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 الحًذ لله ًانصلاج ًانسلاو ػهى رسٌل الله

نكم تذاٌح نهاٌح، ىا ىً ثمزاخ ذلاقخ أفكارَا ذنضج نرفجز ٌنثٌػا يٍ انؼهى 
كاٌ يكنٌسا في تاطٍ المؼزفح، تفضم الله أىذي ىذا انؼًم المرٌاضغ 

 إلى0

يٍ لا يمكٍ نهكهًاخ أٌ ذٌفي دقيًا، ًلا يمكٍ نلأرقاو أٌ 
 هيًا، إلى ًانذي انؼشٌشٌٍ أداييًا الله لي.تحصً فضائ

إلى رفٍقح درتً ًًصٍح انزسٌل ًسنذي في دٍاذً سًجتي 
 أداييا الله لي ًتارك لي فٍيا.

إلى قزج ػٍني0 اتنتي "رفٍذج" ًاتني "دارز ػثذ انزحمٍ" دفظيى 
 الله ًأصهخ يٍ شأنهى ًتهّغ رشذىى ًرسقني تزىى ًتارك الله لي فٍيى.

ٌاذً ًجمٍغ الأىم ًالأقارب ًالأدثاب يٍ تؼٍذ إلى إخٌذً ًأخ
 ًيٍ قزٌة.

 .2023 – 2022إلى أساذذذنا انكزاو ًدفؼح الماستر تخصص0 إدارج الأػًال 



   
 

 

  

 الإىذاء
 الحًذ لله ًانصلاج ًانسلاو ػهى خاتم الأَثٍاء ًالمزسهين      

                  انكثير تذأَا تأكثز يٍ ٌذ ًقسٍنا أكثز يٍ ىى ًػاٍَنا         
 يٍ انصؼثاخ ًىا نحٍ انٌٍو ًلله الحًذ َطٌي سيز           

 انهٍالي ًذؼة الأٌاو تين دفتي ىذا انؼًم المرٌاضغ،                 
 انٍنثٌع انذي لا يمم انؼطاء، إلى  ًانذي أىذٌو إلى0                  

 ينسٌجح يٍ قهثيا إلى يٍ داكد سؼادذً  بخٌٍط                    
 ًانذذً انؼشٌشج أطال الله ػًزىا.                     

  إلى يٍ كههو الله تالهٍثح ًانٌقار إلى يٍ ػهًني                         
 انؼطاء تذًٌ اَرظار، إلى يٍ أحمم اسمو تكم افرخار                       

 جٌ يٍ الله أٌ يمذ في ػًزه.ًانذي انؼشٌش أر                        
 إلى إخٌذً ًأخٌاذً، ًجمٍغ الأىم ًالأقارب، ًالأدثاب                     

 يٍ تؼٍذ ًيٍ قزٌة، ًالأصذقاء كم تاسمو.                
 إلى يٍ صاغٌا ننا ػهًيى دزًفا ًيٍ                                                     

 فكزىى ينارج ذنير ننا سيرج انؼهى                                                                                    
 ًاننجاح "أساذذذنا انكزاو"                                                                                       

 إلى دفؼح الماستر تخصص0                                                                                    
 /2022إدارج أػًال                                                                                
 ونيد 2023                                                                             
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 :مقدمة عامة

تسعى مختمؼ المؤسسات بغض النظر عف نوعيا إلى الارتقاء بجودة ونوعية مخرجاتيا  
مة بيا، وليذا فإف تحقيؽ ىذا الأخير لا يتـ إلا وتحسيف مستويات الأداء لدى الموارد البشرية العام

مف خلبؿ تحكـ القادة والمدراء في أساليب إدارة المؤسسة وتسييرىا بشكؿ يضمف ليا أف تخمؽ 
الدافعية لدى الموارد البشرية، وتعمؿ عمى إخراج الطاقات المياراتية والفكرية الكامنة لدييـ، وذلؾ 

ليب إدارية حديثة تكوف كفيمة بدعـ التنافس وتحقيؽ التميز، مف خلبؿ ما تتبناه المؤسسة مف أسا
 ومف ثـ إثبات مكانتيا في السوؽ.

كأسموب  الإداريظير مفيوـ التمكيف  الإداريوليذا نجد أنو وفي ظؿ تبني سياسات التطوير 
يدخؿ ضمف اتجاىات التطوير السائدة والمتعمقة بتنمية الجانب الإنساني داخؿ المنظمات، وذلؾ 

عطائيـ حرية التصرؼ، بما يوفر م ف خلبؿ منح الموظفيف القدرة والاستقلبلية في صنع القرارات وا 
ليـ فرصة لإعماؿ العقؿ، حيث يبدلوف قصارى جيدىـ نتيجة الشعور بالكفاءة والمسؤولية في 
إنجاز المياـ، وىو مف المواضيع التي تساعد عمى إشباع حاجات الأفراد والرفع مف مستويات 

ا وتشجيع روح العمؿ، وبالتالي النيوض بعمميات التجديد والتطوير والابتكار، كونو يساعد الرض
والحماس مف  الإبداععمى بناء علبقات إيجابية مع المرؤوسيف مف ناحية وتحفيزىـ عمى خمؽ 

 ناحية أخرى.

مى إيجاد والإدارة الناجحة ىي الإدارة المبدعة في إيجاد الحموؿ لممشكلبت الناجمة والقادرة ع
استراتيجية تساعد عمى خمؽ الدافع للببتكار والتجديد لدى العنصر البشري باعتباره المحرؾ 

ية، فيو يؤثر بدرجة عالية عمى تشجيع وتعزيز روح العمؿ الإبداعالأساسي لمطاقات والقدرات 
نظرا لتأثيره  الإداريلا يمكف أف نتجاىؿ دور التمكيف  الإبداعوالمبادرة، وليذا فعندما نتحدث عف 

 الواضح عمى أفكار وآراء المرؤوسيف، مما يدفعيـ لبذؿ المزيد مف الجيد والعطاء.
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ويعتبر موضوع الرضا الوظيفي مف المواضيع الحيوية في حياة الأفراد والمنظمات عمى حد 
سواء، ذلؾ لأف الرضا الوظيفي لكؿ موظؼ يقاس بأساليب كمية تعكس أولا الاجتياد والمثابرة 

الميارة التي يمتمكيا كؿ موظؼ، وجدية الموظؼ في اكتساب الخبرات عبر الدورات  ومدى
والاستفادة منيا. إذ ركزت الاتجاىات الحديثة في الإدارة وخاصة السموكية منيا عمى ضرورة 
الاىتماـ بالعنصر البشري مما أدى بكثير مف الباحثيف والأكاديمييف إلى الاىتماـ بموضوع الرضا 

 الوظيفي.

يعد رضا الفرد عف عممو أساسا لتوافقو النفسي والاجتماعي ويرتبط ذلؾ بالنجاح في العمؿ 
ويعكس مكانتو داخؿ مجتمعو، فالرضا الوظيفي أحد الركائز الأساسية لتوفير الاستقرار الوظيفي 
والبيئة المناسبة لمعامؿ التي تساعده عمى أداء عممو عمى أكمؿ وجو، وبذؿ قصارى جيده، وىذا 

يضا يرتبط بالزملبء والجماعات وفرؽ العمؿ والرؤساء والعلبقات الطيبة بيف مختمؼ ىذه أ
العناصر والتي تترؾ أثرا طيبا في نفسية الفرد وتساىـ في رفع الروح المعنوية لديو مما يزيد مف 

 انتمائو وولائو لممنظمة.

