل يمكن وتعتقد لاشلي أن البناء التنظيمي المسط

أن يوفر بيئة ملائمة وصالحة للتمكين تسمح للموظفين باتخاد القرارات في الوقت المناسب. 

ويتطلب تبني هذا الإطار إزالة المستويات الإدارية الوسطى من خلال إعادة توزيع العمالة 

على تدريب وتطوير  والتقاعد والتخلص من العمالة الزائدة. وبجانب ذلك يتم التركيز

 الموظفين وزيادة الاستثمار في عملية التدريب.

 يوضح الجدول التالي المعاني الإدارية للتمكين والمبادرات المستخدمة:

                                                           
1-مؤيد أحمد صادق مسعود)2012(: درجة التمكين الإداري وتطوير الأداء والعلاقة بينهما من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية في 

38محافظات شمال الضفة الغربية, رسالة ماجيستر في الإدارة التربوية بكليات الدراسات العليا, جامعة النجاح الوطنية, نابلس, فلسطين, ص  
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 المعاني الإدارية للتمكين والمبادرات المستخدمة: 2جدول 

 المبادرات المستخدمة المعاني الإدارية

فرق العمل المستقلة/ إثراء الوظيفة/ مجالس  خلال المشاركةالتمكين من 

 العاملين/ التدريب المستمر/ مدراء الموظفين

دوائر الجودة/ برنامج الاقتراحات/ موجز  التمكين من خلال الاندماج

 الفريق

مشاركة العملين في الملكية/ مشاركة  التمكين من خلال الالتزام

علاوة العاملين في الأرباح/ برنامج 

 الموظفين/ برنامج جودة الحياة في العمل

تصميم العمل/ إعادة التدريب/ فرق العمل  التمكين من خلال تقليل المستويات الإدارية

المستقلة/إثراء الوظيفة/ المشاركة في 

 الأرباح/ برنامج علاوة الموظفين 
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 المطلب الثاني: الشروط الأساسية لعملية التمكين

 التمكين يةبعمل القيام عند الاعتبار بعين أخذها الواجب المبادئ و القيم من مجموعة هناك

 يحقق حتى

 :1يلي ما ومنها بكفاءة أهدافه

 و الأهداف عن الاتفاق هذا في البحث يتم حيث ، ربحا و إربح مبدأ على الاتفاق-1

 و بالتفاهم لكن و دائما تتحقق لا الفرضية هذه و .فيه المشاركين بين المشتركة الاهتمامات

 .ربحا و إربح مبدأ لتحقيق مشتركة أرضية إلى العاملين مع الإدارة تصل المتبادلة الثقة

 يتوجب الذين لينالعام إلى الإدارة من الرقابة انتقال التمكين يقتضي إذ ، الذاتية الرقابة -2

 قبةارم عليهم

 أهداف حققت التي الأنشطة و بالواجبات متزاالال مع ، ذاتيا الانضباط و ، بأنفسهم أنفسهم

 التي المؤسسة

 .ليهاا ينتمون

 ، لسلطةا تفويض و المسؤولية خلال من وذلك ، حققها التي النتائج عن المرؤوس مساءلة -3

 تكون إذ

 ةمحاسب وتكون ، للمرؤوس منحت التي الصلاحيات و المسؤوليات إطار داخل المحاسبة

 قائمة المرؤوس

 لمستوياتا في العاملون فيكون ، له منحت التي الصلاحيات و ، به المناطة المستويات على

 الدنيا

 التي لوسطىا الإدارة أمام محاسبة و مسؤولة الدنيا الإدارة وتكون ، الرئيس أمام مسؤولين

 مسؤولة تكون

 .العليا الإدارة أمام محاسبة و

 ، الاتصال : راتمهاب العاملين تزويد إلى الحاجةتزايد  بسبب ، الجدارة و الاتصال مهارة -4

 تحليل

 المجموع مع العمل و ، الآخرين مع التعامل فهم السليمة،قرارات ال اتخاذ كيفية ، المشاكل

 الغرض لهذا ، التمكين تطبيق في الشروع قبل ، مشتركة خطط ووضع اتفاق إلى للوصول

 التدريب و الإدارية المستويات جميع بين الفعال الاتصال العمل و فرق تكوين من لابد

 .الإدارية القيادات و للعاملين المستمر

 بينهم مشتركة قيم و رؤية إلى بالإضافة العاملين و القادة بين اقتسامها يمكن فوائد وجود-5

 من يقلل بما المناسب السلوك معايير و الأشياء أداء خلالها من يتوجب التي الكيفية حول

 أن و بهم المديرون يثق أن وجوب مع ، أعضائها أو بالمؤسسة العاملين ارإضر مخاطرة

 لتحمل يستعدوا أن و أخطائهم من الخوف دون يؤذونها التي المهام مع يتناسب بما يدربوهم

 لا الذين الآخرين أفعال تجاه المسؤولية

 المجازفة على للإقدام المؤسسة ثقافة دعم ظل في هذا و ؛ لسيطرتهم مباشر بشكل يخضعون

                                                           
1-بيسوني محمد البرادعي, تنمية مهارات المديرين لزيادة الانتاجية وتحسين أداء العاملين, سلسلة تنمية المهارات, إيتراك للطباعة والنشر 

217, مصر, ص2009والتوزيع,    
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 تجديد ، التدريب من المزيد نحو احتياجات تحدد تجارب أنها ىعل الأخطاء إلى بالنظر

 .1المطلوبة القيم تفسير أو الرؤية

                                                           
1 7-, Business querterly, Autumn 55(2), p1Gandz, Jeffrey (1990), The employee Empowerment,Era - 
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 المطلب الثالث: معوقات التمكين

بن  كانت مجالأ بحثيا  في عدد من الدراسات، ومنها دراسة كثيرة لدى معوقات التمكين إن

 :1والتي شملت مكينتسلوب الأالتي جهدت لتحديد أبرز معوقات  (2008)نحيت 

 مركزية اتخاذ القرارات في قمة الهرم التنظيمي. -

 .ح والقوانينئجمود اللوا -

 المساءلة المشددة على الأخطاء. -

 .ظم المعلومات والاتصالاتنضعف  -

 محدودية فعالية نظم الموارد البشرية. -

 .امج التدريبية الملائمة لرفع كفاءة العاملينرمحدودية توفر الب -

 لإنجاز العمل. ةلإمكانات اللازمنقص التجهيزات وا -

 الصلاحيات.في التوسع في منح  محدودية استعداد ورغبة المديرين -

 تدني مستوى كفاءة العاملين. -

 .العاملين لتولي المزيد من المسئوليات محدودية استعداد  -

دارية، إن التمكين يواجه عدة معوقات: أ ( فقد انتهت إلى2006ما دراسة الخاجة )أ

 .وسلوكية، وخارجية نظيمية، واجتماعية، ونفسية،وبشرية، وت

من  هنالك معوقات تواجه المنظمات تحد نأودراسة ثالثة )البشابشة( خلصت إلى 

 التنظيمي الهرمي. قدرتها على تطبيق التمكين ومن أهمها البناء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1- عبد الرحمان بن عبد العزيز البريدي, نورة بنت محمد الرشيد, مستويات ومعوقات التمكين وعلاقته بالولاء التنظيمي في المصارف السعودية, 

.14, ص 2012, مارس  02, العدد 52دورية الإدارة العامة, المجلد   
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 :خلاصة الفصل

 يراتلتغا لمواكبة وريا  ضر هكون نم تأتي  نالتمكيمن خلال هذا الفصل نستخلص أن أهمية 

 بالتطويرم زامهوالت ،لينالعام جميع مشاركةخلال  نم بالمؤسسة المحيطة البيئة في ةلالحاص

 اقاتط أقصى يستخرجهو بذلك و ،قرارال باتخاذ والمشاركة المسؤولية ملهموتح المستمر،

 هدافهاأ الوغهوب المؤسسة أداء وتطويرن تحسي في اهميس مما أفضل إبداعاتهمو لينالعام

 .نيمك مابأفضل 

  حةبإتا نيشعرو إذ ،لينالعام ورضا معنويات رفع في هميسن فالتمكي أخرى ناحية نوم

 هميس الذي االرض ذاه ،همبها وثقت الإدارة بتقديرن يستمتعو كما ،لاستغلال قدراتهم الفرصة

 بناءب اهنع ستعاضةللا المنشأ، خارجية بحوافز لينالعام حفز يتجاوز التصرف؛ حرية في

 كالانتماءلين لعاما فرادالأ نم تنبع المنشأ داخلية ذاتية بحوافز أي ،خليادا همتحفز للعمل بيئة

 العمل بممارسة زازوالاعت

 راحاتوالاقت الشكاوي معالجة ورشاقة لسرعة يؤدي نالتمكي نأ نع ها, ناهيكفي

 لات.والمشك

لإمكانياتن العناإن إطلاق  ابتكاراتو  ،نالمرؤوسي  تحوف  التدريبمجال   ملوالتع  ،همل   

.ومسؤولية حرية التصرف وإعطائهم طةلالس   يجعل 

 

 



 

   
 

 

  

 

 

 

 :الفصل الثاني

أثر الابداع على 

 تمكين الأفراد
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 مقدمة

ا ملعل ومن الأمور المتعارف عليها أن العنصر البشري هو مصدر لخلق الابداع و التميز 

ل مدخ مات الى تطوير نفسها منظأو المن لوحظ في السنوات الأخيرة ميل أغلب المؤسسات

يز ة تمقدرة عمالها على ابتكار طرق جديدة في العمل و الانتاج مما يخلق ميزة تنافسي

أخذ ري يالمؤسسة عن غيرها من المؤسسات المنافسة و قد أصبح الاستثمار في العنصر البش

ثون لباحا لم يتخلف امنحا متزايدا وقد رصدت لهذا ميزانيات ضخمة واستثمارات كبيرة كم

ميع في دراسة هذا المجال حيث أفردو له حيزا مهما في الدراسة والبحث قصد معرفة ج

د أن نفر أينارالعناصر المركبة للابداع البشري والمحركة لدوافع الأفراد و من هذا المنطلق 

ور نظم في هذا الفصل حيزا مهما لمجال دراسة الابداع بمختلف المفاهيم المكونة له من

  .الباحثين والمنظرين الاقتصاديين

 المبحث الأول:ماهية الابداع

 المطلب الأول:مفهوم الابداع

ظر الن ان اعطاء المفهوم واضح وشامل للابداع يبقى غير ممكن نظرا للاختلاف في وجهات

 ي سنسردا يلوآراء المفكرين والمنظرين وهذا تبعا لزاوية التي ينظر كل مفكر للابداع وفيم

 : عض أهم التعريف التي تطرقت لمفهوم الابداعب

يعرف الإبداع في اللغة العربية بأنه مصدر الفعل أبدع بمعنى أخترع أو ابتكر على غير مثال 

 .   1سابق

 ناصرعوجاء في الموسوعة الفلسفية تعريف الإبداع على أنه إنتاج شيء جديد أو صياغة 

ة بريطانية الم و الفنون و الآداب، أما الموسوعموجودة بصورة جديدة في أحد الحالات كالعلو

 ة جديدةأدا الجديدة فتعرف الإبداع على أنه القدرة على إيجاد شيء جديد كحل لمشكلة ما أو

 . 1أو أثر فني أو أسلوب جديد

" بأنه: تغيير في ناتج الموارد، و تغيير في القيمة و الرضا Peter  Druckerوعرفه  "

 .  2مستخدمة من قبل المستهلكالناتج عن الموارد ال

ضافيا إكون يوغالبا ما يعرف الإبداع بأنه عملية ليس لها نهاية. و نطاق الإبداع يمكن أن 

  د(. )يتضمن التغيرات الطفيفة( أو جذريا )تغييرا كاملا( أو لهدف عام )اكتشاف جدي

                                                           
دار الفكر لطباعة والنشر والتوزيع عمان الأردن الطبعة الأولى  –تدريبه  –الدكتور فتحي عبد الرحمان جروان الابداع مفهومه  1

 18ص  2002
 24اقع الابداع في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر" مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية المجلد ان "والدكتور بالعنتر عبد الرحم  2

 148ص  2008العدد الأول 
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الضعف  :"الإبداع عملية تحسس للمشكلات و الوعي بمواطنTorranceويعرفه تورانس 

و الثغرات و عدم الانسجام و النقص في المعلومات ،والبحث عن الحلول و التنبؤ، وصياغة 

فرضيات جديدة، واختبار الفرضيات و إعادة صياغتها أو تعديلها من أجل التوصل إلى 

 .1حلول أو ارتباطات جديدة باستخدام المعطيات المتوافرة و نقل أو توصيل النتائج للآخرين"

فورد الإبداع بأنه :"سمات استعداديه تضم الطلاقة في التفكير و المرونة والأصالة عرف جيل

 .  2و الحساسية للمشكلات و إعادة تعريف المشكلة و إيضاحها بالتفصيلات أو الإسهاب"

الذي يعد  1912" منذ Joseph Schumpeterو ينسب مصطلح الإبداع إلى النمساوي "

رفه بأنه: النتيجة الناجمة من إنشاء طريقة أو أسلوب جديد المنظر الأول للإبداع، حيث يع

  3فيالإنتاج، و كدا التغيير في جميع مكونات المنتج أو كيفية تصميمه

جب ذا ووهناك العديد من المصطلحات التي لها علاقة او قد تتشابه مع مصطلح الابداع ل

 علينا التعريج عليها وتوضيححها ومن هذه المصطلحات نجد:

 تاملتكار  تستعمل العديد من المفاهيم تحت عنوان الإبداع منها الابتكار الخلق المهارة كالاب

دفات وتعني جميعها ولادة شيء جديد غير مألوف أو النظر إلى الأشياء بطرق جديدة.  اروم

ويميل بعض الكتاب إلى التفريق بين مصطلحي الإبداع  والابتكار ليعطي كل من 

لة على عكس عامة الناس  وبعض الباحثين الذين يستخدمون المصطلحين دلالة مستق

مصطلحي الإبداع والابتكار للدلالة على نفس المفهوم.  ويرى نجم أن الإبداع يتمثل في 

التوصل إلى حل خلاق لمشكلة ما أو إلى فكرة جديدة في حين أن الابتكار هو التطبيق الملائم 

رة الإبداعية إلى عمل إبداعي فالعمل محكوم بإمكانية لها أي أن الابتكار ما هو إلا تحويل الفك

تطبيق الأفكار الإبداعية، فليس من المهارة دائم ا أن يحمل الإنسان أفكار مثالية مجردة عن 

 4الواقع  وأكبر من قدرة البشر بل المهارة دائما أن يحمل أفكاار مبدعة خلاقة قابلة للتطبيق.

 

ين الإبداع  والابتكار فالإبداع هو التفكير بأفكار جديدة ب Tratt))وفي نفس السياق ميز    

وكذلك فرق الزعبي   ,وملائمة، أما الابتكار فهو التطبيق الناجح لتلك الأفكار داخل المنظمة

والجري ري بين الإبداع  والابتكار حيث ي ارن إن الابتكار إنتاج أي شيء جديد من حل 

دةّ (الحداثة ) أمر نسبي فما يعد جديد ا بالنسبة لفرد قد يكون معروف مشكلة أو تعبير فني والج 

                                                           
  22ص 2006.  1سليم بطرس جلدة,زياد منير عبوي "ادارة الابداع والابتكار" دار الكنوز للمعرفة والنشر والتوزيع عمان الأردن ط 1

 
 المرجع السابق  –تدريبه  –عبد الرحمان جروان الابداع مفهومه  الدكتور فتحي 2
3.DUNOD Paris 2004 p 197 -La face cachée du management –Yan de Kerorguen,Anis Bouayad   

ة في الجامعة الاسلامية غزة عطية توفيق العجلة "الابداع الاداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العام" رسالة ماجيستار كلية التجار 4

 14فلسطين ص 
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ا لدى آخرين ، أما الإبداع فهو حالة خاصة من الابتكار وذلك حين يكون الشيء الجديد جديد 

 1.ا على الفرد  وغيره

كما أن مصطلحي الموهبة والذكاء تعتبر هي الأخرى مرادفة للإبداع ووجب الفصل فيها، 

هناك اختلاف بين هذه المصطلحات و الإبداع، و في دراسة  بحيث أعلن جيلفورد أن

لا كشف عن تقارير شخصية لعدد من أفراد عينته فائقة الذكاء أ Dearbornلديربورن 

التجربة نفسها مرة أخرى  CKlvin,mayerتفتقر تماما للإبداع، كما أعاد كولفين و ماير 

و بين التخيل، و قد وجدت لورا كاسل   و أكد أنه لا يوجد أي ارتباط بين القدرات المنطقية

Laurachassal  في دراسة لها أن الارتباط ضعيف للغاية بين اختبارات الذكاء و بين

الاختبارات التي تقيس الاستجابات غير المعتادة، و الاستجابات التي تتميز بالأصالة، وقد 

الذي أجرى بحثه  welchتوصلت بعض الدراسات إلى نتائج مماثلة، و منها دراسة ولش 

من طلبة الكليات و كان المطلوب من المفحوصين إعادة تكوين  48على عينة مكونة من 

أفكار تتميز بالجدية و الأصالة، ثم حسب الارتباط بين درجة الأصالة و الذكاء و كان 

 2.فالارتباط ضعي

 

                                                           
مية غزة عطية توفيق العجلة "الابداع الاداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العام" رسالة ماجيستار كلية التجارة في الجامعة الاسلا 1

 345فلسطين ص 
 16.لعلوم الاقتصادية و التجارية و التسير" جامعة سعيدة ص خراز لخضر تنمية الابداع لخدمة التحسين المستمر "رسالة دكتوراه كلية ا 2
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  المطلب الثاني : التطور التاريخي لمفهوم الابداع

جتماعي أن الإنسان بادئ الأمر، بدأ باكتساب ميول نحو امتلاك يذكر تاريخ التطور الا

بعض الأصول، و من ثم تطورت رغبته في المناقشة و هي رغبة في امتلاك المزيد، 

و رغبة في امتلاك ما يجعل حياته أكثر سهولة، وحين أصبحت تلك الرغبات قوية إلى 

مثل القديم "الحاجة أم درجة كبيرة، تحولت إلى الشعور بالحاجة و كما يقول ال

الاختراع"، و قد كانت المعرفة في الماضي تخص فئة قليلة من البشر فقط، و مع 

التطور التاريخي زاد الاهتمام بالمعرفة وصولا إلى العصر الحالي و الذي أصبح 

وان الإبداع   –حيث يتشارك الجميع فيها على نطاق واسع  –يعرف بعصر المعرفة 

جم عن اكتشافات فردية وجماعية بمعدل سريع التزايد، حيث فيالمستقبل سوف ين

تظهر الدراساتأن الإبداع يقوم أساسا على كل من المعرفة السابقة و التجريب الدؤوب، 

و الإبداع إنما يتطور من خلال عملية مخططة كما أنه منظومة يمكن التنبؤ فضلا  

   1ة.عن كونه عملية عشوائية قد تؤدي إلى نتائج مجهول

 ع علىو هناك ثلاثة مراحل رئيسية تعكس التطور الهائل الذي حدث لمفهوم الإبدا

 مدى العصور الماضية و هي :  

 توبة أوا المكتمتد هذه المرحلة منذ أقدم العصور التي نقلت إلينا أثاره :  المرحلة الأولى

ي، و لامالإس المنقولة بدءا من العصر الإغريقي ثم الروماني، مرورا بالعصر الجاهلي ثم

ت التي لسماانتهاءا بعصر النهضة الأوربية والعقود الأولى من القرن العشرين. ومن أبرز ا

  ا يلي: رد متميز المعرفة الإنسانية المرتبطة بمفهوم الإبداع في هذه المرحلة يمكن أن نو

 ر. لمبكالخلط بين مفاهيم الإبداع و العبقرية و الذكاء و الموهبة و النبوغ ا -

رة عتقاد أن الإبداع والعبقرية تحركهما قوى خارقة خارجة عن حدود سيطالا -

 الإنسان. 