ي عمى العلبقة بيف التمكيف أثر الرضا الوظيففي ىذا السياؽ يتبادر إلى أذىاننا التساؤؿ بشأف 
 .الإداري الإبداعو  الإداري

 إشكالية البحث: -1

 مف خلبؿ ما تقدـ نصوغ اىتمامنا في ىذه الدراسة في محاولة للئجابة عف الإشكالية التالية: 
  ؟الإدارم الإبداعك  الإدارمأثر تكسط الرضا الكظيفي عمى العلاقة بيف التمكيف ما 
 التساؤلات الفرعية: -2

ولة الإجابة عمى ىذا التساؤؿ يؤدي بنا إلى الإجابة عف مجموعة مف التساؤلات إف محا
 الجزئية والفرعية تندرج ضمنو، وىي كما يمي:

 ما ماىية الرضا الوظيفي؟  -
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 ماذا نقصد بتمكيف العامميف؟ وما ىي أبعاده؟  -
 بداعالإو  الإداري؟ وما العلبقة التي تربط بيف التمكيف الإداري الإبداعماذا نقصد ب  -

 ؟الإداري
 البحث: فرضيات -3

 التالية: اتخلبؿ ىذه الدراسة سنختبر الفرضي في محاولة منا مف
 الفرضية الرئيسية:

 تابع والرضا الوظيفي  داري متغيربداع الإتوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الإ
 .داري متغيرات مستقمةوالتمكيف الإ

 الفرضيات الفرعية:    

 :كلىالفرضية الفرعية ال 

  داري كمتغير مستقؿ والرضا الوظيفي حصائية بيف التمكيف الإإتوجد علبقة ذات دلالة
 .كمتغير التابع

 :الفرضية الفرعية الثانية

  داري بداع الإالرضا الوظيفي كمتغير مستقؿ والإ حصائية بيفإتوجد علبقة ذات دلالة
 .كمتغير التابع

 :الفرضية الفرعية الثالثة

 داري بداع الإداري كمتغير مستقؿ والإحصائية بيف التمكيف الإإلة توجد علبقة ذات دلا
 .كمتغير التابع

 :لمكضكعاختيار ا أسباب-4

 تعود أسباب اختيارنا ليذا الموضوع إلى ما يمي:
 :أسباب ذاتية 

 ملبءمة الموضوع لمتخصص المدروس.  -
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علبقة بيف الضوء عمى درجة التأثير المتواجد بيف الرضا الوظيفي مف جية وال إلقاء  -
 مف جية أخرى. الإداري الإبداعو  الإداريالتمكيف 

الاىتماـ بإحدى إشكاليات القطاع في الجزائر واقتراح بعض الحموؿ بخصوص تحقيؽ   -
 .الإداريأداء مؤسساتو مف خلبؿ التمكيف وتحسيف الرضا الوظيفي مف خلبؿ تطوير 

 :أسباب مكضكعية 
 الجزائرية لتحسيف أدائيا.أىمية تطبيؽ الرضا الوظيفي في المؤسسات  -
 محاولة توضيح العلبقة بيف متغيرات الدراسة.  -
 :أىداؼ الدراسة -5

لكؿ عمؿ أو بحث نقوـ بو ىدؼ نسعى لموصوؿ إلى تحقيقو والحصوؿ عمى نتيجة قد 
تكوف نيائية وقد تكشؼ لنا عف أعماؿ أخرى وبالتالي تكوف بداية لأعماؿ أخرى وىذا العمؿ لو 

 :إلى تحقيقيا نظريا أو مف خلبؿ الدراسة الميدانية حيث أنو ييدؼ إلى أىدافو التي تسعى

 .توضيح الجوانب النظرية لمتغيرات الدراسة  -
مف جية والرضا  الإداري الإبداعو  الإداريخؿ والتأثير المتبادؿ بيف التمكيف إبراز التدا  -

 مف جية أخرى. الوظيفي
بوجود الرضا الوظيفي كمتغير  الإداري الإبداععمى  الإداريمعرفة مدى تأثير التمكيف   -

 وسيط. 
 الإجابة عف التساؤلات المقدمة ودراسة الفرضيات بإثبات صحتيا مف عدميا.  -
 :الدراسةأىمية  -6

تكمف أىمية الدراسة مف الناحية النظرية في تسميط الضوء عمى متغيرات الحديثة نسبيا 
 .(لإداريا الإبداع، الإداريأىميا ) الرضا الوظيفي، التمكيف 
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في  الإداري الإبداعو  الإداريالتنبيو إلى أىمية وضرورة تطبيؽ واعتماد سياسة التمكيف  -
 المنظمات.

التغمب عمييا  التعرؼ عمى أىـ المعوقات التي تواجو تطبيؽ الرضا الوظيفي مف أجؿ -
 وتصحيح الانحرافات.

تحظى باىتماـ بالغ  والرضا الوظيفي مف المواضيع التي الإداري الإبداعيعتبر التمكيف و  -
 مف قبؿ الباحثيف والميتميف بعمـ الإدارة.

 وعامؿ الرضا الوظيفي. الإداري الإبداعإيجاد العلبقة بيف عاممي التمكيف و  -
 صعكبات الدراسة: -7

 عند قيامنا بالدراسة واجيتنا عدة صعوبات أىميا:

 التعقيدات والغموض الذي يحممو الموضوع في حد ذاتو. -
 .ى المواقع غير مجانية لتوفير مراجع معتمدةصعوبة الدخوؿ إل -
 طوؿ المذكرة لأنيا تحتوي عمى الكثير مف المعمومات. -
 .صعوبة عممية الترجمة مف انجميزية إلى العربية -
 حدكد الدراسة: -8

 تتمثؿ حدود الدراسة فيما يمي:

 .: اقتصرت الدراسة عمى مديرية التوزيع الكيرباء والغاز بسعيدةالحدكد المكانية -
/ 2022امتدت ىذه الدراسة خلبؿ السداسي الثاني مف السنة الجامعية لحدكد الزمنية: ا -

2023.   
وؿ في الرضا : تناولت الدراسة ثلبث متغيرات أساسية يتمثؿ الأالحدكد المكضكعية -

ذي الأبعاد  الإداريوالمتغير الثاني التمكيف  ،نوي(وأبعاده )البعد المادي، البعد المعالوظيفي 
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الموجية نحو موظفي  الإداري الإبداعلتدريب العامميف، فرؽ العمؿ( و السمطة، ا)تفويض 
 .مديرية التوزيع الكيرباء والغاز بسعيدة

 :منيج البحث -9
لقد اتبعنا في دراستنا عمى المنيج الوصفي لكي نستطيع الإحاطة بكؿ جوانب الموضوع 

 .الإداري الإبداعيف التمكيف و والمتمثمة في معرفة أثر توسط الرضا الوظيفي عمى العلبقة ب

دراسة الحالة وذلؾ و  التحميمي منيجالأما فيما يخص الدراسة التطبيقية تـ الاعتماد فييا عمى 
ة المطروحة في الدراسة مف خلبؿ الإجابة عمى الاستبياف، بغرض إيجاد إجابات موضوعية للؤسئم

التأكد مف صحة الفرضيات و  (SPSS) واستخداـ الأساليب الإحصائية في معالجة البيانات
والتعميؽ عمييا في جداوؿ وتفسيرىا واستخلبص الدلالات الإحصائية لأجؿ الوقوؼ عمى العلبقة 

 الموجودة بيف متغيرات الدراسة.

 :نموذج الدراسة -01

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 المتغٌر التابع  المتغٌر الوسٌط لمستقلا المتغٌر

داري التمكٌن الإ داريالإبداع الإ الرضا الوظٌفً    

 تفوٌض السلطة 

 تدرٌب العاملٌن

 فرق العمل 

البعد المعنوي        البعد المادي        

العبارات الدالة على 

 الابداع الاداري
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 :التعميؽ عمى النمكذج
اده والمتغير بأبع الإداري: المتغير المستقؿ ىو التمكيف كما ىو موضح في الشكؿ أعلبه

، ومف خلبؿ ىذا النموذج سيتـ معرفة أثر التوسط الرضا الوظيفي وىو الإداري الإبداعالتابع ىو 
وىذا مف  الإداري الإبداعو  الإداريمى توطيد العلبقة بيف التمكيف المتغير الوسيط الذي يعمؿ ع
)محصور بيف أدنى ( لكؿ متغير في المؤسسة محؿ الدراسة وىو xخلبؿ قيمة المتوسط الحسابي )

( إضافة إلى معرفة اتجاه وقوة العلبقة بيف المتغيرات مف خلبؿ معامؿ 05وأعمى درجة  01درجة 
( ومعرفة نسبة مساىمة المتغير المستقؿ التي يحدثيا في 1،+-1( وىو محصور بيف )rالارتباط )