لالات سفي  التركيز على دور الوراثة والفطرة من حيث انتقال الإبداع أو العبقرية -

 معينة وعبر الأجيال من الآباء إلى الأبناء فالأحفاد.  

 ليلة ممن يأتوناقتصار استخدام كلمتي "مبدع" و" عبقري" على وصف قلة ق -

 بأعمال خارقة للعادة. 

التفاوت بين الحضارات في مختلف العصور فيما يخص ميادين العمل الإنساني  -

التي حظيتالانجازات الإبداعية فيها بالاعتراف و التقدير، و اقتصارها على ميادين 

                                                           
برافين جوبتا، ترجمة د أحمد المغربي"الابداع الاداري في القرن الحادي و العشرين'، دار الفجر للنشر و التويع ،القاهرة،مصر،الطبعة  1

 .13،ص 2008
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الحكم والفلسفة والأدب وفنون القتال والهندسة المعمارية والرسم والنحت بدرجة 

 أقل في ميدان العلوم. 

 المرحلة الثانية:  

وامل ر العالقرن التاسع عشر عندما بدأ الحديث عن أث بدايةبدأت هذه المرحلة مع 

ل ف خلاالاجتماعية و البيئية في السلوك الإنساني و اتسعت دائرة النقاش و الخلا

في  رهاالنصف الأول من القرن العشرين بين أنصار البيئة و الوراثة من حيث دو

حلة المر تشكيل السلوك و السمات والقدرات العقلية المختلفة. ومن أبرز خصائص هذه

 ما يلي:   

ظهور عدة نظريات سيكولوجية حاولت تفسير الظاهرة الإبداعية مثل نظرية  -

  1الجشطالت والتحليل النفسي و القياس النفسي.

 المساواة بين مفاهيم الإبداع و العبقرية و الذكاء.  -

ملية ار عوث تقدم في التمييز بين مفاهيم الإبداع و الموهبة و التفوق و انحسحد -

 الربط بين الإبداع و الغيبيات و الخوارق. 

لعوامل ية اانحسار الجدل حول أثر الوراثة و البيئة في الإبداع، و الاعتراف بأهم -

 الوراثية والبيئة. 

 ة. لحياتية و الطبيعياتساع دائرة الاهتمام بالإبداع في مجالات العلوم ا -

 الاتتطوير بعض أدوات قياس الإبداع و برامج تعليم الإبداع و لاسيما في مج -

 الأعمال الصناعية و التجارية. 

 المرحلة الثالثة:

يمكن القول بأن هذه المرحلة بدأت في منتصف القرن العشرين و امتدت حتى العصر 

ه توليفة تندمج فيها العمليات العقلية و الحاضر و فيها أصبح ينظر لمفهوم الإبداع على أن

المعرفية ونمط التفكير والشخصية والدافعية و البيئة، ومع الانفجار المعرفي الهائل الذي 

بفضل التطور المذهل لتكنولوجيا الاتصالات و  –ولا تزال تشهده  –شهدته البشرية 

مفهوم الإبداع، كما تقدمت  المعلومات ،تقدمت البحوث و الدراسات التجريبية التي أخضع لها

العلوم النفسية العصبية، و اتسعت المعرفة حول تركيب الدماغ و الوظائف العقلية و الذكاء 

  2الاصطناعي والقياس النفسي و غيرها حيث تميزت هذه المرحلة بما يلي:

                                                           
 .18،ص  2002لطبتعة و النشر و التوزيع،عمان الاردن، الطبعة الاولى، د فتحي عبد الرحمان جروان،الابداع مفهومه ، تدريبه، دتر الفكر ل 1

 .19د فتحي عبد الرحمان جروان، المرجع السابق،ص   2
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مايز الت والتمايز بين مفهومي الذكاء و الإبداع، بمعنى أن الذكاء غير الإبداع  -

 ا وبين مفهوم الموهبة. بينهم

يات ظهور نظريات جديدة في الإبداع كنظرية القياس النفسي للإبداع و النظر -

 المعرفية في الإبداع. 

 تطوير عدد كبير من الأدوات و المقاييس الاختيارية لقياس الإبداع.  -

 تطوير عدد كبير من البرامج التربوية و التدريب لتعليم الإبداع.  -

و فق  توزعبداع قدرة موجودة لدى جميع الأفراد كالذكاء و أنه يالاعتقاد بأن الإ -

التي  يبيةمنحنى التوزيع السوي للقدرات العقلية. تقدم البحوث و الدراسات التجر

و  لفرداتناولت مفهوم الإبداع و شمولية النظرية العامة للإبداع كمفهوم يشمل 

 لإبداعية. البيئة و العمليات العقلية و الأعمال أو النتاجات ا

عية لإبدامعات بالمنجزات ابمجتاتساع دائرة مجالات العمل الإنساني التي تعترف  -

 فيها . 

حقيق و بوجه عام فان الإنسان هو حجر الأساس في عملية الإبداع بغض النظر عن ت

بدعة مالإبداع بناءا على المشاركة التي تضم أفرادا مبدعين أو من خلال جماعات 

ج عن ن ينتأنحاء العالم، و بمعنى أخر فان الإبداع المستقبلي يمكن متفرقة في جميع أ

 اكتشافات تشاركيه أو فردية بمعدل سريع للغاية.  
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 المطلب الثالث : أنواع الابداع 

يصنفان الإبداع  Solomon and stwartالتصنيف فإن سلومون و ستوارت 

 أنواع:   1إلى ثلاثة

 يراتي بتغيرات صغيرة تدريجية كما في تغي: وهي التي تأتالإبداعات المستمرة (أ

 مركز المنتج ،توسعات الخط، تنويعات لتخفيف ضجر الزبون. 

كون و ت : و هي تغييرات أكبر في المنتج الحاليالإبداعات المستمرة الديناميكية (ب

ذات تأثير معقول على طريقة الأشخاص في عمل الأشياء و تحقيق تغييرات 

( آلات Touch – TuneTالنبرة ) –تف اللمسة سلوكية معينة  كما في هوا

 التصوير آلية التركيز...الخ. 

جيا أو نولو: و هي التي تنشئ تغييرات رئيسية فيما قبلها من تكالإبداعات المتقطعة (ج

 منتجـات وفي بعض الحالات تغير أسلوب الحياة الذي نعيشه مثل ابتكـارات

 وب. السيـارة، الطائرة، الهاتف التلفزيون و الحاس

 اعاتكما يوجد أنواع أخرى للإبداع نذكر منها الإبداعات العملية و هي الإبد

دخال حو إالموجهة للتكنولوجيا و النظام التشغيلي و إبداعات المنتج التي تتجه ن

 منتجات جديدة إلى السوق.  

وبقدر ا  ويمكن التمييـز بين الإبداع الداخلي الذي يتم تطويره داخل المؤسسة،

اء ـة ،والإبداع الخارجي الذي يتم الحصول عليه عن طريق الترخيص أو شرالذاتي

 الشركة بالكامل صاحبة الابتكار. 

الإبداعات بالعلاقة مع التوجه إلى الزبون إلى  Berthoneويصنف بيرثون  

 :  2أربعة أنواع

ن لزبووهي التي تطور في المؤسسة بدون علاقة مع السوق أو ا  إبداعات العزلة: (أ

فظة لمحاي محدودة الجهود في التطويرات اللاحقة، و إستراتيجيا ا تقوم على او ه

 توجه. ة العلى ابتكارها الحالي كما تكون من الناحية التنظيمية بيروقراطية داخلي

على  تماد:  وهي التي تتبع الإحتياجات الحالية في السوق بالإع إبداعات الإتباع (ب

 لنوعا، حيث يتسم تطوير المنتجات في هذا بحوث السوق الرسمية أو غير الرسمية

افة ت ثقمن الإبداعات بأنه تدريجي و إستراتيجية المؤسسة إستجابية كما تكون ذا

 موجهة للزبون. 

                                                           
 .  109إدارة الإبتكار )المفاهيم و الخصائص والتجارب الحديثة( مصدر سبق ذكره ص  –د. نجم عبود نجم  1
 .  110الخصائص والتجارب الحديثة( مرجع سبق ذكره ص  إدارة الإبتكار )المفاهيم و –د. نجم عبود نجم  2
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ها لا ن في: وهذه الإبداعات تقوم بإنشاء و تشكيل السوق و الزبائإبداعات التشكيل (ج

من  لنوعابإيجادها هذا  يكونون و ا عيين لحاجا م أو رغبا م بالمنافع التي يقوم

و  بات،الإبداعات، و تطوير المنتج يتسم بالوثبات و الإنقطاع ما بين هذه الوث

 ا. إستراتيجية المؤسسة حازمة في خيار التطوير كما تكون موجهة للتكنولوجي

 –ولوجيا لتكن: و هي التي يتم تحقيقها عبر التفاعل و العلاقة بين اإبداعات التفاعل (د

ق السوزبون بالإعتماد على المحاورة و التفاوض، و تكون المعرفة بالسوق أو ال

هي الأصل الإستراتيجي الرئيس في المؤسسة و يكون تطوير المنتجات و 

 رنة. مة و إستراتيجية المؤسسة تشاركية، كما يكون توجه المؤسسة و ثقافتها تفاعلي

 

التعبيري، الإبداع الفني، الاخت الإبداع  1( خمسة أنواع من الإبداع هي:Taylorلقد حدد )  

إبداع  2ارع، الإبداع المركب  والاستحداث، ويصنف بعض الكتاب الإبداع إلى نوعين:

إبداع  3إداري،  وابداع فني. كما صنف بعض الباحثين الإبداع التنظيمي إلى خمسة أنواع:

الخدمة، إبداع  يرتبط بالأهداف، إبداع يرتبط بالهيكل التنظيمي، إبداع مرتبط بالمنتج أو

يرتبط بالعملية، إبداع يرتبط بخدمة المستفيدين. وهناك من الباحثين من يقسم الإبداع من 

  4حيث درجة التغيير إلى:

 سويق،  تتاج، : وهذا النوع يشير إلى العملية المتكاملة العناصر من إنالإبداع الجذري -

 ديدة لمات جنتج أو خدمة أو عمليوادارة إست ارتيجية بحيث أن هذا التكامل يؤدي إلى خلق م

ي قادر لجذريسبق لها مثيل ،فهي مختلفة جذريا عن تلك الموجودة في السوق. وهذا التغيير ا

ومن هنا  قوى.أعلى تغيير السوق أو الصناعة الحالية  واستبدالها بصناعة جديدة تعتبر بديلا 

أو  سوق،سسة جديدة إلى الفالإبداع الجذري سيؤدي إلى اكتشاف أسواق جديدة، أو دخول مؤ

 إعادة تعريف الصناعة وهذا الإبداع يجعل من المؤسسة ارئدة في المنافسة. 

:  ويسمى أيضا بالإبداع التحسيني أو التدريجي، يعبر هذا النوع عن الإبـداع الارتقائي -

ها التوصل إلى المنتج الجديد جزئيا، من خلال التحسينات الصغيرة  والكبيرة التي يتم إدخال

على طرق الإنتاج والتسيير المتبعة  والمنتجات الحالية، فهو يمثل أي تحسينات أو تعديلات 

                                                           
الملتقى الدولي حول: الإبداع  والتغيير التنظيمي في المنظمات المعوقات التنظيمية للإبداع في المنظمات، : )2000(كشي امحمد لمين مر 1

 الحديثة، جامعة سعد دحلب، البليدة، الج ازئر. 

الملتقى الدولي حول: الإبداع  والتغيير التنظيمي في المنظمات التنظيمية للإبداع في المنظمات،  المعوقات: )2000(كشي امحمد لمين مر 2

 الحديثة، جامعة سعد دحلب، البليدة، الج ازئر.
ظمات الملتقى الدولي حول: الإبداع  والتغيير التنظيمي في المنالمعوقات التنظيمية للإبداع في المنظمات، : )2000(كشي امحمد لمين مر 3

 الحديثة، جامعة سعد دحلب، البليدة، الج ازئر.
الملتقى الدولي حول: الإبداع  والتغيير التنظيمي في المنظمات الإبداع سر تميز المؤسسة وولء زبائنها، : )2000( د ارج عفيفة ود ارج نبيلة 4

 الحديثة، جامعة سعد دحلب، البليدة، الج ازئر. 
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مهما كان حجمها والتي تمس الإدارة والمنتجات والخدمات.  والتي يمكن أن تضيف قيمة 

 جديدة للمؤسسة بما يسهم في تحقيق ميزة في السوق. 
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 يالمبحث الثاني: الابداع المؤسساتي والتنظيم

 المطلب الأول: الابداع في المؤسسة

عية تحاول المؤسسات بصفة دائمة و مستمرة ان تطور من قدراتها الابدا

قدرة ا الكاحد الرهانات التي تكسبها ميزة تنافسية و ذلك من خلال اكساب عماله

 ديه .ها لعلى التفاعل و الانسجام مع اهدافها ,وبخلق الروح الابداعية و تنميت

مبدعة فإن القيم و المعتقدات السائدة لدى المؤسسات ال و ترومانبيترز حسب 

 تتلخص فيما يلي:  

  .اعتقاد في أن تكون الافضل 

  الايمان بأولوية التنفيذ 

  .اعتقاد في أهمية البشر كأفراد 

  .اعتقاد في تفوق الجودة و الخدمة 

 ن مبد اعتقاد في أن معظم أعضاء المؤسسة يجب أن يكونوا مبدعين،و من ثم لا

 الاستعداد لمعاونة المقصر. 

  .الايمان بدور عدم الرسمية في دعم التواصل بين الافراد 

  .اعتقاد صريح بأهمية النمو الاقتصادي و الارباح 

 

 ي:  و من أهم الخصائص الثقافية المعززة لعملية الابداع في المؤسسة ما يل

 دين لمورو العاملين و ا تحقيق التوازن بين مصالح كافة المساهمين كالمستهلكين

 و ا تمع. 

 ات التركيز على الافراد أكثر من الانظمة من خلال الاعتقاد بأهمية القدر

 الانسانية. 

   الاعتقاد بقدرة الافراد على تغيير البيئة من حولهم 

  . تخصيص أوقات للتعلم و التسلية 

 مولية. شرة فية نظالنظر الى المشاكل الاقتصادية و الاجتماعية و السياسية و الثقا 

  قول لالتشجيع على الاتصال المفتوح،فلدى الافراد و القادة مسؤولية مشتركة

 الحقيقة. 

 حقيقالايمان بعمل الفريق و أن الثقة و التعاون و التنسيق أمور ضرورية لت 

 النجاح. 
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قيام يه التمكين الافراد من الاتصال بقيادا ا،فالقائد ليس مجرد صانع قرار،بل عل -

   انجليهاردت و سايمونسعديد من الادوار داخل المؤسسة.و قد أشار كل من بال

Englehardt & simmons  الى عدد من النقاط التي من الواجب تعزيزها في ثقافة

 نواتالمؤسسة المبدعة من الدعوة الى محاول تجريب افكار و اساليب جديدة،و تأسيس ق

فاعل و الت ونات،و كذلك التركيز على المشاركة تسمح بالدخول الى قواعد المعلومات و البيا

حفيز و الت الاتصال بين مختلف المستويات التنظيمية،بجو يغلب عليه الاحترام و التقدير و

دعوى ك القبول نسبة معينة من الاخطاء،و منح مستوى معين من الثقة و الاستقلالية،و كذل

 السلوك ير ويير المستمر لأنماط التفكالى تبني أنماط فكريةحديثة من خلال غرس ثقافة التغ

 و التشجيع على الانفتاح في عرض الافكار و المشاكل و الاراء. 

ومن أهم العقبات التي تواجه المؤسسة في تكييف و تغيير ثقافتها من أجل 

الاستجابة للابداع الذي يتزايد دوره و تأثيره في تكوين قدرات  المؤسسة المادية 

 :  1لتنافسية مايليو المعنوية ميز ا ا

 ولقيم احيث أن الحالة المثالية في ثقافة المؤسسة أن تكون   عقبة تغيير الثقافة: (أ

بد من لابداع المعتقدات و التوقعات متقاسمة بين الافراد العاملين في المؤسسة.و ان الا

 لاة  و ان يعني هز هذه القيم و المعتقدات و ادخال قيم و أفكار جديدة غير متقاسم

ا وجد قدرغنه يتشاركة بين العاملين.و هذا بقدر ما يخلق مقاومة تغيير من قبل الافراد فم

في  املينمن الا رباك و عدم الاستقرار في المفاهيم و طرق التفكير و العمل لدى الع

القيم  داف والمؤسسة.و ان هذه العقبة لا يمكن مواجهتها إلا من خلال وضع الادارة للأه

 لات وة بشكل واضح و صريح و التدريب على ذلك لإيجاد رموز و دلاالجوهرية الجديد

 تعابير و طقوس تدعم ثقافة المؤسسة الموجهة نحو الابداع. 

عقبة الملائمة بين متطلبات الابداع في التغيير و متطلبات الثقافة في ايجاد  (ب

ريبيكا هندرسون : و هذا يتطلب حسب الانسجام و النظامية و حتى الانضباط

R.Henderson  التوازن و التوفيق بين الاثنين.فقد اكدت على أن مشكلة الابداع لا

يمكن حلها في معرض تحليلها للجمع بين التنظيم الوظيفي و الموجه الى المنتج،الا 

 TO Wearبزرع ثقافة فعالة يستطيع فيها كل فرد من أفراد المؤسسة أن يلبس قبعتين

TOW hats اط( و القبعة الموجهة للمعالجة الجديدة)الابداع(. القبعة الوظيفية )الانضب 

ع لابدا: تعاني بعض المؤسسات التقليدية الخوف غير الطبيعي مناعقبة رهاب الابداع (ج

 درة علىم القلأسباب تتعلق بالمناخ التنظيمي و التقاليد المحافظة في المؤسسة وجراء عد

 الابداع و مجاراة المنافسين فيه. 
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: ان المؤسسات القائمة على المعرفة و الابداع سرعان ما فة و الابداععقبة تقاسم المعر (د

تواجه عقبة حقيقية تتمثل في أن الابداع يقوم به البعض و هذا الابداع لا يحقق منفعته 

القصوى الا بعد أن يتحول من معلومات و معرفة لدى البعض إلى معلومات و معرفة 

قوم به الثقافة التي تتطور بشكل تدريجي،إلا أنه لدى الجميع في المؤسسة.و هذا عادة ما ت

مع ثقافة الابداع لا يعود الانتظار طويلا و لابد من ايجاد آليات و أشكال التنظيم و حوافز 

 .  1من أجل التقاسم و التشارك في المعلومات و المعرفة الجديدة )الابداع(
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 المطلب الثاني:نظرية المفسرة للابداع و استراتيجياتها  

 : النظريات المفسرة للابداع  أولا -1

لعديد اطرح بهناك العديد من المنظرين و العلماء في مجال الادارة و الذين قاموا 

 . فيه من النظريات التي سميت باسمائهم في مجال الابداع و العوامل المؤثرة

ت فسرت هذه النظرية الإبداع من خلال معالجة المشكلا :(March & Simon)نظـرية  -

وم ن تقأالتي تعترض المنظمات إذ تواجه بعض المنظمات فجوة بين ما تقوم به وما يفترض 

جوة فهي  به، فتحاول من خلال عملية البحث خلق بدائل، فعملية الإبداع تمر بعدة م ارحل

وامل لى عأداء، عدم الرخاء، بحث و وعي،  بدائل، ثم إبداع حيث تعزى الفجوة الأدائية إ

 في الطلب أو تغي ارت في البيئة الخارجية) أو داخلية.  خارجية (التغير

لمختلفة وكانا أول من أكدا على أن الهياكل التنظيمية ا :(Burns & Stalker)نظـرية  -

ئمة هي ملا تكون فاعلة في حالات مختلفة، فمن خلال ما توصلوا إليه من أن الهياكل الأكثر

لعمل ئة ان خلال النمط الآلي الذي يلائم بيالتي تسهم في تطبيق الإبداع في المنظمات م

 لبياناتمع االمستقرة والنمط العضوي الذي يلائم البيئات سريعة التغير، فهو يسهل عملية ج

 والمعلومات ومعالجتها. 