  .(1-0وىو محصور بيف ) (R2)المتغيرات التابعة وىذا مف خلبؿ معامؿ التفسير 
: سنبيف قيمة التأثير بيف المتغيرات أي بزيادة المتغير المستقؿ Bومف خلبؿ معامؿ الانحدار 

، ويتـ تقدير كؿ ىذه المؤشرات Bبوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة المتغير التابع بمقدار قيمة 
 .0.05الاحصائية مف خلبؿ استخداـ نموذج الانحدار الخطي عند مستوى دلالة 

 تقسيمات البحث: -11

الرضا فصوؿ أساسية، حيث خصصنا الفصؿ الأوؿ لماىية  وتتمحور ىذه الدراسة حوؿ أربعة
 .نظريات التي تفسر المتغيرولأىـ ال الوظيفي

وأىـ أبعاده، في حيف الفصؿ الثالث كاف بعنواف  الإداريتطرقنا فيو لمتمكيف  أما الفصؿ الثاني
 .الإداريوعلبقتو بالتمكيف  الإداري الإبداع

حاولنا فيو توضيح أثر توسط الرضا الوظيفي عمى العلبقة التمكينية  الفصؿ الرابع بينما
بيف متغيرات  تحديد طبيعة العلبقة السببية التأثيريةو  ،الجزائرية والمؤسسة ية في الإدارةالإبداع
 وبالاعتماد عمى الأساليب الإحصائية في معالجة البيانات كما أشرنا سابقا. الدراسة

 لسابقة:الدراسات ا -12
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ي: دراسة الإبداع: " تمكيف العامميف كأسمكب إدارم كأثره عمى السمكؾ الكلىالدراسة 
المممكة العربية ميدانية عمى البنكؾ التجارية في المنطقة الشرقية بالمممكة العربية السعكدية"، 

 مف إعداد جياد عبد الله عفانو، محمد بف عبد الرحمف الدوغاف.  ـ،2021السعودية، 

لمعامميف السائد في البنوؾ التجارية  الإداريفت الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع التمكيف ىد
عمى السموؾ  الإداريالعاممة في المنطقة الشرقية بالمممكة العربية السعودية، وقياس أثر التمكيف 

ت عمى ي السائد لدى العامميف في تمؾ البنوؾ، ولتحقيؽ ىذا اليدؼ  تـ تصميـ استبانة وزعالإبداع
( موظفا عمى مستوى الإدارة الوسطى والدنيا في البنوؾ المبحوثة 140عينة عشوائية مكونة مف )

( 92( بنكاً، وقد تـ استرداد )13( بنكاً مف أصؿ المجتمع الذي يتكوف مف )11والبالغ عددىا )
لعدـ ممئيا ( استبانة 11( بعد استبعاد )66استبانة صالحة لغاية إجراء التحميؿ بنسبة استرداد)

بالشكؿ السميـ مف قبؿ المبحوثيف سعياً مف الباحثيف لتوخي الدقة في النتائج. وبعد إجراء التحميؿ 
واختبار الفرضيات، توصمت الدراسة إلى وجود أثر ذي دلالة  SPSSالإحصائي باستخداـ برنامج 
فردة ومجتمعة )الثقافة لمعامميف من الإداري( لأبعاد التمكيف ‌α≤0,05 إحصائية عند مستوى دلالة )

الداعمة، المشاركة في اتخاذ القرارات، تفويض الصلبحيات، تطبيؽ إدارة عمؿ الفريؽ، تعميـ 
ي لدى البنوؾ التجارية، كما أظيرت الإبداعوتدريب العامميف، مواكبة التكنولوجيا( عمى السموؾ 

عامميف، وكذا مستوى مقبوؿ مف لم الإداريالدراسة وجود مستوى مقبوؿ مف الاىتماـ بأبعاد التمكيف 
ي ممثؿ بعناصره )القدرة عمى تقديـ أفكار ومقترحات جديدة، القدرة عمى تقديـ حموؿ الإبداعالسموؾ 

 إبداعية لممشكلبت، القدرة عمى التغيير، روح الفريؽ(.

 كالالتزاـ التنظيمي" الإدارمالرضا الكظيفي في العلاقة بيف التمكيف  "دكر: ثانيةالدراسة ال
مف إعداد رامز رمضاف محمد حسيف.  ،2021دراسة تطبيقية عمى مصمحة الضرائب المصرية، 

حيث ىدفت الدراسة إلى الوصوؿ إلى إطار مقترح يوضح دور الرضا الوظيفي في العلبقة بيف 
والالتزاـ التنظيمي لدى العامميف بمصمحة الضرائب المصرية وذلؾ مف خلبؿ  الإداريالتمكيف 

وكؿ مف الرضا الوظيفي والالتزاـ التنظيمي، وليذا  الإدارية بيف كؿ مف التمكيف دراسة العلبق
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( عبارة وقد تـ استخداـ أسموب العينات 33الغرض تـ تصميـ استمارة استقصاء تكونت مف )
العشوائية وذلؾ لكبر حجـ المجتمع، وقد تـ توزيع استمارة الاستقصاء عمى مفردات العينة حيث تـ 

( استمارة صالحة لإجراء 83( استمارة كاف منيا )89استمارة تـ استرداد منيا )( 100توزيع )
التحميؿ الإحصائي، وقد اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي بالإضافة إلى أسموب 
الدراسة الميدانية لجمع البيانات اللبزمة لإتماميا، وقد تـ استخداـ برنامج التحميؿ الإحصائي 

(SPSS) ي تحميؿ البيانات المجمعة.ف 

أف ىناؾ تأثيرا واضحا لمرضا الوظيفي وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أىميا: 
بأبعاده المختمفة المتمثمة في )الرضا عف الأجر، الرضا عف محتوى العمؿ، الرضا عف فرص 

 الإداريالتمكيف  الترقية، الرضا عف نمط الإشراؼ، الرضا عف ظروؼ العمؿ( عمى العلبقة بيف
 والالتزاـ الوظيفي بالمنظمات العامة والحكومية.

لدل مدراء المتكسطات كعلاقتو بالرضا الكظيفي لدل  الإدارم الإبداع": الثةالدراسة الث
". ببعض متوسطات مدينة سيقوس. مف إعداد راوية أساتذة التعميـ المتكسط مف كجية نظرىـ

لدى  الإداري الإبداعت الدراسة لمتعرؼ عمى العلبقة بيف ـ، أـ البواقي، حيث ىدف2021دقيش، 
 مدراء المتوسطات والرضا الوظيفي لدى أساتذة التعميـ المتوسط مف وجية نظرىـ.

( أستاذ 50حيث تـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي، وعمى عينة بمغت )
 الإبداعكأداة لجمع البيانات، استبياف  وأستاذة في التعميـ المتوسط، وتـ الاعتماد عمى الاستبياف

 لدى مدراء المتوسطات واستبياف الرضا الوظيفي لدى أساتذة التعميـ المتوسط. الإداري

كما اعتمدت في معالجة البيانات إحصائيا عمى الوسط المرجح والوزف المنوي ومعامؿ 
 الارتباط بيرسوف، وقد توصمت إلى النتائج التالية:

 لدى مدراء المتوسطات مف وجية نظر الأساتذة متوسط. لإداريا الإبداعمستوى  -
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 مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التعميـ المتوسط متوسط. -

 الإبداعبيف  0.05لا توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -
ف وجية لدى مدراء المتوسطات والرضا الوظيفي لدى أساتذة التعميـ المتوسط م الإداري
  نظرىـ.