غي ارت تبين عملية الإبداع من خلال ثلاثة م ارحل هدفت إلى إدخال : (Wilson)نظرية  -

ك بإد ار يكونر، اقت ارح التغيير، وتبني التغيير وتطبيقه، وفي المنظمة وهي: إد ارك التغي

لإبداع بة االحاجة أو الوعي بالتغيير المطلوب ثم توليد المقترحات وتطبيقها، فافترضت نس

) ق ارطيةبيروفي هذه الم ارحل الثلاث متباينة بسبب عدة عوامل منها التعقيد في المهام (ال

وتينية الر المهمات المختلفة كلما ازدادت المهمات غير وتنوع نظام الحفظ، وكلما ازد عدد

ها لمما يسهل إد ارك الإبداع، بصورة جماعية وعدم ظهور ص ارعات، كما أن الحوافز 

 تأثير إيجابي لتوليد الاقت ارحات وتزيد من مساهمة أغلب أعضاء المنظمة. 

Burns & March & Simon قد استفادا مما قدمه كلا من Harvey & Mill نظـرية 

–Stalker   

فانصب تركيزهم على فهم الإبداع من خلال مدى استخدام الأنظمة للحلول الروتينية 

، فقد وصفوا أنواع المشكلات التي تواجهها المنظمات )بالحالة والحلول(الإبداعية لما يعرف 

تاجه من عن طريق ما تح )المشكلة(وأنواع الحلول التي قد تطبقها من خلال إد ارك القضية 

فعل لمجابهتها أو بلورتها (أي كيفية استجابة المنظمة) أو البحث بهدف تقدير أي الأفعال 

المحتملة التي قد تتخذها المنظمة أو اختيار الحل (انتقاء البديل الأمثل) أو إعادة التعريف 

بمعنى استلام معلومات ذات تغذية عكسية حول الحل الأنسب، إذ تسعى المنظمة إلى وضع 

 اتالخبر( واكتساب الخبرة حلول روتينية لمعالجة حالات أو مشكلات تم التصدي لها 
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وأيضا تسعى لاستحضار حلول إبداعية لم يتم استخدامها من قبل لمعالجة المشكلات  )السابقة

غير الروتينية أو الاستثنائية بتبني الهياكل التنظيمية والميكانيكية والعضوية. كما تناولوا 

وعمرها،  داعالابلتي تؤثر في الحلول الإبداعية والروتينية مثل حجم المنظمة رالعوامل ا

درجة المنافسة، درجة التغير التكنولوجي، درجة الرسمية في الاتصالات، فكلما ازدت مثل 

 الضغوطات يتطلب الأمر أسلوب أكثر إبداع ا لمواجهتها.  هذه

لم اولية، إذ أنها تناولت : تعد من أكثر النظريات شم(Hang & Aiken)ـريةنظ-

لى عبداع ارحل المختلفة لعمليةالإبداع فض لا عن العوامل المؤثرة فيه، وفسرت الإ

رحل اأنه تغير حاصل في ب ارمج المنظمة تتمثل في إضافة خدمات جديدة وحددت م 

 املما العوأنية. الإبداع كالآتي: مرحلة التقييم، مرحلة الإعداد، مرحلة التطبيق، الروتي

ة لمهنيالمؤثرة في الإبداع فمختلفة وبالغة التعقيد وأهمّها: زيادة التخصصات ا

 وتنوعها، المركزية ،الرسمية، الإنتاج، الكفاءة والرضا عن العمل. 

ن : تنظر هذه النظرية للإبداع كعملية تتكون م(Zaltman & others) نظـرية-

ه لى أنرحل جزئية ويعتبر عمرحلتين هما: مرحلة البدء ومرحلة التطبيق ولهما م ا

ليست عية وفكرة أو ممارسة جديدة لوحدة التبني، ووصفوا الإبداع على أنه عملية جما

إلا أنهم توسعوا في شرح  (Hang & Aiken)فردية، واعتمدوا على نظرية 

 المشكلة التنظيمية وأضافوا متغيارت أخرى هي: العلاقات الشخصية، وأسلوب

 ع. االتعامل مع الصر

 تيجيات الإبداع التنظيمي.  اثانيا: استر

ست د باهناك العديد من است ارتيجيات للإبداع التي يمكن أن تتبناها المنظمة، ويقص  

عي الإبدا مناخارتيجيات الإبداع السياسات التي تصمم للترويج للعملية الإبداعية  وايجاد ال

 ست ارتيجيات.  داخل المنظمة الذي يساعد على تجاوز العقبات ومن هذه الا

: وهو عبارة عن مجموعة من الأساليب أو الطرق المستوحاة بشكل التطوير التنظيمي -

عام من العلوم السلوكية والتي تصمم لتزيد من قدرة المنظمة على تقبل التغيير وزيادة 

فاعليتها. ومن الأمثلة على هذه الطرق جمع البيانات، تشخيص المنظمة، تدريب الحساسية، 

ر الفريق، واستخدام وكلاء التغيير وهي بشكل عام موجهة نحو المحددات السلوكية وتطوي

لة معوقات اكقيم الأف ارد والعلاقات بين الأف ارد. وهناك تركيز كبير ليس فقط على إز

التغيير، ولكن أيضا على تسهيل التغيير كعملية مستمرة. أن التطوير التنظيمي بتركيزه على 

تيجية ملائمة لترويج الإبداع التنظيمي، فهو يساعد اوالتغيير يعتبر استرد والعلاقات االأفر

د المنظمة على تقبل الإبداع كمعيار تنظيمي أساسي، وعلى ترويح صفات اعلى تدريب أفر

م اتنظيمية تساعد على الإبداع .ويجب أن يرسخ التطوير التنظيمي في المنظمة لضمان الالتز
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رويج الإبداع . ويكمن أن يستخدم التطوير التنظيمي لزيادة المستمر والقدرة على تقبل وت

  1الوعي بالاهتمام والمصالح لصياغة أهداف عامة شاملة.

خصصة. : وهو قيام المنظمة بتصميم وحدات للقيام بالنشاطات المتالوظيفي التخصص -

 لمختلفةا رحلافلترويج الإبداع التنظيمي تصمم وحدات تنظيمية ذات بيئة تشغيلية ملائمة للم 

أن  يمكنومن العملية الإبداعية، مثل إنشاء وحدات البحث والتطوير أو جماعات التخطيط. 

د لى إيجاعى إتيجية هي الأكثر قابلية للاستخدام من قبل المنظمات التي تساتكون هذه الاستر

 أعمال إبداعية تغطي مساحات تنظيمية صغيرة نسبيا ولا تكون جذرية. 

تيجيات الإبداع اتيجية الأكثر شيوعا من بين استراظيفي الاسترويعتبر التخصص الو

  2التنظيمي.

ومن  غيرة.: ويقصد بها القدرة على استخدام أشكال تنظيمية غير ثابتة أو متالدورية -

ن جموعة ميع متيجية استخدام نموذج المصفوفة الذي يتم وفقا له تجماالأمثلة على هذه الاستر

ء من نتهاذ مشروع معين  وانشاء بناء تنظيمي مؤقت يحل عن الاالمختصين والعاملين لتنفي

 المشروع ومن ثم تحري الأف ارد للعمل في مشاريع أخرى. 

 

                                                           
، رسالة ماجستير (غير ة الأردنيةأثر القوة التنظيمية على الإبداع الوظيفي للعاملين في البنوك التجاري: )2002(خالد ذيب حسين أبو زيد  1

 . 41منشورة)، كلية إدارة الأعمال جامعة الشرق الأوسط، الأردن، ص 

الملتقى الدولي حول: الإبداع  والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة أثر إدارة المعرفة على الإبداع التنظيمي،  :)2000(فلاح محمد  2

  سعد دحلب، البليدة، الج ازئر.
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  المطلب الثالث: مراحل الإبداع التنظيمي  ومستوياته  

ولها فق ححل العملية الإبداعية في المنظمات والتي اتافي هذا المطلب سوف نتطرق إلى مر

تنتهي اع وحل متعاقبة تبدأ عادة بمرحلة إد ارك الحاجة للإبدان في أنها مراغلب الباحثي

عرض حل ،وكذلك سوف نابتطبيق الأفكار المبد عة غير أنهم اختلفوا في عدد هذه المر

 ين  الباحث د منمستويات الإبداع  وكذلك تصنيفات و أنواع  الإبداع المختلفة التي جاء بها عد

 التنظيمي.   احل الإبداع ر: مـ أولا

حل الإبداع التنظيمي و التي اتزخر ادبيات الإدارة بالعديد من النماذج التي تتحدث عن مر  

كانت نتاج الاختلاف بين الباحثين في تحديد مفهوم للإبداع التنظيمي  ومن أشهر النماذج التي 

موذج أن ، حيث يؤكد هذا الن(West)تتحدث عن الإبداع التنظيمي في حل المشكلات نموذج 

حل بدء ا بإدارك المنظمة أو الفرد للحاجة للإبداع ثم االإبداع التنظيمي يمر عبر أربع مر

البدء بطرح الأفكار الجديدة من ثم عملية التطبيق لهاته الأفكار و أخي ار مرحلة الثبات و في 

  West :1ما يلي م راحل الإبداع التي جاء بها نموذج 

جوة ناك ف: تدرك الجماعة الحاجة للإبداع حين يكون هلإبداعمرحلة إدارك الحاجة إلى ا -

ه ابة لهذاستجبين الأداء المتوقع والأداء الحالي ، وبالتالي فإن التفكير الإبداعي يحدث ك

سي أسا الفجوة، أو حينما تدرك المنظمة أهمية وفائدة بعض الإبداعات بحد ذاتها كمطلب

 لاستم ارر وبقائها. 

كار والأف :  وتحتضن هذه المرحلة الاقت ارحاتبطرح الأفكار الإبداعيةمرحلة المبادرة  -

ال  لوضعالإبداعية للآخرين الذين يمثلون جماعة العمل أو بغرض حل المشكلة أو تحسين ا

ار ل الأفكقبو راهن.  ولا شك أن لهذه المرحلة أهميتها في تفعيل العملية الإبداعية من خلال

 ولأفكار لك االمشكلة أو تقود إلى توليد أفكارإضافية أو رفض ت الإبداعية التي تسهم في حل

 بالتالي فقدت العملية الإبداعية جزء ا من وجودها. 

من وبة و: يتم في هذه المرحلة تبني وتوظيف الأفكار الإبداعية المرغمرحلة التطبيـق -

 نجاح. بيق التطب المتوقع في هذه المرحلة إج ارء بعض التعديلات على الأفكار لتمكينها من

ن ة جزء مبداعي: وهي المرحلة التي يصبح فيها العمل الإبداعي أو الفكرة الإمرحلة الثبـات -

 ءات الرقابة بالمنظمة. االمنظمة ،حيث يرتبط بثقافة ومعايير إجر

 ثانيا: مستويات الإبداع التنظيمي. 

                                                           
 .  20، صالمرجع السابق: )2000(توفيق عطية توفيق العجلة  1
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جميعها ضرورية بين ثلاثة مستويات من الإبداع الإداري تكمل بعضها البعض، و  

   1للمنظمات المعاصرة في المنظمات، وهي:

 د الذينف ار: هو الإبداع الذي يتم التوصل إليه من قبل أحد الأالإبداع على مستوى الفرد -

يرها غعن  يمتلكون قد ارت وسمات إبداعية، وقد تحديد السمات التي تميز الشخصية المبدعة

يس لمبدع لان اتا كبي ار لإتقان عمله، الذكاء فالإنسنذكر منها: المعرفة حيث يبذل الفرد وق

ين برنة بالضرورة عالي الذكاء، ولكنه يتمتع بالقد ارت التفكيرية على تكوين علاقات م

ومنفتح ،الأشياء، الشخصية حيث يحب الفرد المبدع روح المخاطرة، ويكون عالي الدافعية 

العادات ،اهة لة، ولديه إحساس كبير بالفكعلى الآ ارء الجديدة، وقادر على التسامح مع العز

ع ملآ ارء اادل الاجتماعية فالإنسان المبدع ليس منطويا على نفسه، بل يميل إلى التفاعل، وتب

 الآخرين. 

 ن قبلمهو الإبداع الذي يتم تحقيقه أو التوصل إليه  الإبداع على مستوى الجماعات: -

داعات الإب ابداع الجماعة يفوق كثي ار مجموعالجماعة (قسم، أو دائرة، أو لجنة...)، فإن 

بعضهم  اعدةالفردية للأعضاء، وذلك نتيجة للتفاعل فيما بينهم وتبادل ال أري والخبرة ومس

لب تتط البعض وغيرها، ولا شك فإن التحديات الكبيرة التي تواجهها المنظمات المعاصرة

ية، ة: الرؤلآتيكما نوعا بالعوامل ا تطوير جماعات العمل المبدعة، هذا ويتأثر إبداع الجماعة

ع عة، تنولجماالمشاركة الآمنة، الالت ازم بالتميز في الأداء، دعم ومؤازرة الإبداع، جنس ا

 الجماعة ،تماسك الجماعة، انسجام الجماعة، عمر الجماعة، وحجم الجماعة. 

ها نواعأتلاف : إن الإبداع في المنظمات المعاصرة على اخالإبداع على مستوى المنظمات -

ا ه إذا منى عنضروريا وملحا  ولا غ اأمر لم يعد مسألة ترف أو شيئ ا كمالي ا،   و انما بات

ها  رساتأ اردت البقاء والازدهار،  وعلى المنظمات أن تجعل الإبداع أسلوب عملها ومما

 ويمكن تحقيق ذلك بتوفير الشروط الأساسية التالية: 

ة اج إلى أشخاص ذوي تفكير عميق، ويقدرون القيمضرورة إد ارك أن الإبداع يحت 

على  يزهاالعلمية للنظريات الجيدة، ولديهم رغبة الاستطلاع، ولتنمية هذه الأشياء وتعز

ندوات  ي الفالمنظمة أن تعمل على توسيع إد ارك الفرد من خلال التعلم والتدرب والمشاركة 

ون ليك ة وهذا يعني تشجيع التفكيرت ،ضرورة تعلم حل المشكلات بصورة إبداعياوالمؤتمر

و  ـداعلابا أكثر مرونة  وسلاسة، بحيث يستطيع أن ينفذ الأساليب المحددة أو المألوفة في

ليب أسا التعامل مع حل المشكلات، ليخرج من قيدها بحثا عن أساليب وطرق قيدها بحثا عن

 وطرق وبدائلجديدة وغير عادية. 

                                                           
 . 256، ص المرجع السابق: )2006( حريم حسين 1
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ما مزها لقد ارت الإبداعية في إيجاد المشكلات وتعزيوضرورة تنمية المها ارت وا      

مطلق  ر اليساعد على تنميةالمها ارت الإبداعية لاكتشاف المشكلات هو التعود على التفكي

مية ة تنوالشامل، وتقصي أبعاد أية مشكلة مما هو غير مباشر وفيما هو غير مألوف ،ضرور

ا، حله لمشكلات من العدم والعمل علىالمها ارت الإبداعية في صنع المشكلات أو بناء ا

 فالمشكلة الإدارية لا تعلن نفسها بل هي التي نضعها ونعمل على حلها. 
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 المبحث الثالث: محددات التمكين وعلاقتها بالابداع

 المطلب الأول : تفويض السلطة وعلاقته بالابداع

تاج ع يحالإبداإن بناء منظمة أو مناخ تنظيمي قائم على أساس التجديد والتطوير  و

 لمنافسةمن اإلى مقوم أساسي ألا وهو المورد البشري، حيث أن عملية التجديد  والتفوق في ز

عها تدار ية فجميلتحتاالعالمية نحو الإبداع لا تأتي من التكنولوجيا أو الموارد المالية أو البنى 

س ا والمؤسبواسطة العنصر البشري، فالعنصر البشري هو المجدد والمطور للتكنولوجي

التالي بة و للبنى التحتية في المنظمة،  وهو المحرك الأساسي لكل العناصر الأخرى بالمنظم

 لا بد من الاهتمام به  وتمكينه من أداء مهام عمله بطرق تشجعه على ذلك.  

ويرى أن الهدف من عملية التمكين هو استحداث قوة عمل قوية وممكنة ولديها قدرة 

تفوق توقعات المستهلك الداخلي والخارجي، والقيمة الجوهرية هي لإنتاج خدمات وسلع 

تحقيق رغبات المستهلك الداخلي والخارجي والتعرف عليها، والتركيز على صانع الخدمة أو 

السلعة، واستحداث الوعي لديه نحو تحقيق هدف المنظمة، وذلك بإطلاق طاقات الإبداع 

ج ارءات المقيدة غير المرنة ،وتوفير القيادة والابتكار لديه، وعدم ربطه بالسياسات والإ

الماهرة لتوجيهه وتحفيزه والاتصال معه، حيث تعتبر القوى العاملة قوى مهنية محترفة 

ولديها قد ارت جمة للإبداع والابتكار، وهي قادرة على معايرة ممارساتها بما يتفق مع 

يط ثقافي محفز يوفر الثقة والأمان المعايير المتعارف عليها بل وتحسينها، وهم بحاجة إلى مح

والشعور بالرضا الوظيفي والانتماء والولاء الحقيقي للمنظمة لخدمة المستهلك ونبل رضاه، 

  1وهذا لن يتحقق إلا برضا المستهلك الداخلي.

ابتكار ونيات ويعد التمكين مطلب ا أساسي ا في منظمات التعلم لأنه يطلق العنان لإمكا

اد و ممجال التدريب والتعلم  ويعطيهم حرية التصرف وفق معرفتهم الموظفين ويفتح له

ة الجديد فكاراركهم، ففي عالمنا المعاصر الذي تشتد فيه المنافسة بصو رة مت ازيدة على الأ

 والمبتكرة، فإنه يصبح تمكين العاملين حاسم ا لنجاح المنظمات. 

عمل ة في تفويض السلطة، الوفيما يلي سنوضح دور أبعاد التمكين الإداري والمتمثل 

بداع ية إالجماعي والفرقي، التدريب، التحفيز، الاتصال الفعال ومساهمتها في دعم و تنم

 العاملين. 

 

                                                           
 . 15، ص المرجع السابق: )2002(علي الضلاعين  1
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 أثر تفوض السلطة على الإبداع التنظيمي:  

يعتبر التفويض نشاطا إداريا جوهريا قائما على أساس تكليف الآخرين بمهام أو 

يق بطريقة مثم رة في إكمال المهام المفوضة إليهم، مما يتيح وظائف معينة بحيث يتم التطب

للمد ارء إنجاز المزيد من المهام الأخرى ذات الأهمية العالية  وهو بذلك يوفر ليس فقط 

تخفيف الأعباء المفوضة عن مد ارء، بل يوفر أيض ا قرص التطوير  وترسيخ علاقات جيدة 

ة إليهم، إن التفويض يؤدي إلى إيجاد الأشخاص مع الموظفين الذين ينفذون المهام المفوض

الذين يملكون درجة عالية أو مناسبة من المعرفة والإمكانيات والقد ارت المطلوبة بما يتوافق 

مع متطلبات السلطة والمسؤولية للمهام المفوضة إليهم وفي نفس الوقت يحقق للمنظمات 

ية  واتاحة الإدارة الذاتية لكل العاملين الاستم ارر والنمو والتطوير من خلال منح الاستقلال

في الوحدات التنظيمية بالمنظمة  واذكاء روح المبادرة والابتكار والإبداع بين العاملين فيها 

،كما يساعد التفويض على اكتشاف واستغلال والاستفادة بما لدى العاملين من قد ارت 

ام والأعمال المفوضة إليهم ومن هنا إبداعية وأساليب ابتكاريه في حل المشكلات وانجاز المه

يمكن ربط التفويض بالإبداع كونه أحد أساليب الإدارة الفعالة للوقت وما لذلك من أثر ايجابي 

في إيجاد وتعزيز الفرصة للإبداع والابتكار. لذلك فالقيادة أو الإدارة العليا في المنظمات لها 

خلال دعمها وتشجيعها للمباد ارت دور حاسم  ومؤثر في تطوير  وارتقاء إدارتها من 

الإبداعية  والابتكارية التي يعمل على إحداثها المد ارء التنفيذيون  والأف ارد العاملون من 

خلال منحهم أو تفويضهم للسلطة  والمسؤولية اللازمة على اعتبا ار أن هؤلاء التنفيذيين 

المحيطة بمجالات أعمالهم مما والأف ارد يملكون الإمكانيات  والمعرفة الدقيقة للمشكلات 

  1ينعكس ذلك إيجابيا على نواحي الابتكار والإبداع لديهم.

هم  اء مهامة أدد من قبل الإدارة والقادة في عمليافمقابل السلطات والصلاحيات الممنوحة لأفر

في  تمثلوعملهم بالطريقة التي يرون أنها أفضل وأنجع، هناك مسؤولية تقع على عاتقهم ت

اف ة تحمل مخاطر ق ارارتهم  ومسؤولية تحمل تبعات الإخفاق في تحقيق الأهدمسؤولي

وذلك  مفوضوتنفيذ المهام، وذلك ما يولد نوع من الدافعية  والحافز نحو المخاطرة لدى ال

ض ة للمفولنسبلأجل انجاز المهام الموكلة إليه بأسلوب أحسن  وفاعلية أكثر ومن هنا تبدأ با

مشكلات ول لعي  وظهور الأفكار الجديدة حول أساليب عمل جديدة أو حلعملية التفكير الإبدا

ر لشعوابطرق غير مألوفة، كما أن تفويض السلطة يعمل على رفع الروح المعنوية وزيادة 

  بالثقة لدى المفوض وذلك ما يشجعه على إظهار قد ارته الإبداعية. 

 هما بالابداعالمطلب الثاني : المشاركة في القرار و التحفيز وعلاقت

من أسباب نجاح المنظمات وتنافسيتها  وفرق العمل  ماأضحت فرق العمل سبب ا مه

في هذه المنظماتتكون موجودة في جميع المستويات التنظيمية دون استثناء،  وفرق العمل هي 
                                                           

 . 022ص، : المرجع السابق)2000(حاتم علي حسن رضا  1
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جماعة يمتلك أف اردها مها ارت مكملة لبعضها  ويلتزمون بغاية مشتركة أو بعدد من 

 يعتبرون أنفسهم مسؤولين مسؤولية جماعية عن تحقيقها. الأهداف وهم 

ومع أن الإبداع في أساسه عملية فردية غير أن ذلك لا يتعارض مع محاولات الإف  

ارد العمل بشكل جماعي، فمن خلال فرق العمل و العمل الجماعي يمكن للأف ارد في 

لعب العوامل الجماعية المنظمات أن يقدموا مقترحات وطرق جديدة لتحسين العمل، حيث ت

 (الفرقي)دوار مهما في تسهيل أو إعاقة عملية الإبداع، بل يمكن القول بأن الإبداع الجماعي 

في داخل المنظمة قد يكون له تأثير أقوى من الإبداع الفردي ونجاحه إذا كان أعضاء 

ة أو الجماعة يمثلون قوة مشتركة سواء كانت هذه القوة مستمده من م اركزهم الوظيفي

تخصصاتهم أو المعلومات التي يمتلكونها في إطار العمل. وقدرة الجماعة كفريق على اتخاذ 

ق ارارت تتسم بدرجة عالية من المخاطرة كق ارارت تبني وتنفيذ وتطبيق الأفكار الجديدة 

المبدعة تفوق قدرة أي من الأف ارد في الجماعة على اتخاذ نفس الق ارارت، ويرجع ذلك 

عمل الجماعي يساهم عادة في تقليل مستوى المخاطرة الذي يمكن أن يتحمله الفرد، إلى أن ال

مقارنة بذلك الذي يمكن أن يواجهه إذا كان يعمل بمفرده أو بعيدا عن مفهوم العمل الجماعي، 

كما أن العمل الجماعي أيضا يجعل من المسئولية عن النتائج مسئولية جماعية أكثر منها 

،ويساعد ذلك بدوره على التشجيع لتحمل المخاطرة كما يزيد من  مركزة في شخص واحد

مقدرة الأف ارد في الجماعة على مواجهتها والعمل الجماعي يساهم عادة في عملية التنسيق 

بين الأعمال والأف ارد، ولذا فق أصبح تكوين مناخ تنظيمي جيد يتقبل الأفكار الجديدة 

أساسي منه بالتشجيع على العمل الجماعي وتنمية  والإبداع بين العاملين مرتبطا في جانب

  1روح الجماعة في العمل.

 

 

 

 

 التحفيز و علاقته بالإبداع داخل المؤسسة.   

 التحفيز  : 

هي شركة   Cargilإختبار السلوكيات الجديدة بالمخاطرة و التغيير: مؤسسة كارجيل  .1

ص له وظيفة وحيدة خاصة خصصت منصبا و ظيفيا و هو رئيس قسم الإبداع، و هو شخ

تتمثل في ضمان إجتهاد الشركة بوعي و باستمرار لتكون الأكثر إبداعا بين الشركات 

                                                           
 .  المرجع السابق: )2000(محمد لمين م اركشي  1
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المنافسة بذلك تبدو الشركة جادة جدا بشأن الإبداع و الإبتكار لدرجة أ ا خاطرت بتعيين 

 مسؤول في هذا المنصب يهتم بالإبداع. 

 تحديدامت شركة خارج شيكاغو بتشجيع الأداء و المتعة و الضحك و الإستجمام:  ق .2

 ف ترة راحة لمدة ساعة تخصص للرقص حيث يصطف العاملون بالمؤسسة للمشاركة في

 الرقص داخل الكافيتيريا. 

ال  تحفيز التحليل: تتفاعل مؤسسة مايكروسوفت مع الطاقات الإبداعية لمهندسي .3

افا يعمل و حددت المؤسسة أهد gauntletبرامج العاملين ا بطرح فكرة التحدي 

لها،  جارياالمهندسون على تحقيقها لإبداع منتجات جديدة بأسلوب هادئ بما يحقق نجاحا ت

ية نفعالبوضع هذه الأهداف و بالعمل ذا الأسلوب بدأت المؤسسة تتفاعل مع الطاقة الإ

 الإبداعية للعاملين ا. 

امعة بج للإبداع و الإبتكار Rayanتشجيع العلاقات الإتصالية: قام مركز رايان  .4

بتعليق ملصقات ا إقتباسات لمقولات محفزة للتفكير، كما قامت  Dipaulديبول

 باساتبتعليقصناديق صغيرة تضم أشكالا غريبة في كل مكان بالغرفة.أيقضت تلك الإقت

ز تحفي واليومية و الأشكال و الحوائط الملونة عقول العاملين ا كما أدت إلى تشجيع 

 ة. التفكير بطريقة  غير متوقع

ة على يئة بيئ Hewlett – packardتحفيز التوقع: تعمل فلسفة هوليت باكارد  .5

 مناسبة للإبداع تشمل ما يلي: 

تى لابد أن تؤمن بأنك تستطيع أن تغير العالم، أعرف متى تعمل بمفردك و م

و أياسة تعمل مع الآخرين، شارك في الوسائل و الأفكار ثق في زملائك، لا تسمح بالس

ليست  ذرية(اطية، العميل هو الذي يحدد العمل الجيد، الأفكار الأصولية )الجبالبيروقر

أن  ح يجبأفكارا سيئة قم بتحقيق أي إسهام  كل يوم، تعمد إهمال الفكرة التي لا تصل

 تؤمن بأن العمل الجماعي لا بد أن يؤدي إلى نتيجة.  

 

 الخبرة : 

 Enesco’s blueبلوسكاي التفكير خارج المعية و الأداء: إبتكر مركز إينسكو .1

sky  للإبداع و الإبتكار ما يسمى " مصنع المتعة" لمساعدة فرق الإبداع على خلق

أفكار إبداعية ،إستخدم هذا الأسلوب عمليات غير عادية مثل "أبدع منتجا بخمسة 

 دولارات في خمسة أيام فقط" ثم إنتظار ما يمكن أن يتم فيما بعد. 

  steel caseار جديدة: صممت مؤسسة ستيل كيس الانفتاح على أساليب و أفك .2

مبنى مركز التطوير بالمؤسسة على شكل هرم، و تم التصميم الداخلي من المبنى 
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بحيث يعمل على تشجيع الإتصال و الإبداع بتوفير مكاتب فردية و أخرى لفرق 

 العمل. 

هذه  مة،ب القديتمثل غرف الإبداع فرصة للتغيير و التحويل و القدرة على تحديث الأسالي

ط لعمل فقليدة الغرف تعتبر غرفا فريدة إذ أ ا لا تساعد على إبداع أفكار جديدة و أساليب جد

داع و حو الإبدم نبل تساعد أيضا في إثارة الإبداع، ويمكن القول بأننا نحتاج إلى الشجاعة للتق

رف ن غيقية، إدفعه وتحفيزه و هذا ما يمكن أن يمهد السبيل نحو خلق ميزات تنافسية حق

 الإبداع بما ترمز

ن رسة يمكلممااإليه و بما تؤدي إليه من تعلم و بما تشمل من أفراد يلجو ا من أجل التعلم و 

 أن  يئ مناخا مؤسسيا يشجع الإبداع داخل المؤسسات
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 المطلب الثالث : التدريب والاتصال وعلاقتهما بالابداع 

 التدريب وعلاقته بالابداع

بيئية المتغيرة باستم ارر إلى ارتباط أهداف المؤسسة المتمثلة في البقاء، التميز أدت العوامل ال

والقدرة على التنافس بتحقيق نتائج غير عادية من خلال إنتاج سلع  وخدمات لا يمكن تقليدها 

أو يصعب ذلك، الأمر الذي يتطلب التدفق المستمر للأفكار الجديدة من خلال تحريك روح 

ار، وهي العوامل التي ترتكز على عامل اكتساب المعرفة ،ولا يمكن لهذا الإبداع والابتك

الأخير أن يقوم من دون الحرص على التدريب المستمر  والفعال، لأنه بمساعدة المتدربين 

على الوصول إلى أفكار جديدة في أعمالهم وحلول مبتكرة لمشكلاتهم وق ارارت أكثر فعالية 

  1لتحقيق أهدافهم.

لإدارة لات اعارف  والمتفق عليه  بين العديد من الكتاب  والباحثين في مجاومن المت 

يء هو شفعموما  وفي مجال الإبداع بشكل خاص بأن الإبداع يمكن تعلمه  والتدريب عليه، 

ون ديمكن الحصول عليه عن طريق التدريب إذ أنه ليس موهبة فطرية مقتصرة على أناس 

 يب عليهالتدروسابه أو تعلمه، بل بالعكس من الممكن تلقيه  غيرهم أو أنه لا يمكن للفرد اكت

اليب كأس عليها ت الإدارية الأخرى التي يتم التدريبامثله في ذلك مثل الكثير من المهار

 ت التفاوض. اراالقيادة ،الاتصال  ومه

الحديثة كما أنه توفير الفرص التدريبية الكافية للعاملين التي تتيح لهم الاطلاع على الأساليب 

المشكلات  وتمكينهم من تولي مهام إضافية تمثل تحدي ا لهم من شانه أن يجعلهم  في حل

ومن بين الأساليب التدريبية  2قادرين على ابتكار طرق  وأساليب إدارية حديثة غير مألوفة.

 المستعملة في تنمية  وتشجيع الإبداع لدى العاملين تدريبهم على استخدام الأساليب الإدارية

الحديثة في حل  ومعالجة المشكلات مثل استخدام أداة العصف الذهني ،أداة دلفي، التآلف بين 

الاشتات  وغيرها من الأساليب التي تثري النقاش وتساعد على طرح الأفكار  والآ ارء 

المختلفة للوصول إلى حل للمشكلات  وال وصول إلى آ ارء  وأفكار جديدة تتعلق بالمنتجات 

 . أو الخدمات

: إن تحول أي مؤسسة كبرى يبدأ التعليم و الاتساق تدريب العاملين على الإبداع (أ

والقدرة على الإنتاج و النتائج، و الهدف من التدريب هو مساعدة العاملين على التآلف مع 

م الإبداعية في خدمة أهداف المؤسسة، وينبغي أن اتهعملية الإبداع و تدعيم و توجيه قدر

سمات الإبداع حتى يمكن إدراك عناصره المتمثلة في المعرفة و الأداء  يشمل التدريب فهم

والتحليل، كما ينبغي أن يشمل التدريب أيضا الخبرة بإجراء الأبحاث و الأداء بمجموعات 

                                                           
الملتقى الدولي حول: "الإبداع والتغيير التنظيمي أثر التدريب على الإبداع والتغيير التنظيمي،  :)2000(د  وبن برطال عبد القادر زيد الخير ميلو 1

 فيالمنظمات الحديثة"، جامعة سعد دحلب، البليدة، الج ازئر. 
 .  020السابق، ص  المرجع : )2000(شائع بن سعيد مبارك القحطاني  2
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بساطة بوضع المتدربين في بيئة مبرمجة بعناصر الحلول الإبداعية، و يمكن أن يتم التدريب 

لإعطائهم المزيد من الحرية، و يجب أن يكون التدريب وعرض أهداف التعليم عليهم و 

 أسلوبا إبداعيا في حد ذاته.   

كما يجب على المؤسسة وضع مجموعة من الأهداف للتدريب على 

أثير الت والإبداع و قياس فعالية التدريب بناءا على عدد الإبداعات و حجمها 

 المالي.  

الإبداع على النجاح المستمر للعمليات و  : يعتمد تدعيم مبادراتالتقدير و الإثابة ب(

. و لتحقيق التقدم في الإبداع لا 1القيام بالعمل الإبداعي و إنشغال كل فرد بالإبداع الإثارة عند

بد منالإعتراف بأن إعلان النجاح يعادل في أهميته فهم الإخفاق، و عندما يصبح الإبداع و 

د من تولي إجراءات تقدير و إثابة المبدعين،  المخاطرة من المبادئ الأساسية للمؤسسة فلا ب

ويمكن أن يتمثل التقدير ببساطة في كلمة"شكرا" أو من خلال عمل مأدبة أو إعلان في 

 جريدة محلية أو على حوافز مادية أو غيرها بخلاف قيمة أو نوع التقدير. 

ين من خلال :يبدأ الإبداع بإستيعاب القدرات العقلية للعاملالقيام بمبادرة إبداعية  (ج

أفكارهم، و عملية استيعاب مقترحات و أفكار العاملين تظل متواجدة لفترة طويلة، و مع ذلك 

فإن إعدادها و نجاحها لا يزال غير مرض لعدة أسباب منها عدم فهم قيمتها و أهميتها في 

تحسين نمو المؤسسة و زيادة أرباحها و عدم وجود  عملية منسقة لإدارة الأفكار، ولذلك 

يجب إعداد عملية الإبداع من خلال تحديد سياسة إبداعية بوضع التوقعات وتخصيص 

الموارد ووضع المقاييس لرصد قيمة الإبداع، و الأهم من ذلك كله لا بد من تضمين الإبداع 

 . 2في تخطيط و رصد العمل

كار، فرة الأوإن أول خطوة لدفع التفكير الإبداعي في المؤسسة هي بناء برنامج جيد لإدا

لين لعامفبرنامج إدارة الأفكار عالية الجودة يخلق انطباعا إيجابيا طويل المدى لدى ا

دعا ن مببالإخلاص والمتابعة والتقدير، كما أن كل عامل داخل المؤسسة قادر على أن يكو

ى قدرة علين اليتمتع بالخبرة في نطاق ما قام بإنجازه، و تحس -بين الحين والآخر  -وكل فرد 

 أي تطور هام يتطلب قيام القيادة بمحاولة تحديد التوقعات.   تحقيق

وهي النواة  –:إن غرفة الإبداع هي صورة مصغرة من العالم الأكبر غرف الإبداع -

فما يحدث داخل المؤسسة لابد أن يطابق لما  –الثقافية الصغرى لثقافة المؤسسة الكبرى 

مثل مؤسسة مختبرات بيل يحدث داخل غرفة الإبداع، حيث خصصت بعض المؤسسات 

Bell laboratorie مثل هذه  في المنتجات الإبداعية ـتالشهيرة بموهبتها الإبداعية و ريادا

الغرففي جوهر تسهيلا ا بحيث تتيح غرفة الإبداع بيئة أو مناخا ووسائل و منيرات تساعد 

                                                           
   209مصدر سبق ذكره ص –الإبداع الإداري في القرن الحادي و العشرين  –ترجمة د.أحمد المغربي  برافين جوبتا 1
   181،182ص 210مصدر سبق ذكره ص–الإبداع الإداري في القرن الحادي و العشرين  –برافين جوبتا ترجمة د.أحمد المغربي  2
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لول للمشكلات علىإطلاق العنان للمواهب الإبداعية بين الأفراد للبحث عن إبداع أفضل الح

 المؤسسية. 

حيث تتيح غرفة الإبداع الفرصة للقول" إننا نفعل شيئا مختلفا في هذا المكان )غرفة 

الإبداع( فنحن نؤدي عملا و نجرب و نتشارك و نعمل كفرد واحد، و إننا جميعا نعمل في 

 .   1نفس الطريق و بذلك نتعلم كيف نعمل كفرد واحد، كما نتعلم كيف نحفز خيالنا"

كما تعد غرف الإبداع طريقة متميزة لخلق توجه فكري إبداعي، حيث داخل هذه 

الغرف يمكن تعليم و تحفيز و ممارسة السلوكيات و الإجراءات الإبداعية المرغوب فيها، 

   2حيث تشمل غرف الإبداع ثلاثة عناصر أساسية التعليم و التحفيز و التجريب.