الدراسة الرابعة: "تأثير التمكيف النفسي عمى الداء الكظيفي لمعامميف بكجكد الرضا 
مف إعداد شيخي  ـ،2020سعيدة، الكظيفي كمتغير كسيط دراسة حالة القطاع المصرفي بسعيدة" 

كيف مميكة، دحو خضرة، سعيدي عامر برزوؽ. حيث ىدفت الدراسة إلى دراسة علبقة التأثير لمتم
النفسي لمعامميف عمى مستوى الأداء الوظيفي لمعامميف بوجود الرضا الوظيفي كمتغير وسيط 
بالقطاع المصرفي لولاية سعيدة، ولتحقيؽ ىذا الغرض تـ توزيع استبياف لعينة عشوائية مف مختمؼ 

( اعتمادا PLSأفراد مجتمع الدراسة، ولقد تـ استخداـ طريقة النمذجة بالمعادلات الييكمية )منيجية 
لتحميؿ واختبار نموذج الدراسة، وتوصمت الدراسة إلى وجود تأثير  Smart PLS3عمى برنامج 

مباشر موجب معنوي لمتمكيف النفسي عمى الرضا الوظيفي بالقطاع المصرفي بسعيدة، ووجود 
داء تأثير مباشر موجب معنوي لمرضا الوظيفي عمى الأداء مع وجود تأثير لمتمكيف النفسي عمى الأ

 الوظيفي بوجود الرضا الوظيفي كمتغير وسيط.

 الصناعة كزارة ديكاف في الإدارم الإبداعب كعلاقتو الكظيفي الرضا": لخامسةالدراسة ا
 . الغني محمد أحمد نعماف فدوى عبد مف إعداد ـ،2018، اليمف، "كالتجارة

لدى  الإداري الإبداععمى طبيعة العلبقة بيف الرضا الوظيفي و  استيدفت الدراسة التعرؼ 
موظفي ديواف عاـ وزارة الصناعة والتجارة، وكذا اختبار الفرضية الرئيسية لمدراسة: ىناؾ علبقة 

لدى موظفي ديواف  الإداري الإبداعو  ( بيف الرضا الوظيفي0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
عاـ وزارة الصناعة والتجارة، لذا فقد ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى طبيعة العلبقة بيف الرضا 

، وكذا التعرؼ عمى مستوى الرضا لدى الموظفيف بديواف عاـ وزارة الإداري الإبداعالوظيفي و 

https://yemenacademy.edu.ye/directory-thesis/listing/%d8%a7%d9%84%d8%b1%d8%b6%d8%a7-%d8%a7%d9%84%d9%88%d8%b8%d9%8a%d9%81%d9%8a-%d9%88%d8%b9%d9%84%d8%a7%d9%82%d8%aa%d9%87-%d8%a8%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%a8%d8%af%d8%a7%d8%b9-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7/
https://yemenacademy.edu.ye/directory-thesis/listing/%d8%a7%d9%84%d8%b1%d8%b6%d8%a7-%d8%a7%d9%84%d9%88%d8%b8%d9%8a%d9%81%d9%8a-%d9%88%d8%b9%d9%84%d8%a7%d9%82%d8%aa%d9%87-%d8%a8%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%a8%d8%af%d8%a7%d8%b9-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7/
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لدييـ، وكذا التعرؼ عمى مدى وجود  يالإدار  الإبداعالصناعة والتجارة، والتعرؼ عمى مستوى 
مف ىذه الدراسة تـ استخداـ المنيج  فراد عينة الدراسة. ولتحقيؽالخصائص الديمغرافية لدى أ

الوصفي التحميمي، وتصميـ استبانة كأداة لمقياس، ولتحميؿ البيانات تـ استخداـ التكرارات 
تباط، وذلؾ بواسطة استخداـ برنامج والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامؿ الار 

 .SPSSالتحميؿ الإحصائي

 :اراسة الى مجموعة مف النتائج أىميوقد توصمت الد

 الإبداعو  الوظيفي الرضا بيف( 0.05≥أف ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )  •
 .”والتجارة الصناعة وزارة عاـ بديواف الموظفيف لدى الإداري

كمتغير تابع  الإبداعية موجبة بيف الرضا الوظيفي كمتغير مستقؿ ومقياس وجود علبقة طرد  •
 .ودالة إحصائيا بيف المتغيريف

 الرضا –الوظيفة عف الرضا) بيف ما( 0.05≥وجود علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )  •
الرضا عف  -عمؿال زملبء عف الرضا – الإداري الإشراؼ عف الرضا -والأجور المرتبات

 .الإداري الإبداعالرضا عف النمو الوظيفي( مع مستوى  -ترقياتال
 الإبداعو  الوظيفي الرضا بيف( ≤0.05)ي ات دلالة إحصائية عند مستوى معنو وجود فروؽ ذ  •

 -الاجتماعية الحالة -العمر -الجنس) :في والمتمثمة الديمغرافية الخصائص إلى تعزى الإداري
 (.الراتب -سنوات الخبرة -يلمستوى الوظيفا – العممي المستوى
في تحقيؽ الرضا الكظيفي لدل العامميف بجامعة  الإدارم: "دكر التمكيف سادسةالدراسة ال 

مف إعداد أ. محمد قريشي/ أ. لطيفة سبتي.  ـ،2015جامعة المدية، جواف محمد خيضر بسكرة"، 
العامميف بجامعة بسكرة،  في تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى الإداريتناولت ىذه الدراسة دور التمكيف 

في تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العامميف بالجامعة  الإداريوىدفت إلى التأكيد عمى أىمية التمكيف 
 السابقة الذكر وتوضيح العلبقة بيف المتغيريف محؿ الدراسة.
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ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدمت استبانة لجمع البيانات وقد وزعت عمى عينة بمغ حجميا 
( استبانة، استخدـ في 139رد، وكاف عدد الاستبيانات المسترجعة والصالحة لمتحميؿ )( ف150)

عدة أساليب تضمنت المتوسط الحسابي، الانحراؼ  (SPSS)التحميؿ الإحصائي لمبيانات 
 المعياري وتحميؿ التبايف الأحادي، ...الخ.

الخاصة بالتمكيف  وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا أف متغيرات الدراسة المستقمة
)تفويض السمطة، الاتصاؿ الفعاؿ، التحفيز، التدريب وفرؽ العمؿ( ليا دور في التأثير  الإداري

( مف التبايف في 52يفسر ) الإداريعمى المتغير التابع )الرضا الوظيفي(، إذ وجدت أف التمكيف 
دلالة إحصائية بيف المتغير التابع )الرضا الوظيفي(، كما أوضحت الدراسة وجود فروؽ ذات 

 (.الإداريمتغير )الجنس( ومتغير )التمكيف 

       The Effects of Administrative Empowerment on"الدراسة السابعة: 
Employees Job Satisfaction in Five-star Resorts in Hurghada 
City", Egypt, 2019,  By Mohamed S. Hassan, Mohamed Omar Ahmed, 
Seham Abo-talib. 

لمموظفيف في منتجعات الخمس نجوـ  الإداريالتمكيف  الدراسة إلى تحديد مدى تنفيذ تىدف
موظؼ  500مف  تتكوف عينة الدراسة ، حيثمدينة الغردقة وتأثيرىا عمى الرضا الوظيفي في

ت منتجعا بمدينة الغردقة في مصر، وقد تـ استخداـ استبياف لجمع البيانا 23منتجعات موزع عمى 
ولأبعاده  الإداريالنتائج إلى أف التمكيف  وأشارت ،24الإصدار  SPSSوتحميميا باستخداـ برنامج 

التمكيف  الدراسة أف ىناؾ علبقة قوية بيف تثبتأنتائج، موفقًا لػ، يجابي عمى الرضا الوظيفيإأثر 

 .في مدينة الغردقة الخمس نجوـ منتجعات ورضا الموظؼ في الإداري

        The impact of Empowerment and Innovation in": ةالدراسة الثامن
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Improving Employee Performance" An Applied study in kuwait state 
public Authority of industry. 2011, Prepared by Aghari Al-Hajeri. 

عامميف بالييئة في تحسيف أداء ال الإبداعحيث ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر التمكيف و  
العامة لمصناعة في دولة الكويت. ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة قامت الباحثة بتصميـ استبانة شممت 

( موظؼ، وفي ضوء ذلؾ 205( فقرة لجمع المعمومات الأولية مف عينة الدراسة المكونة مف )32)
وـ الاجتماعية جرى جمع وتحميؿ البيانات واختبار الفرضيات باستخداـ الحزمة الإحصائية لمعم

SPSS وتـ استخداـ العديد مف الأساليب الإحصائية لتحقيؽ أىداؼ الدراسة، ومنيا تحميؿ ،
معامؿ ارتباط بيرسوف والانحدار البسيط. وبعد إجراء عممية التحميؿ لبيانات الدراسة وفرضياتيا 

بيف التمكيف وجود علبقة ذات دلالة إحصائية  -توصمت الدراسة إلى عدد مف النتائج أبرزىا: 
وجود أثر ذو  –(. 0.05بالييئة العامة لمصناعة في دولة الكويت عند مستوى دلالة ) الإبداعو 

دلالة إحصائية لمتمكيف عمى تحسيف أداء العامميف بالييئة العامة لمصناعة في دولة الكويت عند 
العامميف بالييئة وجود أثر ذو دلالة إحصائية للئبداع عمى تحسيف أداء  –(. 0.05مستوى دلالة )

 (.0.05العامة لمصناعة في دولة الكويت عند مستوى دلالة )
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 :ييدتم

لقد أقرت البحوث والدراسات، لمعمؿ دور ىاـ في استمرار الحياة ونموىا فيو ذو قيمة عظيمة 
أدى الى كوف موضوع  بالنسبة لمفرد والمجتمع، كما أنو لا خلبؼ حوؿ كونو مؤشرا ىاما وىذا ما

الرضا الوظيفي الأكثر تناولا في عمـ النفس والتنظيـ بؿ ربما يزيد ارتباطو بعدة متغيرات، مرة 
كمتغير مستقؿ ومرة كمتغير تابع، ولفيـ الموضوع أكثر سوؼ نتطرؽ في ىذا الفصؿ الى مختمؼ 

العوامؿ المؤثرة عمى رضا المفاىيػـ المتعمقة بالرضا الوظيفي، وابراز أىميتو والتعرؼ عمى اىـ 
 العامميف، وعرض مختمؼ النظريات التي اىتمت بتفسير الرضا الوظيفي.

فأي مؤسسة تسعى لتحقيؽ الرضا الوظيفي لعاممييا لكي يتـ تحقيؽ أىدافيا وبدرجة عالية 
 وفي ىذا الفصؿ سنتطرؽ إلى:

 كأىميتو. الرضا الكظيفي كنظريات مفيكـ -
 الكظيفي.العكامؿ المؤثرة عمى الرضا  -
  .طرؽ قياس الرضا الكظيفي كالبرامج الداعمة لو -
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  .مبحث الكؿ: مفيكـ كنظريات الرضا الكظيفي كأىميتوال

قبؿ التحدث عف الرضا الوظيفي وجب عمينا الاشارة الى نظرة عامة حوؿ الرضا: يرى 
ربي الاسلبمي حيث أشير الكثير مف المؤلفيف العرب أف مفيوـ الرضا قديـ متأصؿ في تراثنا الع

 اليو في القراف الكريـ والأحاديث النبوية الشريفة وكتابات المسمميف فيما بعد.

وحوؿ ىذا المفيوـ يذكر "المشعاف" أف الرضا ىو ثمرة الجيد في الدنيا وغاية الحياة، وىو 
يف الخالؽ مف أعمى مقامات المقربيف ومنتيى الاحساف في العمؿ والمكافأة، والرضا المتبادؿ ب

والمخموؽ ىو الفوز العظيـ وىما ليس أمريف متضاديف أو منفصميف، وانما تقوـ العلبقة بينيما عمى 
 (14، صفحة 2019)مخدمي،  أساس اف أحدىما موجب للآخر وتحقيقيما قمة المقامات.

 طْمَئِنَّةَ * ارْجِعِي إِلَى رَبِّؾِ رَاضِيَةن مَرْضِيَّةن "" يَا أَيَّتُيَا النَّفْسُ الْمُ قاؿ الله تعالى:  

 28ك  27سكرة الفجر، الآية                                                             

  .رضا الكظيفيالتعريفات المختمفة لم المطمب الكؿ:

يقترب ىذا المصطمح  تنوعت وجيات نظر الباحثيف في تحديدىـ لمفيوـ الرضا الوظيفي كما
مف مفاىيـ عدة تشترؾ معو في الكثير مف الخصائص، ومف خلبليا لاحظنا وجود كـ كبير مف 

 التعريفات أعطيت لمفيوـ الرضا الوظيفي وسنستعرض فيما يمي بعض ىده التعريفات:

حيث يرى أف الرضا الوظيفي يطمؽ عمى المشاعر العامميف تجاه أعماليـ تعريؼ ىيربرت:  -
ىو أف الثانية ىي ما يوفره العمؿ لمعامميف في الواقع، و  الكلىتتكوف مف زاويتيف:  والتي

يوفره العمؿ مف وجية نظر العامميف وكمما كاف ىناؾ تبايف بيف الواقع وما ينبغي أف يكوف 
 أثر ذلؾ عمى الرضا سمبا.

لايجابية أو السارة ويعرؼ لوؾ الرضا الوظيفي بأنو: الحالة العاطفية الانفعالية اتعريؼ لكؾ:  -
والتي تنشأ عف طبيعة عمؿ الفرد وخبراتو العممية، وعادة ما ينتج الرضا عف مدركات الفرد 

)صغيور و رحمي ، حوؿ المدى الذي يوفره العمؿ مف المتطمبات الأساسية لمفرد العامؿ. 
 (27-26، الصفحات 2020
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" بأنو مستو الاشباع الذي يحصؿ عميو الفرد مف العناصر صقر عاشكرحمد فيما يعرفو "أ -
 والجوانب المتعمقة بالعمؿ نتيجة المشاعر الوجدانية التي تحدث لدى الفرد اتجاه عممو.

 ويقدـ أحمد صقر عاشور نموذجا لمرضا الوظيفي بالشكؿ التالي:

 لكظيفي: نمكذج الرضا ا(1الشكؿ رقـ )
 عن العملالعام الرضا 

 

 

 

 

 

 

 

 (40، صفحة 1997)عاشور،  المصدر:

 .الثاني: نظريات الرضا الكظيفي المطمب

النظريات التي فسرت الرضا الوظيفي والدوافع الإنسانية فكؿ نظرية انفردت بأسس ومعايير 
والأكثر تداولا حسب ما أجمعت عميو المراجع  خاصة، ومف ذلؾ نتطرؽ إلى أىـ النظريات

 (32)خشة و رويبح، صفحة  المختصة في الموضوع.

  :abraham maslowنظرية تدرج الحاجات  /1

« نظريّة الدافع البشري»في ورقتو البحثيّة  أبراىاـ ماسمكىي نظرية نفسية قدّميا العالـ   
ّـ وسّع « المراجعة النفسية»رية في دو  1943عاـ  فِكرَتو لتشمؿ مُلبحظاتو حوؿ  ماسمكالعممية. ثُ

الفضوؿ البشري الفطري. تَتبع نظريَتو فرعَ عمـ النفس التنموي الذي يدرس تطوّر ونمو الإنساف 
خلبؿ المراحؿ المختمفة مف حياتِو. وتناقش ىذه النظرية ترتيب حاجات الإنساف ووصؼ الدوافع 

الرضا 
عف 
 الجر

الرضا 
عف 
 العمؿ

الرضا 
عف 
فرص 
 الترقية

الرضا 
عف 
 الزملاء

الرضا 
عف 

القيادة  
 كالإشراؼ
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حرّكو؛ وتتمخص ىذه الاحتياجات في: الاحتياجات الفسيولوجية، وحاجات الأماف، التي تُ 
 ,ىرـ ماسمو لمحاجات) والاحتياجات الاجتماعية، والحاجة لمتقدير، والحاجة لتحقيؽ الذات.