 التعليم:   -

 Bellتوفر مختبرات بيل  ه الفكري و أدوات الإبداع:تعليم السلوكيات و التوج .1

laboratories  دورة دراسة مختلفة تساعد على ربط تعلم و  100ما يربو على

ممارسة التوجه الفكري الجديد و أدوات الإبداع ، تضم الدورات الدراسية وسائل العمل 

دورة دراسية و  -التي إبتكرها إدوارد دوبونو –الجماعي و مظلات التفكير الست 

 لمنهج دراسي في الرسم بالألوان يسمى"الرسم النشط و العاطفة". 

: لاحظ مصرف Cross-pollinationتبني الإتصال و الإلقاح التهجيني  .2

 Lasalleلاسال 

اء درة إنشأنه لا يستفيد من أفكار العاملين به لذا فقد قام بمبا –فرع شيكاغو  –

 أجل جمع الأفكار و العمل ا، و أصبحت تلك من The idea Center"مركز الأفكار" 

بيق بتط المبادرة طريقة أساسية من طرف هذا الفرع لتشجيع قدرة المواطنين على الإبداع

 الأفكار 

التي يتم رفعها إلى المركز مع وضع قواعد للإثابة، و قد أحدثت أفكار العاملين تطويرات 

المؤسسة و العملاء كما أدى التعامل وتحسينات عديدة في المنتجات و العمليات لكل من 

معالأفكار المختلفة إلى تحويلات جذرية تمهد السبيل إلى اكتساب المزيد من الأفكار و 

 الحماس و العمل المتميز. 

وهي مؤسسة  Ideo: تشجع مؤسسة إدييو . تسهيل المشاركة بين أفراد الفريق3

ميع جلعصف الذهني و تخيل للتصميمات موجودة بكاليفورنيا فرق العاملين ا على ا

 أنواع الإمكانات على أساس المعلومات التي يقومون بجمعها من العملاء. 

                                                           
 .181مصدر سبق ذكره ص –القرن الحادي و العشرين  الإبداع الإداري في –برافين جوبتا ترجمة د.أحمد المغربي  1
 

   182مصدر سبق ذكره ص–الإبداع الإداري في القرن الحادي و العشرين  –برافين جوبتا ترجمة د.أحمد المغربي  2
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 ثانيا : الاتصال وعلاقته بالابداع 

إن نجاح أي منظمة في تحقيق أهدافها يتوقف على نظام الاتصالات بها، حيث تعتبر 

يق أهداف المنظمة وذلك بكون الاتصالات وسيلة للمد رين في إدارة نشاطاتهم الإدارية  وتحق

الاتصالات تساعد على تحديد الأهداف الواجب تنفيذها وتعريف المشاكل وسبل علاجها  

وتقييم إنتاجية العامل ،وبفضل الاتصالات التنظيمية الفعّ الة يتمكن كل أف ارد المنظمة من 

ى توضيح الحصول على مختلف المعلومات  والبيانات الخاصة بالمنظمة بما تساعد عل

ت وتطوير الأفكار وتعديل الاتجاهات  واستقصاء ردود االتغيي ارت والتجديدات والإنجاز

وبالتالي يوفر نظام الاتصال الفعّال في المنظمة فرصة للعاملين فيها، لإب ارز   1الأفعال.

مواهبهم وأفكارهم واقت ارحاتهم التي تلعب دوار كبي ار في تطوير منظمتهم والرقي بها. 

هذا هناك ضرورة لوضع نظام فعال في مجال الاتصالات والمعلومات حتى لا يتأخر ول

وصول المعلومات في الوقت المناسب وتفادى كثرة الاخطاء في المعلومات التي تصل الى 

المرؤوسين والعمل على سهولة الاتصال بين الموظفين ببعضهم البعض وبالرؤساء أنفسهم 

ين الموظفين وينمي لديهم روح الفريق  ويقوي شعورهم بما يرفع من الروح المعنوية ب

بالانتماء للمنظمة،  وهذا يساعد بدوره العاملين في طرح الأفكار وتقديم المقترحات جديدة  

 ومفيدة ويؤدي كذلك تشجيعهم على روح الإبداع  والمبادرة.

 

 

                                                           
فس والعلوم التربوية، ، رسالة ماجستير غير منشورة، قسم علم النالتصال التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي": )2000(بوعطيط جلال الدين  1

 . 59الإنسانية  والاجتماعية، جامعة قسنطينة، الج ازئر، ص  كلية العلوم
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  ةــــــــــــــــــالخاتم

بداعية ضرورية للأفراد داخل المؤسسات فهي وكخاتمة لهذا الفصل ندرك أن العملية الا

مصدر لقوة المنظمة واستمراريتها , و أن عملية تنمية الابداع ضرورة حتمية يجب أن 

من خلال التدريب واتاحة الفرص للعمال تتبناها المؤسسات وترسخها داخل فكر أفرادها 

ءا ما تعلق بالمجهودات لابداء آرائهم وطرح أفكارهم وترك المجال لهم لتفجير طاقاتهم سوا

الفكرية من حيث طرائق العمل والتسير أو ماتعلق بالمجهودات التقنية من حيث الانتاج 

 .والتطوير
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 الفصل الثالث: الدراسة التطبيقية

 قدمة م

 لينإبييداع العييامعلييى زيييادة  أبعيياد التمكييين فييي العمييلميين أجييل تسييليط الضييوء علييى أثيير تطبيييق     

عيدة و بولايية سي  قية على مستوى مؤسسية الإسيمنتللمؤسسات الاقتصادية   قمنا بإجراء دراسة تطبي

 لعمييلاأبعياد التمكيين فيي ذليك للوقيوف عليى ميدى التييزام و تطبييق هيذه المؤسسيات  لمعيايير ومبييادئ 

سية  علييى فيي هيذه الدرا لهيذه المؤسسيات, و قييد اعتميدنا إبيداع العياملينوميدى تيأثير ذليك عليى زيييادة 

مين هيذا  أجيل المقارنية و التحلييل .و ة الموضيوع مينالمنهج الوصفي التحليلي  لأنيه يتناسيب و طبيعي

عبيارات  ،و تحتوي هذه الأخيرة عليى أسيئلة و إستمارة على عمال المؤسسة 30المنطلق قمنا بتوزيع 

 تخص محاور الدراسة .
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يةإجراءات الدراسة التطبيق المبحث الأول :  

 المطلب الأول: مجتمع الدراسة  

 مع الدراسة من:يتكون مجت

 سعيدة  الإسمنتعمال مؤسسة   
 

 يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة:  3جدول 

 المؤسسات عدد الوحدات حجم المجتمع
سعيدة مؤسسة الإسمنت 01 249  

 الإسمنت سعيدة مؤسسة  بالإعتماد على وثائق ينمن إعداد الطالبالمصدر : 

 المطلب الثاني: عينة الدراسة      

ميين مجتمييع  %20مؤسسيية أي بنسييبة قييدرها فييرد ميين  30عييددهما  أجريييت هييذه الدراسيية علييى عينيية

 و قد اختيرت بالطريقة العشوائية الطبقية .  الدراسة،

ة و ذات دراسية شيامللقد انتقيت هذه العينة من مختلف الرتيب فيي المؤسسية و ذليك حتيى تكيون ال      

 مصداقية  , وقد وجهت هذه الدراسة لكل من المسؤولين و الإطارات و العمال العاديين.

 المطلب الثالث: أداة الدراسة  

لمتعلقيية اقتصييرت الدراسيية علييى الاسييتبيان  الييذي يعتبيير كييأداة لجمييع البيانييات و المعلومييات ا      

ة مييع بعيييض ليهييا ميين خييلال الملاحظيية و المقابلييبالدراسيية بالإضييافة إلييى المعلومييات المتحصييل ع

 بمختلف رتبهم و مناصبهم. الموظفين داخل المؤسسة

 ميدى تيأثير في المؤسسية و أبعاد التمكين في العمللتحقيق أهداف الدراسة و معرفة مدى تطبيق       

عين ,  مؤسسيةاللى مختلف مصيالح قمنا بإجراء الدراسة التطبيقية علها  إبداع العاملينذلك على زيادة 

مؤسسيية وقييد قسييمت عبييارات  الأفييراد المعنيييين بالدراسيية فييي  اسييتمارة علييى  30طريييق توزيييع 

 الإستمارة إلى جزئين : 

لعلمي ؤهل ا: يشمل على المتغيرات الشخصية للفئة المبحوثة و تتمثل في الجنس, المالجزء الأول

 . و السن ،الوظيفة و الخبرة المهنية

 مجالي الدراسة : : و يضمالجزء الثاني

 عبارات (03) و تضم المحاور التالية _ تفويض السلطة : أبعاد التمكين في العمل

 عبارات (03) _ العمل الجماعي                                                    

 ( عبارات03) _ نظم الإتصال                                                    

 ( عبارات03) _ التدريب                                                    
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 لينإبداع العام( عبارة توضح أبعاد و معايير 08وتشتمل على ). إبداع لدى العاملين مؤشرات

 و قد قمنا  بتطوير هذه الإستبيانات و بناء فقراتها من خلال الخطوات التالية : 

 سات السابقة التي لها علاقة بموضوع الدراسة.الإطلاع على البحوث و الدرا -1

 .  أبعاد التمكين في العملالإطلاع على مفهوم ومباديء تطبيق  -2

 إبداع العاملينو  التمكينالإطلاع على مفهوم  -3

 استشارة بعض الأساتذة و بالأخص الأستاذ المؤطر . -4

حييث  يانسيتبالإ على عبياراتمستجوبين رت لقياس درجة إجابات الاقد تم استخدام مقياس ليكلو      .

وافقتيه  مأن يحيدد درجية  بحيوثمين المفييه حيث يطلب يعتبر هذا المقياس من أكثر المقاييس شيوعا  ب

شيير يمحددة  وهذا المقيياس مكيون غالبيا مين خمسية خييارات متدرجية يارات خأو عدم موافقته  على 

 ضحة كما يلي : و هي خمسة خيارات موالمبحوث إلى اختيار واحد منها 

 يبين درجات مقياس ليكارت الخماسي:4جدول 

بشدةموافق  غير موافق  غير موافق محايد موافق 

 بشدة

 الإستجابة

 الدرجة 1 2 3 4 5

4,20_5,00  3,40_4,19  2,60_3,39  1,80_2,59  1,00_1,79 مجال  

 الموافقة

 و إعادة جمعها إتضح مايلي : ةالعينوبعد توزيع الإستمارات على أفراد 

ميين الإسييتمارات  %100الدراسيية أي بنسييبة  إسييتمارة ميين عينيية 30سييترداد مييا مجموعييه _ إ

 الموزعة.
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 المطلب الرابع: صدق و ثبات أداة الدراسة 

 صدق أداة الدراسة -1

للتأكيد مين  و يقصد به مقدرة أداة الدراسة على قياس ما وضعت من أجله أو السمة المراد قياسيها      

 تييه والاسييتبيان لتحديييد مجالافييي صييياغة  المييؤطرالأسييتاذ استشييارة تييم  المسييتخدم الاسييتبيانصييدق 

ادة النظير و التوجيهات تم إعي الاقتراحاتو في ضوء  ,لأهداف الدراسة  هلمعرفة مدى ملائمة عبارات

ورتها إليى أن خرجييت فيي صيي الآخيرفيي بعيض العبييارات مين خيلال تعييديل بعضيها و حيذف الييبعض 

 .النهائية كما هو موجود في الملاحق 

 أداة الدراسة  ثبات -2

عينية فيي فتيرتين ج نفسيها إذا أعييد تطبيقيه عليى نفيس أفيراد الئالنتيا نا الاستبيانعطيييقصد به أن       

بيياخ ألفييا كرون معامييل الأداة باسييتخدام ثبيياتمختلفتييين و فييي الظييروف نفسييها و قييد تييم التحقييق ميين 

Cronbach Alpha  ه الداخلي بين عبارات الاتساقدرجة الثبات الكلي للإستبيان و للتأكد من.  
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 المبحث الثاني: وصف و تحليل نتائج الدراسة التطبيقية

 ا ميين خييلالبعييد قيامنييا بجمييع المعلومييات ميين الإسييتبيانات  الموزعيية قمنييا بتفريغهييا و معالجتهيي       

ذي و اليي 21طبعية  SPSSحصيائية للعليوم الإجتماعيية البرنيامج الإحصيائي المعيروف باسيم الحيزم الإ

 الها .يعتبر من أهم البرامج الإحصائية المستعملة في إجراء التحليلات الإحصائية  بكافة أشك

 :التالية الإحصائية المعالجات ستخدامإ قد تمو

 النسب المئوية و التكرارات و المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية . -   

 معامل ألفا كرونباخ . -   

 معامل الإرتباط بيرسون . -   

 . T-Testالفروقات بين المتوسطات باستخدام  إختبار  -   

 . ANOVAو تحليل التباين  الأحادي  REGRESSIONتحليل الإنحدار  الخطي البسيط  -   
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_سعيدة_المطلب الأول : وصف و تحليل الاستبيان الخاص بمؤسسة الإسمنت   

  الشخصيةالوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق المتغيرات :أولا    

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس -أ

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 5جدول 

  الجنس التكرار %النسبة المئوية 

 1 ذكر 18 60

 2 أنثى 12 40

  المجموع 30 100

 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالطالبالمصدر:من إعداد 

 

 : مدرج تكراري يوضح جنس أفراد العينة المستجوبة3رسم توضيحي 

ييث بلغيت حبيأن فئية اليذكور المسيتجوبين تفيوق فئية الإنياث أعلاه يتضح لنيا  و الشكل من الجدول     

ن  مي و هيذا ميا ييدل عليى أن أغليب عميال المؤسسية % 40بينما بلغت نسبة الإناث  % 60نسبة الذكور

 فئة الذكور.

      

 ب( توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي     

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي: 6جدول 



 الفصل الثالث: الدراسة التطبيقية
 

64 
 

العلمي المستوى التكرار %النسبة المئوية    

تدائيإب 00 00  1 

 2 المتوسط 03 10

 3 ثانوي 14 46,7

 4 جامعي 13 43,3

  المجموع 30 100
 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب

 

 مدرج تكراري يوضح المستوى العلمي:4رسم توضيحي 

ن ذوي ميين العمييال هييم مييييية المسييتجوبين يتبييين لنييا بييأن غالبأعييلاه  و الشييكل ميين خييلال الجييدول     

نجيد  فيي حيين % 46,7و  43,3على التيواليحيث بلغت نسبتهم  و الثانوي, جامعيالالمستوى العلمي 

أن  و هيذا ميا ييدل عليى %10حييث بلغيت نسيبتهم ذوي المسيتو المتوسيط أن بقية المستجوبين هم مين 

  الثانوية .ات الجامعية  أو لمؤسسة هم من حاملي الشهادعمال امعظم 

 الوظيفة ج( توزيع أفراد العينة حسب 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة: 7جدول 

  الوظيفة التكرار %النسبة المئوية 

 1 تشغيلي 5 13,7

 2 تنفيذي 10 33,3

 3 إطار 14 46,7
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 4 وظيفة أخرى 01 3,3

  المجموع 30 100
 

 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينلطالبالمصدر:من إعداد ا

 

 

 

 

 مدرج تكراري يوضح الوظيفة:5رسم توضيحي 

ثيم  % 46,7الإطيارات نسيبة يتضح أن أغلب المستجوبين هم من  ثم الشكل من قراءتنا للجدول        

  %13,7التشغيليين وكذا  %  33,3بنسبةتليها فئة العمال التنفيذيين 

    

 ج( توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية   

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية:8جدول 

  الخبرة المهنية التكرار %النسبة المئوية 

سنوات 5 أقل من 7 23,3  1 

سنوات 15إلى  5من  17 56,7  2 

سنوات 15أكثر من  06 20  3 

جموعالم 30 100   
 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب
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 مدرج تكراري يوضح الخبرة المهنية:6رسم توضيحي 

 05وق تفيخبيرة مهنيية  ليديهمالمسيتجوبين  معظيميتضيح لنيا بيأن  أعيلاهو الشكل  من خلال الجدول    

 هيييو  % 23,3ات سينو5ة العميال اليذين يملكييون أقيل ميين بينميا نسييب % 56,7بنسيبة قييدرها سينوات 

ليديهم  هيذا ميا ييدل عليى أن معظيم المسيتجوبينسينة  15تقريبا نفس نسبة العمال ذوي خبرة أكثر مين 

 جه إليهم.أقدمية مهنية كافية تسمح لهم بالتحلي بالموضوعية و المصداقية في ملأ الإستبيان المو

 سنالج( توزيع أفراد العينة حسب    

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن: 9جدول 

  السن التكرار %النسبة المئوية 

سنوات 52 أقل من 2 6,7  1 

سنوات 30إلى  25من  9 30  2 

سنوات 40إلى  31من  11 36,7  3 

سنة 40أكثر من  8 26,7  4 

  المجموع 30 100
 SPSSد على مخرجات بالإعتما ينالمصدر:من إعداد الطالب
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 مدرج تكراري يوضح السن: 7رسم توضيحي 

 40و  25 سينهم يتيراوح ميابينالمسيتجوبين  معظيميتضح لنا بأن  أعلاهو الشكل  من خلال الجدول    

سيبة كميا قيدرت ن % 6,6ة سين25مين  بينما نسبة العميال اليذين سينهم أقيل % 66,7بنسبة قدرها  سنة

يلية ذا ميا ييدل عليى أن سياسية المؤسسية التشيغهي % 26,7سينة  ب  40العمال الذين يزييد سينهم عين 

 تعتمد على التزاوج ما بين الشباب و الخبرة
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 :تحليل و تفسير محاور الدراسة المطلب الثاني 

لقيياس  Cronbach Alpha ألفيا كرونبياخ ميل الثبياتلقيد تيم اسيتخدام معا:  قيااس ثباات الإساتبيان     

بيارات عاخ لجمييع الثبات الكلي للإستبيان  و الإتساق الداخلي لعباراته , فكانت قيمة معامل ألفا كرونب

 لكل محور كما  في الجدول الموالي :والإستبيان 

 يانيوضح نتائج  إختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإستب: 10جدول 

  المحور عامل ألفا كرونباخ

7780, عبارة ( 12)  أبعاد التمكين في العمل   1 

8810, عبارة ( 08) إبداع العاملين   2 

8360, عبارة ( 20جميع عبارات الاستبيان )    3 
 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب

 للمحييورونبياخ أن قيمية معاميل ألفيا كرلنيا يتبيين  أعييلاهبيالنظر إليى النتيائج المسيجلة فيي الجيدول       

مية معاميل قي،أميا   0,881( كانيت إبيداع العياملين) الثياني المحيور،كما أن قيمية  0,778الأول كانت: 

ل عليى أن و هيي نسيبة ثبيات عاليية  مميا ييد  0,836ألفا كرونباخ لجميع عبارات الإستبيان فقد بلغيت 

لييل و سية و التحداخلي  و بالموثوقية و هذا ما يجعلها صيالحة للدراعبارات الإستبيان تتسم بالتناسق ال

 استخلاص النتائج .

 المحور الأول:العبارات الخاصة بأبعاد التمكين في العمل 

 يوضح إجابات المستجوبين على عبارات المحور الأول: 11جدول 

 النسبة
لمئوية ا

% 

تكرار 
 المحور

رة
با
لع

ا
1
2

 

لع
ا

رة
با

1
1

 

رة
با
لع

ا
1
0

 

عب
ال

رة
ا

0
9

 

رة
با
لع

ا
0
8

 

رة
با
لع

ا
0
7

 

رة
با
لع

ا
0
6

 

رة
با
لع

ا
0
5

 

رة
با
لع

ا
0
4

 

رة
با
لع

ا
0
3

 

رة
با
لع

ا
0
2

 

رة
با
لع

ا
0
1

أرقام عبارات  
 المحور الأول

 

 1 موافق تماما 05 02 03 05 03 06 01 00 02 02 01 06 03 % 10
 2 موافق 15 20 15 17 20 18 18 19 18 22 11 17 17,5 % 58
20 % 256,  3 محايد 08 07 09 06 03 04 09 08 06 03 09 03 
 4 غير موافق 02 01 03 02 04 02 02 03 04 02 07 02 03 % 10
غير موافق  00 00 00 00 00 00 00 00 00 01 02 02 0,25 02%

 تماما
5 

100 % 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30   
 

 SPSSخرجات المصدر:من إعداد الطالب بالإعتماد على م
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 أشرطة بيانية توضح درجة الإجابة عن المحور الأول أبعاد التمكين في العمل: 8رسم توضيحي 

بياتهم كانيت إجا تجوبينالمسي العميالمين  %68نلاحيظ بيأن نسيبة  أعيلاهو الشكل  من خلال الجدول    

العميال عظيم تدل على أن م من الموافقةعالية اللنسبة و هذه ا كانت موافق تماما%10 بدرجة موافق و 

هيا فأغلب % 32مؤشيرات عليى تيوفر أبعياد التمكيين فيي العميل ،أميا نسيبة بوجيود ييرون  في المؤسسة

 يرجع ألى عدم الفهم و الإلمام بالمعلومات الخاصة بأسئلة المحور.

 المحور الثاني: العبارات الخاصة بمؤشرات الإبداع 

 يوضح إجابات المستجوبين على عبارات المحور الثاني: 12جدول 

لنسبةا  
 %لمئوية ا

تكرار 
 المحور

 العبارة
20 

 العبارة
19 

 العبارة
18 

 العبارة
17 

 العبارة
16 

 العبارة
15 

 العبارة
14 

 العبارة
13 

أرقام عبارات 
 المحور الأول

 

%13 O4 04 04 03 05 01 02 05 07 1 موافق تماما 

 2 موافق 15 16 19 15 16 20 16 18 16.5 %55

 3 محايد 04 07 07 09 05 05 06 05 06 %20
 4 غير موافق 04 02 02 04 03 01 03 03 03 %10

 5 غير موافق تماما 00 00 00 01 01 01 01 00 0.5 %02

%100 30 30 30 30 30 30 30 30 30   

 SPSSرجات بالإعتماد على مخ ينالمصدر:من إعداد الطالب
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 -مؤشرات الإبداع -أشرطة بيانية توضح درجة الإجابة عن المحور الثاني: 9رسم توضيحي 

جابياتهم إكانيت  العمال المسيتجوبين من  %52,نلاحظ بأن نسبةأعلاه و الشكل من خلال الجدول       

عاليية الة و هيذه النسيب المحور التانيعلى عبارات كانو موافقين تماما  %13إضافة ألى بدرجة موافق 

انجيياز  مؤشييرات الابييداع تتيوافر فيييهم كييافراد اثنيياء يييرون بييأن عمييال المؤسسية  غالبيييةتيدل علييى أن 

 مهامهم

 إتجاهات إجابات أفراد عينة الدراسة

 ارات الإستبيانيوضح المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لعب: 13جدول 

درجة 
 الإجابة

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم عبارات الإستبيان

 01 أشارك في اتخاذ كل القرارات 3,7667 0,81720 موافق

 02 لي السلطة الكافية لانجاز المهام الموكلة لي 3,7667 0,62006 موافق

 03 جوع للإدارةاستطيع اتخاذ القرارات دون الر 3,6000 0,81368 موافق

  تفويض السلطة 3,7111 0,52328 موافق

 11 الشجيع على العمل الجماعي الهادف 3,8333 0,79148 موافق

 12 اعمل على نقل وتبادل الافكاربين افراد الجماعة 3,7333 0,62768 موافق

 13 نقدم الأفضل عند العمل في اطار جماعي 3,9333 0,78492 موافق

  العمل الجماعي 3,8333 0,61120 موافق
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 14 يتوفر بالمؤسسة نظام معلومات فعال وحديث 3,6000 0,67466 موافق

 15 لي المعرفة الكافية للتعامل مع نظم المعلومات 3,5333 0,68145 موافق

 16 أستغل معلومات نظم الإتصال في إنجاز العمل و تسهيله 3,6000 0,81369 موافق

  تصالنظم الإ 3,5778 0,50236 موافق

 25 البرامج التكوينية تتوافق و إحتياجات العاملين 3,7333 0,82768 موافق

 26 أشارك في تحديد الإحتياجات التدريبية 3,0667 1,01483 محايد

 27 أمتلك الفرصة لتطبيق ما تعلمته في التدريب أثناء العمل 3,7667 1,07265 موافق

  التدريب 3,5222 0,72017 موافق

  أبعاد التمكين في العمل 3,5056 0,50521 موافق

 28 لدي الرغبة في تقديم كل ما هو جديد 3,8333 0,94989 موافق

 29 أهتم بالأفكار الجديدة و أحاول تنفيذها 3,8000 0,80516 موافق

 30 أبحث عن حلول لمشكلات العمل بصفة دائمة 3,7000 0,70222 موافق

ة و ساليب المعروفة في أداء العمل و أبحث عن أساليب جديدلا أكتفي بالأ 3,3367 0,88992 موافق

 متنوعة

31 

 32 أستفيد من أفكار غيري و أسعى لتطوير نفسي دوما 3,7000 0,98786 موافق

 33 لدي حس الإستكشاف و معرفة تفاصيل الأمور المتعلقة بالعمل 3,7667 0,81720 موافق

  ف الصعبة و إيجاد البدائل للخروج منهاأستطيع تقييم المواق 3,6333 0,96431 موافق
34 

ز نجالإلا أتقيد بمعارفي و مكتسباتي السابقة في حالة ظهور مستجدات جديدة  3,7667 0,81720 موافق

 العمل

35 

  مؤشرات الإبداع 3,6958 0,59423 موافق

  جميع عبارات الإستبيان 3,6007 0,54972 موافق

 SPSSتماد على مخرجات بالإع ينالمصدر:من إعداد الطالب

درجية تطبييق  عبياراتالمتوسطات الحسيابية و الإنحرافيات المعياريية ل( 13رقم ) يبين الجدول        

 للمحااور الأول,  حيييث بلغيت القيمية الكليية للمتوسيط الحسيابي ةفيي المؤسسي  أبعياد التمكيين فيي العميل

و هيذا يعنيي أن  0,50521ي قيدره و بيانحراف معييار  3,5056 بعاد التمكين فاي العماللأاالذي هوو

, وافاق مالى المجال اليذي يحيوي عبيارة  على عبارات المحور الأوليميلون في اجاباتهم فراد العينة ا

وهو مايعبر عن وجود فعلي لابعاد التمكين في المؤسسة كونهيا تمينح مجيال لعمالهيا مين خيلال عمليية 

بالعمييل وهييذا ميياعبرت عنييه نتييائج المتوسييط تفييويض السييلطة فييي اتخيياذ القييرارات وتييدابير المتعلقيية 
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كما نلمس وجيود للعميل الجمياعي  وتدل على عبارة موافق، 3,7111الحسابي لهذا الجزء والمقدرة ب

ولم تختلف إجابيات نظيم الاتصيال  3,8333المرتبط بالانجازوالعمل التشاركي وذلك بمتوسط حسابي 

 موافاقوتعبير عين   3,5222و 3,5778والي و التدريب عن سابقاتها حيث كانت متوسيطاتهاعلى التي

أي ان نظم الاتصال تمكن العمال من الإنجاز الجيد بالإضافة لاعتماد المؤسسية عليى مخطيط تيدريبي 

 هؤلاء العمال ويخدم اهداف المؤسسة بصفة عامة. للعمال يتوافق واحتياجات

 لييه لكلييةلمتوسييط الحسيابي ا" فقيد بلغيت قيمية ا مؤشارات الابااداعو الييذي هيو "  المحاور الثاانيأميا   

نية عليى هذا يعني أن درجية الموافقية الكليية لأفيراد العي 0,59423ره وبانحراف معياري قد 3,6958

 عبارات المحور الثاني كانت

تطيوير  وهذا يدل على الميل الإبداعي للعمال في هذه المؤسسة من خيلال رغبيتهم فيي موافقبدرجة  

  لة فيي العميد و الاسيتفادة مين أفكيار الغيير وتبنيي المنياهج الجدييدقدراتهم و البحث عن كل ما هو جدي

 وهذا مابينته إجابات المحور كونها مالت كلها الى مجال موافق 

د التمكييين فييي أبعييا  يمثييل الييذي الإسييتبيان  عبييارات لجميييع الحسييابي المتوسييط قيميية أميا                 

 نأ يعنييي وهييذا 0,54972 قييدره معييياري بييانحراف و 3,6007 بلغييت فقييد  إبييداع العيياملينو  العمييل

 أن عليى لييد مميا   الإسيتبيان عبيارات عليى بالموافقية أجيابوا قيد العينية أفيراد مين المستجوبين معظم

 .أبعاد التمكين في العمل ، والذي يعزز القدرات الإبداعية لعمالها  أغلب تطبق المؤسسة

 

 

 

 

 

اد التمكين في العمل الإرتباط بين إبداع العاملين ومحاور أبع  

 يبين معاملات الإرتباط بين محاور الدراسة: 14جدول 

 

العمل  تفويض السلطة مؤشرات الإبداع 

 الجماعي

 التدريب نظم الإتصال

 ,498* ,609** ,663** ,665** 1 معامل بيرسون مؤشرات الإبداع

 005, 000, 000, 000,  الدلالة المعنوية

 30 30 30 30 30 حجم العينة
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 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب 

 ين محيوربينلاحيظ بأنيه هنياك إرتبياط  قيوي  أعيلاهمن خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول       

هنياك  أنيهكما   0,665حيث قدر معامل الإرتباط بيرسون ب  إبداع العاملينو محور تفويض السلطة 

 قييدر حيييثالعمييل الجميياعي ونظييم الاتصييال و محييور ابييداع العيياملين أيضييا بييين محييور  إرتبيياط قييوي

ا إليى ويرجيع هيذا الارتبياط القيوي أساسي 0,609و  0,663 ب على التوالي  بيرسون الإرتباط معامل

مين أجيل  ارأن المؤسسة توفر أبعياد التمكيين داخلهيا وذليك حتيى تمكين عامليهيا عليى الإبيداع و الإبتكي

هيداف أتعزيز قدرات المؤسسة التنافسية والانتاجية وذلك خذمية لأهيداف المؤسسية مين خيلال تحقييق 

در معاميل قيإبداع العاملين ومحيور التيدريب حييث محور  الأفراد داخلها بينما نجد إرتباط متوسط بين

فيس نتيدريب يحميل العميال لا ييرون ان ال أن  إليىو يرجيع هيذا أساسيا   0,498 الارتباط بيرسيون ب

تييوى الأهمييية كالمؤشييرات السييابقة فييي تنمييية قييدراتهم الابداعييية وربمييا يرجييع ذلييك إلييى طبيعيية مح

 التكوين.

 : إختبار الفرضيات   المطلب الثالث

 الفرضية الرئيسية الأولى 

H0  من منظور عمالها. أبعاد التمكين في العمل الإقتصادية لا تلتزم بتطبيقلمؤسسات ا 

 394, ,467* 240, 1 ,665** بيرسون معامل تفويض السلطة

 031, 009, 202,  000, المعنوية الدلالة

 30 30 30 30 30 العينة حجم

 257, ,437* 1 240, ,663** بيرسون معامل العمل الجماعي

 171, 016,  202, 000, المعنوية الدلالة

 30 30 30 30 30 العينة حجم

 ,736** 1 ,437* ,467* ,609** بيرسون معامل نظم الإتصال

 000,  016, 009, 000, المعنوية الدلالة

 30 30 30 30 30 العينة حجم

 1 ,736** 257, ,394* ,498* بيرسون معامل التدريب

  000, 171, 031, 005, المعنوية الدلالة

 30 30 30 30 30 العينة حجم

 0,01 الدلالة مستوى عند معنوي تباطالإر
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H1  عمالها منظور من أبعاد التمكين في العمل بتطبيق تلتزم الإقتصادية ساتالمؤس 

تبيان حيول تم اختبار هذه الفرضية بمقارنة المتوسط الحسابي للإجابات على جمييع عبيارات الإسي     

يكيارت ر( عليى مقيياس سيلم  3ميع المتوسيط الحسيابي ليلأداة و هيو )  أبعاد التمكين فيي العميلتطبيق 

 الخماسي.

الأحادي العينة لدرجات الإجابة عن تطبيق أبعاد التمكين في  T-Testيوضح نتائج إختبار : 15ل جدو

 العمل

المتوسط  

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري

 Tقيمة 

 المحسوبة

درجة 

 الحرية

القيمة 

 الإحتمالية
Sig 

أبعاد التمكين في تطبيق 

المؤسسات  في العمل

 الإقتصادية

 

3,5056 

 

 

0,50521 

 

38,005 

 

29 

 

,0000 

                                  50,0 الدلالة الإرتباط معنوي عند مستوى*

 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب

ول تطبييق حيأن قيمة المتوسيط الحسيابي لكيل عبيارات الإسيتبيان لنا يتبين  أعلاهمن خلال الجدول     

رجية دو هيذا ميا يقابيل  0,50521و بانحراف معيياري قيدره  3,5056قدر ب لتمكين في العملأبعاد ا

ة المعنويية مسيتوى الدلالي كميا أن قيمية,   لأبعياد التمكيين فيي العميلمما يعنيي أن هنياك تطبييق  موافق

Sig=0.00    ية مسييتوى الدلاليية المعنوييية المعتمييدة  و بالتييالي نييرفض الفرضيي 0,05وهييو أقييل ميين

لتمكيين فيي اأبعياد  بتطبييق تلتيزم الإقتصادية المؤسساترية  و نقبل الفرضية البديلة و التي هي الصف

 عمالها منظور من العمل

 الرئيسية الثانية الفرضية 

H0  من منظور عمالها . إبداع العاملينتعزيز  المؤسسات لا تمتلك  مؤشرات 

H1  نظور عمالها .من م إبداع العاملينتعزيز  المؤسسات تمتلك مؤشرات 

تبيان حيول تم اختبار هذه الفرضية بمقارنة المتوسط الحسابي للإجابات على جمييع عبيارات الإسي     

 .( على مقياس سلم ريكارت الخماسي 3مع المتوسط الحسابي للأداة و هو )  إبداع العاملين

 ة لدرجات الإجابة عن إبداع العاملينالأحادي العين T-Testيوضح نتائج إختبار : 16جدول 

المتوسط  

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري

 Tقيمة 

 المحسوبة

درجة 

 الحرية

القيمة 

 الإحتمالية
Sig 

في  إبداع العاملين

 المؤسسات الإقتصادية

 

3,6958 

 

 

0,59433 

 

43,066 

 

29 

 

,0000 

                                  50,0 الدلالة الإرتباط معنوي عند مستوى*
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 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب

إبيداع ول حيأن قيمية المتوسيط الحسيابي لكيل عبيارات الإسيتبيان لنيا يتبيين  أعلاهمن خلال الجدول     

عنيي يمميا  موافقو هذا ما يقابل درجة  0,59433و بانحراف معياري قدره  3,6958قدر ب العاملين

أقيل مين  وهيو   Sig=0.00مسيتوى الدلالية المعنويية  كما أن قيمة,   داع للعاملينوجود مؤشرات الإب

يلية رضيية البدمستوى الدلالة المعنوية المعتمدة  و بالتالي نرفض الفرضية الصفرية  و نقبل الف 0,05

 من منظور عمالها إبداع العاملينتعزيز  المؤسسات تمتلك مؤشراتو التي هي 

 

 

 

 

 

الثالثة : الفرضية الرئيسية  

 H0ت للمؤسسييا إبييداع العيياملينلا يسيياهم فييي زيييادة  تطبيييق المؤسسييات لمؤشييرات التمكييين فييي العمييل

 الإقتصادية .

H1للمؤسسيييات  إبييداع العيياملينيسيياهم فييي زيييادة  تطبيييق المؤسسييات لمؤشييرات التمكييين فييي العمييل

 الإقتصادية .

ين و تحليييل التبييا REGRESSIONبسيييط تحليييل الإنحييدار  الخطييي البتييم إختبييار هييذه الفرضييية       

ANOVA 

 يبين نتائج إختبار الإنحدار البسيط بين أبعاد التمكين في العمل و إبداع العاملين: 17جدول 

 
 

 أبعاد التمكين في العملالمتغير المستقل : 

 :المتغير التابع
 إبداع العاملين

 

 معامل الإرتباط
R 

 معامل التحديد
2R 

 معامل التحديد
 المصحح

 معامل الإنحدار
B 

 
0,665 

 
0,442 

 
0,422 

 

0,45161 

 .SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب

 بين أبعاد التمكين في العمل و إبداع العاملين ANOVAنموذج تحليل التباين : 18جدول 

مجموع  النموذج
 المربعات

متوسط  لحريةدرجة ا
 المربعات

الدلالة  فيشر
 Sigالمعنوية 

 الإنحدار
 البواقي
 المجموع

4,530 
5,711 

10,240 

1 
28 
29 

4,530 
0,204 

22,220 0,000 

                                  50,0 الدلالة الإرتباط معنوي عند مستوى*

 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب
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لييى عو هييذا يييدل  =R 0,665معامييل الإرتبيياط  أن قيمييةنلاحييظ  (17رقييم )ميين الجييدول لنييا ين يتبيي    

 ,4420لتحدييدا معاميلأن قيمة كما  إبداع العاملين و أبعاد التمكين في العمل بين ارتباط متوسطوجود 

=2R   ي فييعيود سيببه لوجيود مؤشيرات التمكيين للمؤسسية  إبيداع العياملينمين  % 2,44مما يعنيي أن

عياد أب بيينيؤكيد عليى وجيود علاقية طرديية  =B 0,45161 بالإضافة إلى أن معاميل الإنحيدار ,لعملا

ى مسييتو فييإن ANOVAأمييا ميين خييلال جييدول تحليييل التبيياين  ,  إبييداع العيياملين و التمكييين فييي العمييل

إننيا فلهيذا  ومسيتوى الدلالية المعنويية  المعتميدة ,  0,05و هو أقل مين  0Sig=0.00الدلالة المعنوية  

اد أبعيتطبييق المؤسسيات نرفض الفرضيية الصيفرية  و نقبيل الفرضيية البديلية و التيي تينص عليى أن 

  للمؤسسات الإقتصادية. إبداع العاملينيساهم في زيادة  التمكين في العمل

 الفرضية الفرعية الأولى :
        H0 للمؤسسات إبداع العاملينعلى  ئية لتفويض السلطةلايوجد تأثير ذو دلالة إحصا 
 H1 للمؤسسات إبداع العاملينعلى  ئية لتفويض السلطةيوجد تأثير ذو دلالة إحصا  

ين و تحليييل التبييا REGRESSIONتحليييل الإنحييدار  الخطييي البسيييط بتييم إختبييار هييذه الفرضييية       

ANOVA 

 طة و إبداع العاملينيبين نتائج إختبار الإنحدار البسيط بين تفويض السل: 19جدول 

 
 