2018))  

 : ىرـ ماسمك لمحاجات(2الشكؿ رقـ )

 

 1954عاـ  abraham maslowلمصدر: كتاب الدافع كالشخصية ا

 :رح ىذه الحاجات عمى النحو التاليويمكف ش

 الحاجات الفسيكلكجية: -1

ىي الحاجات الأساسية لمفرد وتتمثؿ في الحاجات ذات العلبقة بتكويف الإنساف البيولوجي 
التوازف الجسدي وصيانة والفسيولوجي، كالماء واليواء والمأكؿ وتعمؿ ىذه الحاجات عمى حفظ 

 

 تحقٌق

 الذات 

 الحاجة للتقدٌر

 الاحتٌاجات الاجتماعٌة

 احتٌاجات الأمان

 الاحتٌاجات الفسٌولوجٌة
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الفرد لمبقاء والاستمرارية في حياتو، وىي كما يعتقد ماسمو أقوى دوافع الفرد، حتى يتـ إشباعيا، بعد 
 ذلؾ تبدأ الحاجات الأخرى في الإلحاح والظيور.

 احتياجات المف: -2

 تتضمف الحاجات الخاصة بالأماف ما يمي:

 خاطر الصحية.الحماية مف المخاطر المادية، الحماية مف الم -
 الحماية مف التدىور الاقتصادي، تجنب المخاطر الصحية. -
 الحماية مف التدىور الاقتصادي، تجنب المخاطر الغير متوقعة. -

 وينظر إلى الحاجات الخاصة بالأماف عمى أنيا محاولة لتأميف منصب العمؿ بتوفير الأجػر

حقػؽ الإنسػاف الحاجػات الفيزيولوجيػة الكافي والتأميف ضد الشيخوخة، والعجػز والبطالػة. فػإذا 
 (25، صفحة 2015)البارودي،  والأماف بشكؿ مقبوؿ تبدأ الحاجات الاجتماعية في الظيور.

 الحاجات الاجتماعية: -3

ويطمؽ عمييا الحاجة إلى الحب والانتماء حيف يستشعر الفرد  حاجتو لوجوده بيف جماعة 
لى الحب يحافظ عمى وجوده بيف الاخريف، وعدـ  ورغبتو في إشباع نوع مف الجوع العاطفي وا 

إشباع ىذه الحاجات يؤدي إلى توتر الفرد وعدـ قدرتو عمى التكيؼ مع مف حولو، وىذا بدوره يؤثر 
 عمى رضاه الوظيفي.

 حاجات الاحتراـ كالتقدير:  -4

و وتقدير الاخريف لو، أي أنيا رغبة في وىي تمثؿ رغبة الفرد في استشعار أىميتو واحتراـ ذات
إشباع الإحساس بالقوة الذاتية والكفاءة الشخصية، إلى جانب الرغبة في الاستحواذ عمى احتراـ 

 الاخريف وتقديرىـ.
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 الحاجة إلى تحقيؽ الذات: -5

وقد ذكر نوعيف مف الحاجات: الحاجات الدافعة والحاجات الجمالية، كدرجتيف عمى السمـ 
جمعيا في درجة واحدة تحت مظمة الحاجة إلى تحقيؽ الذات، وىي الحاجات الخاصة  اليرمي تـ

 برغبات الأفراد. 

تعد نظرية ىامة لموفاء بالحاجات   maslowومف الجدير بالذكر أف نظرية الحاجات 
المرتبطة بالرضا الوظيفي والدافعية، ومع ىذا أف الفرد لا ينتقؿ إلى حاجات مستوى أعمى إلا إذا 

ؽ درجة مف الإشباع لحاجات مستوى أدنى منو، وعندما يتـ إشباع ىذه الحاجات فإف الإشباع حق
أف ىرمية ىذه الحاجات ليست  maslowيكوف دافعا لتحقيؽ ما يعموىا مف حاجات، ويوضح 

 maslowمسألة متجمدة وقد يتغير ترتيب ىذه الحاجات وفقا لتغير الأفراد، أما تطبيؽ نظرية 
ظيفي فقد بدأ عندما أدرؾ العديد مف الأفراد أف العمؿ شيء يمثؿ في ذاتو مثيرا عمى الرضا الو 

، 2014) المصري و عامر ،  ومكافأة بالإضافة إلى كونو يحقؽ الحاجات الأساسية لمحياة.
 (108صفحة 

  :Frederick Herzbergنظرية العكامؿ  /2

أو  1959ىيرزبرغلعامميف، والمعروفة باسـ نظرية التحفيز والنظافة في نظرية التحفيز ذات ا
نظرية العامؿ المزدوج، تجادؿ بأف ىناؾ مجموعات منفصمة مف العوامؿ المتعارضة في مكاف 

-Herzberg’s Motivation Two) العمؿ التي إما تسبب الرضا الوظيفي أو عدـ الرضا
Factor Theory, 2021, p. 58)    فإف أكبر إسياماتيا ىو توضيح العلبقة القائمة بيف الرضا

في  الوظيفي و الإنتاجية، حيث ترى أف الموظفيف عندما يضعوف العوامؿ التي سببت ليـ الرضا 
العمؿ فإنيـ يتحدثوف عف مجموعة واحدة مف العوامؿ التي أطمقت النظرية عمييا الدوافع، وعندما 

تحدثوف عف العوامؿ التي سببت ليـ عدـ الرضا في العمؿ فإنيـ يتحدثوف عف مجموعة مختمفة ي
، 2014) المصري و عامر ،  مف العوامؿ التي أطمقت عمييا النظرية عوامؿ الصحة العامة.

 .(108صفحة 
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 تمنعو مف الألـ وحاجات تنميو نفسيا ىي: تبيف وجود نوعيف مف الحاجات، حاجات الفرد التي    

 العكامؿ الصحية:  (1

ىي العوامؿ المسؤولة عف زواؿ حالة عدـ الرضا، فتوفرىا بشكؿ جيد يؤدي إلى تجنب 
مشاعر عدـ الرضا لكنيا لا تؤدي إلى خمؽ قوة دافعة وحماس لدى الفرد العامؿ، فيي كفيمة 

عمؿ المادية، الحياة الشخصية، الحالة بحمايتو وصيانتو وتتمثؿ في: الإشراؼ، ظروؼ ال
 الاجتماعية، العلبقة مع الزملبء العلبقة مع الرؤساء والمرؤوسيف.

 العكامؿ الدافعة:  (2

تمثؿ مجموعة العوامؿ التي تؤدي إلى خمؽ القوة ودفع لسموؾ العامميف وتسبب الرضا 
التقدـ  –ء و الإدارة الاعتراؼ مف الزملب –الوظيفي، وتوجييـ إلى بدؿ المزيد مف الإنجازات 

-19، الصفحات 2014)مديحة و رويبح ،  الحصوؿ عمى تقدير  الاخريف احتراميـ. –والترقية 
20) 

 : مبادئ نظرية ىيرزبرغ )العامميف((3الشكؿ رقـ )
                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2014)مديحة و رويبح ، المصدر: 

 عدـ الرضا الكظيفي الرضا الكظيفي

تتأثر بالعكامؿ الدافعة أك 
 المحفزة:

الإنجاز-  
الاعتراؼ والإشادة  -

 بالإنجاز
المسؤولية  -  
   محتوى العمؿ -

حية: تتأثر بالعكامؿ الص  

 ظروؼ العمؿ  -
 العلبقات مع الزملبء  -
 السياسات وقواعد العمؿ  -
  نوعية المشرفيف -

تحسيف العوامؿ المحفزة يزيد 
 مف الرضا الوظيفي

تحسيف العوامؿ الصحية يقمؿ 
 مف عدـ الرضا الوظيفي
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  :1968نمكذج بكرتر كلكلير  /3

 Vroom( حوؿ مبادئ نظرية 1968)لبكرتر كلكلير تـ بناء نموذج التحفيز المتوقع 
واضحة. عمى وجو التحديد، يقترح النموذج أف  بكرتر كلكلرأصبحت أسس نموذج  لمتوقعات، 

حدداف مقدار الجيد في إنجاز ميمة ما. أولًا، المكافآت التي يحصؿ عمييا الفرد ىناؾ عامميف ي
مف القياـ بالميمة، بما في ذلؾ المكافآت الخارجية مثؿ الأجور والمكافآت الجوىرية مثؿ الشعور 
بالإنجاز، تشكؿ تصورًا بأف الجيد المبذوؿ سيؤدي إلى تمقي المكافآت المرغوبة في عقؿ الفرد. 