 تفويض السلطةالمتغير المستقل : 

 :المتغير التابع
 إبداع العاملين

 

 معامل الإرتباط
R 

 معامل التحديد
2R 

 معامل التحديد
 المصحح

 معامل الإنحدار
B 

 
0,359 

 
0,129 

 
0,092 

 

0,56439 

 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب

 بين تفويض السلطة و إبداع العاملين ANOVAنموذج تحليل التباين : 20جدول 

مجموع  النموذج
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة  فيشر
 Sigالمعنوية 

 الإنحدار
 البواقي
 المجموع

1,321 
8,919 

10,240 

1 
28 
29 

1,321 
0,319 

4,174 0,04 

                                  50,0 الدلالة الإرتباط معنوي عند مستوى*

 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب

و هييذا يييدل علييى  =R 0,359معامييل الإرتبيياط  أن قيمييةنلاحييظ  (19رقييم )ميين الجييدول لنييا يتبييين     

  2R= ,1290تحدييدال  معاميلأن قيمية كميا  إبداع العاملين و تفويض السلطة بين ارتباط متوسطوجود 

بالإضييافة إلييى أن  ,إبييداع العيياملين للمؤسسيية يرجييع إلييى تفييويض السييلطةميين  % 12,9ممييا يعنييي أن 

 إبيداع العياملين و بين تفويض السلطةيؤكد على وجود علاقة طردية  =B 0,56439 معامل الإنحدار

و هيو أقيل  4Sig=0.0مسيتوى الدلالية المعنويية  فيإن ANOVAأما من خلال جدول تحلييل التبياين  , 
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فإننييا نييرفض الفرضييية الصييفرية  و نقبييل و لهييذا مسييتوى الدلاليية المعنوييية  المعتمييدة ,  0,05ميين 

إبيداع  عليى لتفيويض السيلطة إحصيائية دلالية ذو تيأثير يوجيدالفرضية البديلة و التيي تينص عليى أنيه 

 للمؤسسات العاملين

 

 

 

 لفرضية الفرعية الثانية ا

H0  للمؤسسات إبداع العاملينعلى  ة إحصائية للعمل الجماعيدلاللايوجد تأثير ذو 

H1 للمؤسسات إبداع العاملينعلى  للعمل الجماعييوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  

و تحلييييل التبييياين  REGRESSIONتحلييييل الإنحيييدار  الخطيييي البسييييط بتيييم إختبيييار هيييذه الفرضيييية 

ANOVA 

 بار الإنحدار البسيط بين العمل الجماعي و إبداع العاملينيبين نتائج إخت: 21جدول 

 
 

 العمل الجماعيالمتغير المستقل : 

 
 :المتغير التابع
 إبداع العاملين

 

 معامل الإرتباط
R 

 معامل التحديد
2R 

 معامل التحديد
 المصحح

 معامل الإنحدار
B 

0,663 0,439 0,419 0,45292 

 SPSSاد على مخرجات بالإعتم ينالمصدر:من إعداد الطالب

 بين العمل الجماعي و إبداع العاملين ANOVAنموذج تحليل التباين : 22جدول 

مجموع  النموذج
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة  Fفيشر
 Sigالمعنوية 

 الإنحدار
 البواقي
 المجموع

04,496 
5,744 

10,240 

1 
28 
29 

04,496 
0,209 

21,918 ,0000 

                                    50,0 الدلالة الإرتباط معنوي عند مستوى*

 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب

 و هييذا يييدل علييى وجييود =R 0,663معامييل الإرتبيياط   أن قيميية(21رقييم )ميين الجييدول لنييا يتبييين     

= 0,439معاميل التحدييد أن قيمية, كميا إبيداع العياملين عليى اعيللعميل الجميتأثير قوي جدا  ارتباط و
2R  قيميية , بالإضييافة إلييى أن العمييل الجميياعييرجييع إلييى  إبييداع العيياملينميين  % 9,43ممييا يعنييي أن

 ,إبيداع العياملين و العميل الجمياعيؤكد على وجود علاقة طردية بين تB=0 ,45292معامل الإنحدار

و هيو أقيل مين  Sig=0.00مستوى الدلالية المعنويية  فإن ANOVAن أما من خلال جدول تحليل التباي

نييرفض الفرضييية الصييفرية  و نقبيييل و هييذا ميييا يجعلنييا مسييتوى الدلاليية المعنوييية  المعتمييدة,  0,05
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إبييداع  عليى للعميل الجميياعي إحصيائية دلاليية ذو تيأثير يوجيدالفرضيية البديلية و التييي تينص عليى أنييه 

 للمؤسسات. العاملين
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 لثةالفرعية الثا لفرضيةا

H0  للمؤسسات إبداع العاملينعلى   دلالة إحصائية لنظم الإتصاللايوجد تأثير ذو 

H1 للمؤسسات إبداع العاملينعلى  لنظم الإتصاليوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  

و تحلييييل التبييياين  REGRESSIONتحلييييل الإنحيييدار  الخطيييي البسييييط بتيييم إختبيييار هيييذه الفرضيييية 

ANOVA 

 يبين نتائج إختبار الإنحدار البسيط بين نظم الإتصال و إبداع العاملين: 23جدول 

 
 

 نظم الإتصالالمتغير المستقل : 

 
 :المتغير التابع
 إبداع العاملين

 

 معامل الإرتباط
R 

 معامل التحديد
2R 

 معامل التحديد
 المصحح

 معامل الإنحدار
B 

0,609 0,371 0,348 0,47966 

 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب

 بين نظم الإتصال و إبداع العاملين ANOVAنموذج تحليل التباين : 24جدول 

مجموع  النموذج
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة  Fفيشر
 Sigالمعنوية 

 الإنحدار
 البواقي
 المجموع

3,798 
6,442 

10,240 

1 
28 
29 

3,798 
0,230 

16,508 ,0000 

                                    50,0 الدلالة الإرتباط معنوي عند مستوى*

 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب

 وجيودعليى  و هذا ييدل =R 0,609معامل الإرتباط   أن قيمة(23رقم )من الجدول لنا يتبين            

 2R= 0,371معاميل التحدييد أن قيمية, كميا إبيداع العياملين عليى لنظم الإتصال متوسطتأثير  ارتباط و

عاميل مقيمية , بالإضيافة إليى أن لينظم الإتصياليرجيع إليى  إبيداع العياملينمين  % 37,1مما يعني أن 

أميا  ,عياملينإبيداع ال و الينظم الإتصيالؤكد على وجود علاقية طرديية بيين تB=0 ,47966   الإنحدار

و هييو أقيل ميين  Sig=0.00مسيتوى الدلاليية المعنويية  فييإن ANOVAمين خييلال جيدول تحليييل التبياين 

قبيييل نييرفض الفرضييية الصييفرية  و نو هييذا ميييا يجعلنييا مسييتوى الدلاليية المعنوييية  المعتمييدة,  0,05

إبيداع  ليىع لينظم المعلوميات إحصيائية دلالية ذو تيأثير يوجيدالفرضية البديلية و التيي تينص عليى أنيه 

 . للمؤسسات العاملين

 

 الرابعةلفرضية الفرعية ا

H0 للمؤسسات إبداع العاملينلى تأثير ذو دلالة إحصائية  للتدريب  ع لايوجد 
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H1 للمؤسسات إبداع العاملينعلى  للتدريبيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  

تحلييييل التبييياين  و REGRESSIONتحلييييل الإنحيييدار  الخطيييي البسييييط بتيييم إختبيييار هيييذه الفرضيييية 

ANOVA 

 يبين نتائج إختبار الإنحدار البسيط بين التدريب و إبداع العاملين: 25جدول 

 
 

  التدريبالمتغير المستقل : 

 
 :المتغير التابع
 إبداع العاملين

 

 معامل الإرتباط
R 

 معامل التحديد
2R 

 معامل التحديد
 المصحح

 معامل الإنحدار
B 

0,498 0,248 0,221 0,52438 

 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب

 بين التدريب و إبداع العاملين ANOVAنموذج تحليل التباين : 26جدول 

مجموع  النموذج
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة  Fفيشر
 Sigالمعنوية 

 الإنحدار
 البواقي
 المجموع

2,541 
7,699 

10,240 

1 
28 
29 

2,541 
0,275 

9,240 0,00 

                                    50,0 الدلالة الإرتباط معنوي عند مستوى*

 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب

 وديييدل علييى وجييو هييذا  =R 0,498معامييل الإرتبيياط   أن قيميية(25رقييم )ميين الجييدول لنييا يتبييين     

مميا  2R= ,2480معاميل التحدييد أن قيمية, كميا إبيداع العياملين عليى للتيدريب متوسيطتأثير  ارتباط و

معامييييل قيميييية , بالإضييييافة إليييى أن التيييدريبيرجيييع إلييييى  إبيييداع العيييياملينميييين  % 24,8يعنيييي أن 

لال خيمين  أميا ,إبيداع العياملين و التيدريبؤكد على وجود علاقة طردية بين تB=0 ,52438الإنحدار

 0,05و هييو أقييل ميين Sig=0.00  مسييتوى الدلاليية المعنوييية  فييإن ANOVAجييدول تحليييل التبيياين 

لفرضييية نييرفض الفرضييية الصييفرية  و نقبييل او هييذا مييا يجعلنييا مسييتوى الدلاليية المعنوييية  المعتمييدة, 

  للمؤسسات نإبداع العامليعلى  للتدريبيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية البديلة و التي تنص على أنه 

 

لينإختبار تأثير المتغيرات الشخصية للدراسة على تطبيق أبعاد التمكين في العمل و إبداع العام   

 إبداع العاملينو  أبعاد التمكين في العملعلى تطبيق  الجنسإختبار تأثير _  1 

  أبعاد التمكين في العملتطبيق أولا :إختبار تأثير الجنس على        

  H0  سعزى إلى الجنت أبعاد التمكين في العمل على تطبيقدلالة إحصائية  روق ذاتف وجدتلا 

H1 سعزى إلى الجنت أبعاد التمكين في العمل على تطبيقدلالة إحصائية  فروق ذات وجدت   

 إبداع العاملين:إختبار تأثير الجنس على  ثانيا      
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  H0  عزى إلى الجنست إبداع العاملينعلى دلالة إحصائية  توجد فروق ذاتلا 

H1  عزى إلى الجنست إبداع العاملينعلى دلالة إحصائية توجد فروق ذات   

 للعينات المستقلة T-Testات باختبار تم إختبار هذه الفرضي 

 للعينات المستقلة بين أبعاد التمكين في العمل و إبداع العاملين و الجنس T-Testإختبار : 27جدول 

 
 

 المتغير التابع
 

 المتغير المستقل : الجنس
 

 Levenإختبار 
 

 T-Testإختبار 

 
 

أبعاد التمكين 
 في العمل

 Fقيمة 
 المحسوبة

      المعنوية     الدلالة 
Sig 

 tقيمة 
 المحسوبة

الدلالة  درجة الحرية
 Sigالمعنوية 

 
0,451 

 
0,507 

 
-1,320 

 
28 

 
0,198 

 
إبداع 

 العاملين

 
0,761 

 
 

 
0,390 

 
0,795- 

 
28 

 
0,434 

 SPSSرجات بالإعتماد على مخ ينالمصدر:من إعداد الطالب               50,0 الدلالة الإرتباط معنوي عند مستوى*

 =Sig 0,507ن قيمية الدلالية المعنوييةأ  نجيد Levenو من خلال إختبار  أعلاهالجدول  بالنظر إلى    

لييى أن عالدلاليية المعنوييية المعتمييدة, ممييا يييدل قيميية  ميين مييا أكبييرهعلييى التييوالي و  Sig=0. 390و  

نظر إليى مجتمعي المتغير المسيتقل الجينس وهميا اليذكور و الإنياث  هميا مجتمعيان متجانسيان, أميا بيال

متييان علييى التييوالي و همييا قي=Sig 0.434 و=Sig 0,198فييإن قيميية الدلاليية المعنوييية T-Testإختبييار 

التيالي نقبيل مميا يعنيي عيدم وجيود دلالية إحصيائية  و ب 0,05لمعتميدة كبر من قيمة الدلالية المعنويية اأ

ين فيي أبعياد التمكي عليى تطبييقدلالية إحصيائية فيروق ذات  وجدتلا وهي أنه  تينالصفري تين الفرضي

 .تينالبديل تينعزى إلى الجنس  و نرفض الفرضيت إبداع العاملينو  العمل

 

 ينإبداع العاملو  أبعاد التمكين في العملبيق على تط العلمي المستوى إختبار تأثير _  2 

 المستوى التعليمي تأثيرأولا : إختبار     أبعاد التمكين في العملالعلمي على تطبيق  المستوى إختبار تأثير أولا :  

H0  ل عييزى إلييى المؤهييت أبعيياد التمكييين فييي العمييل علييى تطبيييقدلاليية إحصييائية  توجييد فييروق ذاتلا

 العلمي 

H1  عزى إلى المؤهل العلميت أبعاد التمكين في العمل على تطبيقإحصائية  وق ذاتتوجد فر 

 بين التمكين في العمل و المستوى  العلمي ANOVAنموذج تحليل التباين الأحادي : 28جدول 

مجموع  النموذج
 المربعات

 

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة  Fفيشر
المعنوية 

Sig 



 الفصل الثالث: الدراسة التطبيقية
 

82 
 

 ين المجموعاتب
 

 داخل المجموعات
 

 المجموع

0,594 
 

6,807 
 

7,402 

3 
 
26 
 
29 

0,198 
 

0,262 

0,757 0,528 

 المستوى التعليمي تأثيرأولا : إختبار     إبداع العاملينالعلمي على  المستوى إختبار تأثير ثانيا :  

H0  ؤهل العلمي عزى إلى المت إبداع العاملينعلى دلالة إحصائية  توجد فروق ذاتلا 

H1  عزى إلى المؤهل العلميت إبداع العاملينعلى إحصائية  دلالة توجد فروق ذات 

   ANOVA الأحادي التباين تحليل نموذجات باختبار تم إختبار هذه الفرضي   

 ميبين إبداع العاملين و المستوى  العل ANOVAنموذج تحليل التباين الأحادي : 29جدول 

مجموع  النموذج
 المربعات

 

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة  Fفيشر
المعنوية 

Sig 

 بين المجموعات
 

 داخل المجموعات
 

 المجموع

0,721 
 

9,519 
 

10,240 

3 
 
26 
 
29 

0,240 
 

0,366 

0,657 0,586 

 50,0 الدلالة الإرتباط معنوي عند مستوى*

 SPSSمخرجات بالإعتماد على  ينلمصدر:من إعداد الطالبا

قيمية  إنفيلكيلا الجيدولين   ANOVA تحلييل التبياينجيدول  بالنظر إلى النتائج المتحصل عليها في     

صييائية  و عييدم وجييود دلاليية إحوهييذا يعنييي   0.05أكبيير ميين قيميية الدلاليية المعنوييية المعتمييدة  الدلاليية

عياد التمكيين أبتطبييق عليى ئية تأثير ذا دلالة إحصيا لا يوجدالفرضية الصفرية والتي هي  بالتالي نقبل

 رفض الفرضية البديلة.نو  المستوى العلميى إلى و الإبداع في العمل تعز

   إبداع العاملينو  أبعاد التمكين في العملعلى تطبيق  الوظيفةإختبار تأثير _  3    

 أبعاد التمكين في العملعلى تطبيق  الوظيفةإختبار تأثير أولا : 

  H0  يفةالوظعزى إلى ت أبعاد التمكين في العملتطبيق على دلالة إحصائية  اتتوجد فروق ذلا  

H1  ظيفةالوعزى إلى ت أبعاد التمكين في العملتطبيق على دلالة إحصائية  توجد فروق ذات 

 ANOVAباختبار تحليل التباين الأحادي  تم إختبار هذه الفرضية   

 بين أبعاد التمكين في العمل و الوظيفة  ANOVAالتباين الأحادي  نموذج تحليل:   30جدول 

مجموع  النموذج
 المربعات

 

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة  Fفيشر
المعنوية 

Sig 
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 بين المجموعات
 

 داخل المجموعات
 

 المجموع

0,245 
 

07,156 
 

7,402 

2 
 
27 
 
29 

0,123 
 

0,265 

0,463 0,634 

 50,0 الدلالة مستوىالإرتباط معنوي عند *

 SPSSبالإعتماد على مخرجات  ينالمصدر:من إعداد الطالب

الدلالية المعنويية فإن قيمية   ANOVA تحليل التباينجدول  بالنظر إلى النتائج المتحصل عليها في     

0,634 Sig=  عدم وجيود دلالية وهذا يعني   0.05أكبر من قيمة الدلالة المعنوية المعتمدة  وهي قيمة

تطبييق عليى تيأثير ذا دلالية إحصيائية  لا يوجيدالفرضية الصفرية والتي هي  صائية  و بالتالي نقبلإح

رفض الفرضييييييييية البديليييييييية. نييييييييو  الوظيفييييييييةيعييييييييزى إلييييييييى  أبعيييييييياد التمكييييييييين فييييييييي العمييييييييل
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    إبداع العاملينعلى تطبيق  الوظيفة: إختبار تأثير انياث  

  H0  الوظيفةعزى إلى ت ع العاملينإبدا علىدلالة إحصائية  توجد فروق ذاتلا  

H1  الوظيفةعزى إلى ت إبداع العاملينعلى دلالة إحصائية  توجد فروق ذات 

 ANOVAباختبار تحليل التباين الأحادي  تم إختبار هذه الفرضية   

 بين إبداع العاملين و الوظيفة  ANOVAنموذج تحليل التباين الأحادي : 31جدول 

مجموع  نموذجال
 المربعات

 

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة  Fفيشر
المعنوية 

Sig 

 بين المجموعات
 

 داخل المجموعات
 

 المجموع
 

0,144 
 

10,096 
 

10,240 

2 
 
27 
 
29 

0,072 
 

0,374 

0,192 0,826 

 50,0 الدلالة الإرتباط معنوي عند مستوى*

 SPSSجات بالإعتماد على مخر ينالمصدر:من إعداد الطالب

ليية قيميية الدلا فييإن   ANOVA تحليييل التبيياينجييدول  بييالنظر إلييى النتييائج المتحصييل عليهييا فييي     

عيدم عنيي وهيذا ي  0.05أكبير مين قيمية الدلالية المعنويية المعتميدة  وهي قيمة  =Sig 0,826المعنوية 

ة دلاليي ذاتفييروق  لا يوجييدالفرضييية الصييفرية والتييي هييي  وجييود دلاليية إحصييائية  و بالتييالي نقبييل

 رفض الفرضية البديلة. نو  الوظيفةعزى إلى ت إبداع العاملينعلى إحصائية 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    لينإبداع العامو  أبعاد التمكين في العملعلى تطبيق  الخبرة المهنيةإختبار تأثير  _  4  

 أبعاد التمكين في العملعلى تطبيق  الخبرة المهنيةإختبار تأثير أولا :       

  H0  رة الخبييعييزى إلييى ت أبعيياد التمكييين فييي العمييلتطبيييق علييى دلاليية إحصييائية  توجييد فييروق ذاتلا

  المهنية
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H1  يةبرة المهنالخ عزى إلىت أبعاد التمكين في العملتطبيق على دلالة إحصائية  توجد فروق ذات 

 .ANOVAباختبار تحليل التباين الأحادي  تم إختبار هذه الفرضية   

 بين أبعاد التمكين في العمل و الخبرة المهنية  ANOVAنموذج تحليل التباين الأحادي :  32جدول 

مجموع  النموذج
 المربعات

 

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة  Fفيشر
المعنوية 

Sig 

 بين المجموعات
 

 داخل المجموعات
 

 المجموع

0,144 
 

07,258 
 

7,402 

3 
 
26 
 
29 

0,048 
 

0,279 

0,172 0,914 

 SPSSات المصدر:من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرج               50,0 الدلالة الإرتباط معنوي عند مستوى*

ة المعنويية قيمية الدلاليفإن   ANOVA تحليل التباينجدول  بالنظر إلى النتائج المتحصل عليها في     

0,914 Sig=  جيود دلالية عدم ووهذا يعني   0.05معنوية المعتمدة أكبر من قيمة الدلالة ال وهي قيمة

لييى عدلاليية إحصييائية  فييروق ذات لا يوجييدالفرضييية الصييفرية والتييي هييي  إحصييائية  و بالتييالي نقبييل

 رفض الفرضية البديلة. نو  الخبرة المهنيةعزى إلى ت أبعاد التمكين في العملتطبيق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إبداع العاملينعلى  ةالخبرة المهني: إختبار تأثير  ثانيا    

  H0  الخبرة المهنيةعزى إلى ت إبداع العاملينعلى دلالة إحصائية  توجد فروق ذاتلا  

H1  الخبرة المهنية عزى إلىت إبداع العاملينعلى دلالة إحصائية  توجد فروق ذات 

 .ANOVAباختبار تحليل التباين الأحادي  تم إختبار هذه الفرضية   

 بين إبداع العاملين و الخبرة المهنية  ANOVAنموذج تحليل التباين الأحادي :  33جدول 

مجموع  النموذج
 المربعات

 

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة  Fفيشر
المعنوية 

Sig 

 0,658 0,541 0,201 3 0,602 بين المجموعات
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 داخل المجموعات

 
 المجموع

 

 
9,638 

 
10,240 

 
26 
 
29 

 
0,371 

 50,0 الدلالة الإرتباط معنوي عند مستوى*

 SPSSالمصدر:من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات 

ة المعنويية الدلاليفإن قيمية   ANOVA تحليل التباينجدول  بالنظر إلى النتائج المتحصل عليها في     

0,658 Sig=  جيود دلالية عدم وا يعني وهذ  0.05أكبر من قيمة الدلالة المعنوية المعتمدة  وهي قيمة

طبييق تعليى دلالية إحصيائية  فيروق لا يوجيدالفرضيية الصيفرية والتيي هيي  إحصائية  و بالتالي نقبل

 رفض الفرضية البديلة. نو  الخبرة المهنيةعزى إلى ت إبداع العاملين

    إبداع العاملينو  أبعاد التمكين في العملعلى تطبيق  السنإختبار تأثير  _  5 

 أبعاد التمكين في العملعلى تطبيق  السنإختبار تأثير ولا : أ      

  H0  السنعزى إلى ت أبعاد التمكين في العملتطبيق على دلالة إحصائية  توجد فروق ذاتلا  

H1  نالس عزى إلىت أبعاد التمكين في العملتطبيق على دلالة إحصائية  توجد فروق ذات 

 .ANOVAيل التباين الأحادي باختبار تحل تم إختبار هذه الفرضية   

 

 

 

 

 

 

 

 بين أبعاد التمكين في العمل و السن  ANOVAنموذج تحليل التباين الأحادي :  34جدول 

مجموع  النموذج
 المربعات

 

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة  Fفيشر
المعنوية 

Sig 

 بين المجموعات
 

 داخل المجموعات
 

 المجموع

0,879 
 

6,522 
 

7,402 

2 
 
27 
 
29 

0,440 
 

0,242 

1,820 0,181 

 SPSSات المصدر:من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرج               50,0 الدلالة الإرتباط معنوي عند مستوى*

قيمية الدلالية المعنويية فإن   ANOVA تحليل التباينجدول  بالنظر إلى النتائج المتحصل عليها في     

0,181 Sig=  عدم وجيود دلالية وهذا يعني   0.05أكبر من قيمة الدلالة المعنوية المعتمدة  وهي قيمة
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علييى دلاليية إحصييائية  فييروق ذات لا يوجييدالفرضييية الصييفرية والتييي هييي  إحصييائية  و بالتييالي نقبييل

 رفض الفرضية البديلة. نو السن عزى إلى ت أبعاد التمكين في العملتطبيق 

 إبداع العاملينعلى  السنثير : إختبار تأ ثانيا    
 

  H0  السنعزى إلى ت إبداع العاملينعلى دلالة إحصائية  توجد فروق ذاتلا 

H1  السن عزى إلىت إبداع العاملينعلى دلالة إحصائية  توجد فروق ذات 

 .ANOVAباختبار تحليل التباين الأحادي  تم إختبار هذه الفرضية   

 بين إبداع العاملين و السن  ANOVAنموذج تحليل التباين الأحادي :  35جدول 

مجموع  النموذج
 المربعات

 

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة  Fفيشر
المعنوية 

Sig 

 بين المجموعات
 

 داخل المجموعات
 

 المجموع
 

1,475 
 

8,765 
 

10,240 

2 
 
27 
 
29 

0,737 
 

0,325 

2,271 0,123 

 50,0 الدلالة ند مستوىالإرتباط معنوي ع*

 SPSSالمصدر:من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات 

ة المعنويية الدلاليفإن قيمية   ANOVA تحليل التباينجدول  بالنظر إلى النتائج المتحصل عليها في     

0,123 Sig=  جيود دلالية عدم ووهذا يعني   0.05أكبر من قيمة الدلالة المعنوية المعتمدة  وهي قيمة

طبييق تعليى دلالية إحصيائية  فيروق لا يوجيدالفرضيية الصيفرية والتيي هيي  حصائية  و بالتالي نقبلإ

 رفض الفرضية البديلة. نو  السنعزى إلى ت إبداع العاملين

 المطلب الرابع: نتائج الدراسة التطبيقية 

 :  ةئج التاليلنتامن خلال تحليل نتائج الدراسة التطبيقية و اختبار فرضيات البحث توصلنا إلى او    

تيه اجابيات هيذا ميا أثبت من منظور العميال و أبعاد التمكين في العمل ةالاسمنت سعيدة مؤسستطبق  -1

تيي جابيات الالمبحوثين الا أننا لمسنا نوعا من التردد من طرف بعيض أفيراد العينية وهيذا ميا أكدتيه الا

 مالت الى الحياد.

رون أن لكيونهم ييمين منظيور عمالهميا  إبيداع العياملينز أبعاد تعزيي ةالاسمنت سعيدة مؤسستمتلك  -2

  . لديهم القدرة في خلق طرق جديدة للعمل تدعم أهداف المؤسسة وتوجهاتها المستقبلية .

 . العاملين إبداعو  أبعاد التمكين في العملوجود علاقة ذات دلالة إحصائية )طردية ( بين تطبيق  -3
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 ملينإبييداع العيياأو  أبعيياد التمكييين فييي العمييلة علييى تطبيييق عييدم وجييود فييروق ذات دلاليية إحصييائي -4

 .والسن  تعزى للمتغيرات الشخصية والتي هي: الجنس, المؤهل العلمي و الخبرة المهنية

تبقيى هييذه الدراسيية قاصييرة وغييير ملميية بجمييع عناصيير الموضييوع كونهييا شييملت مؤسسيية واحييدة  -5

ميييم غييير هائيية يبقييى غييير وارد وتبقييى فكييرة التعوكيون العينيية محييدودة وبالتييالي فييان اعطيياء أحكييام ن

ول حيمقبولة مالم تتظافر العديد من الدراسات في هذا المجيال قضيد اعطياء اطيار شيامل وموضيوعي 

 متغيرات الدراسة .
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ةـــــــــــــــــــــخاتم  

ة ليى زييادع لأبعياد التمكيين فيي العميلقد تطرقنا في هذا الفصل التطبيقي إلى دراسية أثير تطبييق       

لدراسية ا محيل ةمؤسسياللمؤسسات الإقتصادية و هذا من خلال تسليط الضوء على في ا إبداع العاملين

 وزييعت تيم بحييثتتكون من ثلاثيين فيرد  ةعين دراسة إطار في وهذا  ة إنتاجي ةإقتصادي ةمؤسسي و ه

 وهييي راسييةالد جزئييي تخييص العبييارات ميين مجموعيية الإسييتبيان تضييمن وقييد, مؤسسييةلل إسييتبيانا 30

ل الجمياعي تفيويض السيلطة والعمي:  وهيي محاور لأربع تجزئتها تم التي و,  أبعاد التمكين في العمل:

 بالاضافة لنظم الاتصال والتدريب وعلاقتها بمؤشرات الابداع.

 و فيي العميل أبعاد التمكيينكما أن الأمر الملاحظ من الدراسة هو وجود علاقة طردية بين تطبيق      

مؤسسيية الإقتصييادية .فمعظيم المسييتجوبين يجمعييون علييى أن تطبيييق السيية للمؤس داع العيياملينإبييزييادة 

 ؤسساتهم .في م إبداع العاملينمن شأنه تعزيز  بعاد التمكين في العمللأ
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 الخاتمة العامة

 للعنصر أن فيه سلب لا بشكل يتبين ، الدراسة هذه في إليه التطرق تم ما كل من انطلاقا

 الميزة قتحقي إلى تسعى مؤسسة لأي والإنتاجية التنظيمية العملية في كبرى أهمية البشري

 متزالالا من نوعا يضفي مما ،لأفرادها العالي الأداء خلال من عالمها ضمن التنافسية

 حيث. تميزال و النجاح عالم في للرقي الأساسي المحرك بصفتها البشرية بالموارد للاهتمام

 نمط ظل في مواجهتها يمكن لا التي و لها تتعرض التي الضغوط تجاوز عليها يفرض

 الايجابية ثارالآ بعض إلي يؤدي الذي الإداري التمكين أهمية يبرز ما وهذا التقليدي، الإدارة

 الذي ، ظيميةالتن الأهداف لتحقيق الفعالية و الكفاءة معدلات زيادة علي التنظيم تساعد حيث

 بشرط لابتكارو دفعهم إلى ا،لرفع القدرات الإبداعية للعاملين  الهامة المداخل إحدى يعتبر

 ديالتح ولكن سة،راوالد بالبحث جدير حديث إداري مفهوم فهو ، صحيحة بصوره تطبيقه

 و العناصر بتشابكية يتميز لأنه التطبيق حيز وضعه كيفية هو المؤسسات يواجه الذي الحقيقي

 في لتميزا من نوع على يعتمد نجاحه أن الدراسات أثبتت وقد . الأبعاد و المكونات تداخل

 .التنفيذ في وأسلوبها المؤسسة بيئة

 النتائج:

 الجاتالمع بمختلف تحليلها و عرضها للبيانات، تفريغ من ،الدراسة خطوات استنفاذ بعد

 التي الإحصائية

 :التالية النتائج تقديم يمكن لبحثنا، تستجيب

 بيقهتط اقترن قد و العشرين القرن تسعينات في إدارية كفلسفة التمكين لحمصط ظهر 1-

 و باللامركزية

 المطلوبة لمهاما أداء في قوتهم راتهم وقد زيادة أجل من العاملين لدى الكامنة الطاقات إطلاق

 .منهم

 دأمب على تقوم التي الإنسانية العلاقات مدرسة أفكار إلى الإداري التمكين جذور تعود2- 

 السلطة تفويض

 ضعمو الإداري التمكين أصبح لذلك و ،القرارات صنع في إشراكهمو للعمال التنفيذية

 لترسيخ الاهتمام

 لجودةا إدارة ظل في للعمل دوافعهم تطوير و العاملين لدى الاعتزاز و المسؤولية روح

 تخلق التي الشاملة

 . ؤسسةالم في الأمان و بالثقة يشعروا حتى بالأفراد الاهتمام

 صنع في بالمشاركة للعاملين للسماح الملائمة الظروف توفير على التمكين مفهوم يقوم 3-

 و القرارات

 .أهدافها تحقيق و رسالتها رسم في المساهمة خلال من المؤسسة، بامتلاك الشعور

 في ديرينالم ثقة بترسيخ يبدأ حيث الانجاز، في التفوق على المرؤوسين التمكين يساعد 4-

 راتقد

 التميز بداع،الإ : إلى بالإضافة رؤسائهم أداء يفوق قد بشكل للعمل أدائهم إمكان و موظفيهم

 ، العمل في

 . سواء حد على الزبائن و الموظفين رضا بالتالي و الأداء جودة و
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 يرتبط ذيال ، الوظيفي الأداء تحسين بهدف الإداري التمكين تطبيق إلى المؤسسات تسعى 5-

 بتوفر

 تتحسن ثحي ، للعاملين النفسي الوضع تحسين خلال من وذلك ، لتطبيقه ملائم نظيميت مناخ

 نظرتهم

 على اإيجاب ينعكس مما ، عمل من به يقومون ما تقدير زيادة خلال من لأنفسهم الذاتية

 الإنتاجية، مستوى

 هاإنتاجيت تحسين في يؤثر أن يستطيع بأنه المؤسسة في شخص كل شعور هو العالي فالتمكين

. 

 فرصة مفمنحه ، أنشطتهم و أعمالهم نتائج على يؤثر التمكين لأبعاد العاملينإدراك  -6

 ثقتهم يقوي ، رالمستم التوجيه والمراقبة  وتقليل ، أعمالهم بها يؤدون التي الأساليب اختيار

 اقبةالمر مليةع على بالاعتماد ، تفوق و بنجاح العمل لأداء اللازمة الخبرة يكسبهم و بأنفسهم

 .عاملينلل الكامنة الإبداعية الطاقات تفجير في يساهم مما ، الذاتي التعلم و الذاتية

 .عليه والحفاظ العمل فريق تطور في حيويا دورا التمكين يلعب 7-

 اختبار الفرضيات

 لقد أدت نتائج اختبار الفرضيات إلى ما يلي :

 بتطبييق تلتيزم لا لإقتصياديةا المؤسسيات و التيي تينص عليى أن الفرضية الأولاىبخصوص  -

لعميال ليم تتحقيق بيل ذهيب معظيم المسيتجوبين مين ا عمالها منظور من أبعاد التمكين في العمل

ة لية المعنوييالدلا قيميةحيث وجيدنا أن  أبعاد التمكين بتطبيق تلتزمإلى التأكيد على أن المؤسسة 

Sig=0.00   لييية نسييبة موافقيية عا و مسييتوى الدلاليية المعنوييية المعتمييدة 0,05أقييل ميين  يوهيي

 يقابييل مييا هييذا و 0,50521 قييدره معييياري بييانحراف و 3,5056ب قييدرالمتوسييط الحسييابي 

 .موافق درجة

ز تعزييي مؤشييراتو التييي تيينص علييى أن المؤسسييات الإقتصييادية لا تمتلييك  الفرضااية الثانيااة -

ن حيول ياأن قيمية المتوسيط الحسيابي لكيل عبيارات الإسيتبلم تتحقق أيضا حييث  ابداع العاملين

ة و هيذا ميا يقابيل درجيي 0,59433و بيانحراف معيياري قيدره  3,6958قيدر ب إبيداع العياملين

ي نيرفض وبالتيال مؤسسيةلل  إبيداع العياملينإميتلاك لمعيايير وأبعياد مما يعنيي أن هنياك  موافق

  Sig-0.00الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة عند مستوى الدلالة 

 لا فييي العمييل ة لمؤشييرات التمكييينالمؤسسيي تطبيييقتييي تيينص علييى أن و ال الفرضااية الثالثااة -

الدلالية  ةقيميليم تتحقيق, حييث وجيدنا أن  الإقتصادية للمؤسسات إبداع العاملين زيادة في يساهم

ي وبالتال.مسيييتوى الدلالييية المعنويييية المعتميييدة 0,05مييين  كبيييرأي وهييي  Sig=0.000المعنويييية 

رات لبديلة والتي نصيها أن تطبييق المؤسسية لمؤشينرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية ا

 التمكين في العمل يساهم في زيادة القدرات الابداعية للعاملين في المؤسسة.
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 ي , الخبرةأما بالنسبة لاختبار تأثير المتغيرات الشخصية ) الجنس , المؤهل العلم      

اد أبعيق صائية على تطب( فإننا وجدنا بأنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحو السن المهنية 

 يعزى لهذه المتغيرات  إبداع العاملينأو  التمكين في العمل

ادية قتصمن خلال كل ما سبق يمكننا الوصول إلى نتيجة عامة وهي  أن المؤسسات الإ      

 التمكين  قصد الارتقاء بطاقات موظفيها الابداعية. السعي لتطبيق مطالبة ب
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 الملخص

 راسةملخص الد

 ل مؤسسةداخ هدفت الدراسة التعرف الى التمكين ودوره في تنمية القدرات الابداعية للأفراد

ستخدام من وجهة نظرهم, ولتحقيق أهداف الدراسة قمنا با –سعيدة  –الإسمنت بالحساسنة 

ئين , ن جزمالمنهج الوصفي التحليلي, وقد تم استخدام الاستبانة كأداة لدراسة وقد تكونت 

 قياسالأول لقياس أبعاد التمكين في العمل من وجهة نظرهم , والجزء الثاني ل الجزء

رات اطا مؤشرات الابداع لدلى العاملين من وجهة نظرهم , وتكون مجتمع الدراسة من جميع

 إطار . 30مؤسسة الاسمنت والبالغ عددهم 

 وكان أهم ما أوصت به الدراسة :

 الة العوائق التي تحد منها .نشر ثقافة التمكين في وسط المؤسسة واز .1

ي للك فذتوجيه الأنظار الى أهمية تعزيز تمكين العمال على مستوى المؤسسة, ودور  .2

 تحقيق الجودة في آدائهم 

لتي ازيادة مشاركة ادارة المؤسسة في رسم السياسات التعليمية وصنع القرارات  .3

 ادلتتعلق بعملهم , كما من شأنه دعم أجواء الثقة والتعاون المتب

فكير ي التفمكافأة العمال المبدعين في عملهم وذللك من باب تحفيزهم على الاستمرار  .4

الابداعي وحفز غيرهم على الابداع , وتخصيص الجوائز لأحسن عمل أو فكرة 

 ابداعية مقدمة من طرف أفراد المؤسسة.

 

 ب التدري –تفويض السلطة  –التحفير  –التمكين  –: الإبداع الكلمات المفتاحية
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Abstract 

This study aimed at investigating the empowerment and its role in the development of 

creative abilities of individuals within the Elhassasna cement – Saida – from their point of 

view, in order to achieve the objectives of the study we used descriptive analytical, the 

questionnaire has been used as a tool to study consisted of two parts, the first part of the 

measure Dimensions of empowerment at work from their point of view, and the second part 

to measure indicators of creativity for deli workers from their perspective, the study of all of 

the cement frames 30 person. 

And the most recommended study: 

1. promote a culture of empowerment in central institution and remove barriers that limit 

them. 

2. draw attention to the importance of promoting the empowerment of workers at the 

enterprise level, and the role that the achievement of quality in their performances. 

3. increased participation of management in educational policy and making decisions 

regarding their work, and would support the atmosphere of mutual trust and 

cooperation 

4. bonus creative workers in their job of motivating plotted to keep creative thinking and 

motivate others to creativity and allocate awards for best business or creative idea 

submitted by members of the organization. 

 

Key word: empowerment – creativity- Delegation of authority- The stimulation- Teamwork- 

Training 
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