كؿ التوقع والأداة جزء مف نظرية فروـ. ثانيًا، تتحد المكافآت الممقاة مع مستوى الرغبة لمفرد ىذا يش
القيمة المتصورة  أف تشكؿ ىذه المكافآت مستوى مف الرضا الوظيفي. ىذا بعد ذلؾ يشكؿ

. كما التي تمييا نظرية التوقع، تصور أف الجي د لممكافآت، والتي تشبو جزء التكافؤ مف نظرية فروـ
يؤدي إلى المكافآت المرجوة )التوقعات( وقيمة النتائج )التكافؤ( مجتمعة لتشكيؿ مستوى الدوافع إذا 

  تمت المقارنة النموذج بتفسير نظرية التوقع في الشكؿ أدناه:

 : نمكذج الحافز المتكقع(4الشكؿ رقـ ) 
 

 

 

 

 

 

  

 

 

   Darren James Elding، Modelling Employee Motivation and المصدر:

Performance ،University of Birmingham 2005 

 قٌمة العوائد 

العوائد 

المستخدمة 

 لقاء الجهد

 الجهد 

سمات الالقدرات و  

الأدوار إدراك  

 داءالأ
العوائد 

 الذاتٌة
الرضا 

 الوظٌفً

 الملكٌة حقوق

 المتصورة
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وبالتالي فإف نموذج الحافز المتوقع يقترح أف ىناؾ طريقتيف يمكف مف خلبليما قد يزداد دافع 
الجيد الفرد وجيده. أولًا، مف خلبؿ زيادة الكمية مف المكافآت الممقاة، وبالتالي زيادة التصور بأف 

يؤدي إلى مكافآت مرغوبة والقيمة المتصورة لممكافآت. ثانياً، رغبة الفرد في الحصوؿ عمى 
 .Elding, 2005, p) المكافآت، مما يزيد الرضا الوظيفي وبالتالي القيمة المتصورة لممكافآت.

92) 

 .المطمب الثالث: أىمية الرضا الكظيفي

 :ة الرضا الكظيفي بالنسبة لممكرد البشرمأ( أىمي

القدرة عمى التكيؼ مع بيئة العمؿ، حيث أف الوضعية النفسية المريحة التي تتمتع بيا الموارد  -
 البشرية تعطييا إمكانية أكبر لمتحكـ في عمميا وما يحيط بو.

المادية  والابتكار، فعندما تشعر الموارد البشرية بأف جميع حاجاتيا الإبداعالرغبة في  -
 مشبعة، وغير المادية مشبعة بشكؿ كافي، تزيد لدييا الرغبة في تأدية الأعماؿ بطريقة مميزة.

زيادة مستوى الطموح والتقدـ، فالموارد البشرية التي تتمتع بالرضا تكوف أكثر رغبة في تطوير  -
 مستقبميا الوظيفي.

 : ( أىمية الرضا الكظيفي بالنسبة لممؤسسةب

اجية، فالرضا الوظيفي يخمؽ رغبة لممورد البشري في الإنجاز وتحسيف ارتفاع في الإنت -
 الأداء.

تخفيض تكاليؼ الإنتاج، فالرضا الوظيفي يساىـ بشكؿ كبير في تخفيض معدلات التغيب  -
 (60-59، الصفحات 2018)منيؼ،  عف العمؿ والاضطرابات و الشكاوي.
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 .لعكامؿ المؤثرة في الرضا الكظيفياثاني: المبحث ال

بالاعتماد عمى المدخؿ النظري المستخدـ لدراسة الرضا الوظيفي فاف معظـ الدراسات التي 
اىتمت بالموضوع عرفت مجموعتيف مف محددات الرضا، تتمثؿ ىاتيف المجموعتيف في 

ص والصفات الفردية اما الخصائص الشخصية والعوامؿ البيئية، تتعمؽ العوامؿ الشخصية بالخصائ
 (68، صفحة 2015)فتيحة،  العوامؿ البيئية فتتعمؽ بالعوامؿ الملبزمة لمعمؿ ذاتو أو لبيئة العمؿ.

  .ردالعكامؿ الخاصة بالف المطمب الكؿ:

 حاجات الفرد:  -

وىذه الحاجات تشبع  لكؿ فرد حاجات تختمؼ عف الاخريف في نوعيا ودرجة إشباعيا حيث
 مف خلبؿ العمؿ وكمما توفر الإشباع المناسب توفر في مقابمو الرضا المناسب.

 اتفاؽ العمؿ مع قيـ الفرد:  -

توجد لدى الأفراد العديد مف القيـ والتي يمكف تحقيقيا في نطاؽ العمؿ وبقدر تحقيقيا يرتفع  
تقاف العمؿ و   .بداعالإالرضا الوظيفي مع ىذه القيـ القيادة وا 

 الشعكر باحتراـ الذات:  -

فيو مف الأشياء التي يسعى الإنساف تحقيقيا في أكثر مف مجاؿ ومف مجالات تحقيقيا 
الميمة مجاؿ العمؿ سواء كاف ذلؾ عف طريؽ المركز الذي يشغمو أو طبيعة الوظيفة ومكانتيا 

لتالي يمكف أف يتـ إشباع ومعرفة أفراد المجتمع لقيمة ىذه المكانة ولمكانة دائرة في المجتمع، وبا
ليذه الحاجة )الشعور باحتراـ الذات( مف خلبؿ المركز الوظيفي أو الاجتماعي لمدائرة مما يؤدي 

 للئحساس بالرضا.

 خصائص شخصية الفرد كظركفو:  -

والتي تتمثؿ في إدراكو وشخصيتو وقدراتو واستعداداتو وطموحو وذكاءه ومدى ولاءه وانتمائو 
مني وتجاربو ودخمو الشيري ومدى ما تمعبو ىذه الخصائص في إنجاز الفرد لمعمؿ لمدائرة وعمره الز 
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-16، الصفحات 2015)عصاـ ، والقياـ بمسؤولياتو الوظيفية أي انعكاسيا الإيجابي عف الرضا. 
17) 

  .المطمب الثاني: عكامؿ خاصة ببيئة العمؿ

 الركاتب كالجكر: -

رؼ الأجر بأنو ذلؾ المقابؿ المادي الذي يحصؿ عميو الفرد مف خلبؿ قيامو بمجيود بدني يع
أو فكري، ومف ثـ فإف الإخلبؿ بمبدأ العدالة والمساواة في تحديد الأجور يفسد حالة الرضا.                    

التنظيمي، ولا شؾ تؤدي الرواتب والأجور في أية منظمة دورا بارزا وىاما في تحديد ناتج الأداء 
أنو سلبح ذو حديف فيي وسيمة الفرد لإشباع حاجاتو ورغباتو وتحقيؽ حالة الأمف الوظيفي 

 (9-8، الصفحات 2019)شنكارة و كاوه ،  والاستقرار وزيادة رغبتو في الأداء الأفضؿ.

 درجة تنكع مياـ العمؿ:  -

كمما قؿ الممؿ النفسي الناشئ عف تكرار أداء كؿ ميمة مف مياـ  مياـ العمؿ، كمما تنوعت
العمؿ، وتشير الدراسات أف العلبقة بيف درجة تنوع مياـ العمؿ والرضا الوظيفي تتوقؼ عمى درجة 

 تكامؿ ىذه المياـ وقدرات الفرد.

 ساعات العمؿ: -

ظ عمى النمط لمحفا إذ يجب إدخاؿ فترات الراحة، حيث أف ليا أثر عمى الرضا الوظيفي
الجيد للؤداء، كما أف ليا تأثير إيجابي عمى الفرد، فكمما وفرنا لمفرد حرية استخداـ وقت الراحة 
وزدنا مف ىذا الوقت، كمما زاده رضاه عف العمؿ، وكمما تعارضت ساعات العمؿ مع وقت الراحة 

 رد لموقت الراحة.كمما نقص رضاه، لكف صحة ىذا الافتراض تتوقؼ عمى الأىمية التي يعطييا الف

  المف الكظيفي: -

مف الميـ أف يشعر الفرد بالأمف والأماف في بيئة العمؿ، يتأثر الأمف الوظيفي بعوامؿ مثؿ، 
التواصؿ الفعاؿ والأحكاـ والشروط الجيدة مع الرؤساء والمرؤوسيف، ظروؼ العمؿ البيئية الآمنة، 
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تي يستخدميا الأفراد في الإنتاج والتصنيع، والحالة الآمنة للآلات والمعدات والأجيزة الأخرى ال
وتوافر الحوافز والاستحقاقات والأجور الجيدة وفقا لأداء الواجبات الوظيفية، يرتبط الرضا الوظيفي 

 بشكؿ عاـ ارتباطًا طفيفًا بالأمف الوظيفي.

 :فرص الاستفادة مف الميارات كالقدرات -

اح ليـ الفرص للبستفادة الفعالة مف في إطار التوظيؼ، يشعر الأفراد بالرضا عندما تت
مياراتيـ وقدراتيـ. وقد حصموا عمى التدريب في ميداف الإدارة أو التعميـ، وبالتالي، يشعر الفرد 
بالرضا، عندما تتاح لو الفرص التي يمكنو مف خلبليا الاستفادة بفعالية مف التعميـ والتدريب المذيف 

ستخداـ معارفيـ ومياراتيـ وقدراتيـ في أماكف العمؿ، فإنو يمتمكيما. عندما لا يتمكف الأفراد مف ا
 لا يشعر بالرضا عف وظيفتو.

 :دعـ المشرؼ -

يحتاج الموظفوف داخؿ المنظمة إلى التوجيو والإدارة مف مشرفيـ. يعد دعـ المشرؼ أحد 
رؼ بأنو العوامؿ الميمة للبحتفاظ بالموظفيف والقياـ بعمؿ جيد في واجبات العمؿ. يُعرَّؼ دعـ المش

مدى قياـ القادة والمسؤوليف بتوفير الرعاية والرفاىية الموظفيف وتقدير مساىماتيـ، عندما يشعر 
الموظفوف أنيـ يتمقوف الدعـ والرعاية والمساعدة مف مشرفيـ، فإنيـ يطوروف وجية النظر ىذه التي 

 ,kapur) ئفيـ.يشعروف بالرضا عف وظا ىذابسبب  وبالتالييتـ تقديرىـ وسماعيـ ورعايتيـ، 
2018, pp. 3-4) 

 .كالبرامج الداعمة لمرضا الكظيفيالرضا الكظيفي  المبحث الثالث: قياس

  .المطمب الكؿ: قياس الرضا الكظيفي

بما أف الرضا الوظيفي يمثؿ مشاعر وأحاسيس غير محسوسة، فإف القدرة عمى معرفتيا 
تبر عممية ليست سيمة، ولقد استفادت مقاييس الرضا الوظيفي مف التقدـ الذي والوصوؿ إلييا يع

حدث  في مجاؿ  عمـ النفس مف حيث أدواتو وتقنياتو لدراسة الشخصية والاتجاىات وغيرىا  مف 
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الجوانب النفسية وىناؾ طرؽ ومقاييس مختمفة لقياس الرضا الوظيفي حيث ىذه الطرؽ تختمؼ في 
 (60، صفحة 2014)حميد،  ا توفره مف الدقة والشمولية.مدى فاعميتيا عمى م

    :( أساليب قياس الرضا الكظيفي1

ويمكف حصر الأساليب المستخدمة في الوقت الحاضر غمى نوعيف الأولى موضوعية وثانية 
 :ذاتية

 :( المقاييس المكضكعية1-1

 أ/ معدؿ الغياب: 

وزملبئو الغياب بأنو:" عدـ تقدـ الفرد لعممو بغض النظر عف مشروعية  belangerيعرؼ 
أو عدـ مشروعية ذلؾ." كما يعرؼ عمى أنو:" تكمفة يجب تحفيظيا بواسطة الرقابة المختمفة" وىو 
معدؿ يعكس مدى انتظاـ الفرد في عممو، وىو مؤشر يمكف استخدامو لدلالة عمى درجة الرضا 

راضي يكوف أكثر ارتباطا بالعمؿ وأشد حرصا عمى الحضور مقارنة بما الوظيفي لمعامؿ، فالفرد 
يشعر بالاستياء مف عممو، لذلؾ فإف احتفاظ  الادارة بسجلبت الحضور والغياب لكؿ عامؿ و كؿ 

ي ظاىرة ألغياب واكتشاؼ مجموعة عمؿ أو قسـ في المؤسسة يتيح ليا تتبع معدلات  الحضور وا
 لبج.اختلبؿ تستدعي الدراسة والع

إلا أنو يعاب عمى ىذا المؤشر في كونو لا يقؼ عند مبررات الغياب، فميست كؿ الغيابات 
تعبر عف الحالات الشعورية اتجاه العمؿ، فقد يتغيب العامؿ بسبب المرض، حادث، تعطؿ النقؿ، 

 (75، صفحة 2018)منيؼ،  ظروؼ عائمية خاصة وغيرىا مف الأسباب المشروعة.

ورغـ أنو لا توجد طريقة موحدة ومتفؽ عمييا لقياس معدؿ الغياب، إلا أنو يمكننا الاسترشاد 
 بالطريقة التي اقترحتيا وزارة العدؿ الأمريكية، ويحسب معدؿ الغياب وفؽ ىذه الطريقة الاتية:
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معدؿ الغياب خلبؿ فترة معينة  
 مجموع أياـ غياب الأفراد

عدد أياـ العمؿ متوسط عدد أفراد العامميف 
             

ويحسب مجموع أياـ الغياب بجمع أياـ الغياب لجميع أفراد العامميف أما متوسط عدد أفراد 
العامميف فيمكف الحصوؿ عميو بأخذ متوسط عدد العامميف في أوؿ فترة وعدد العامميف في اخر فترة 

التي عممت فييا المنظمة أي باستبعاد أياـ العطلبت  وتمثؿ عدد أياـ العمؿ في المعادلة عدد الأياـ
 (33، صفحة 2019)مخدمي،  الأسبوعية والعطلبت الرسمية التي لـ تعمؿ فييا المنظمة.

  ب/ معدؿ دكراف العمؿ:

لرضا يمكف استخداـ دوراف العمؿ أوترؾ الخدمة الذي يتـ باختيار الفرد كمؤشر لدرجة ا
الوظيفي، وعميو فإف البيانات الخاصة بترؾ الخدمة اختياري ويمكف استخدامو لتقييـ فاعمية مختمؼ 

 (77، صفحة 2018)منيؼ،  البرامج مف زاوية تأثيرىا عمى الرضا.

 ويتـ قياس دوراف العمؿ اعتمادا عمى المعادلات التالية:

معدؿ دوراف العمؿ  
عدد تاركي العمؿ إختياريا
متوسط عدد الموارد البشرية

 

 ويقدر متوسط عدد الموارد البشرية عمى النحو الاتي:

عدد متسط الموارد البشرية  
عدد الموارد البشرية في اخر  المدة  عدد الموارد البشرية في أوؿ المدة 

 
 

 

معدؿ الانفصاؿ  
ادالأفر  تاركي الخدمة خلبؿ الفترة الزمنية عدد 
متوسط عدد العامميف خلبؿ نفس الفترة

     

 تي:ما معدؿ الانضماـ فيتـ حسابو كالآأ
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معدؿ الانضماـ  
عدد الأفراد الذيف يتـ تعيينيـ خلبؿ الفترة الزمنية

متوسط عدد العامميف خلبؿ نفس الفترة
     

 :( المقاييس الذاتية1-2

قديرية ذاتية وذلؾ بسؤاؿ الأفراد عف مشاعرىـ الرضا مباشرة لكف بأساليب ت ويقيس ىذا النوع
اتجاه الجوانب المختمفة لمعمؿ، أو عف مدى ما يوفره العمؿ مف إشباع لحاجاتيـ، وىذا النوع مف 

، 2014)مديحة و رويبح ،  المقاييس يعتبر أكثر فائدة في تشخيص أسباب الرضا أو عدـ الرضا.
 (38صفحة 

 أ/ الاستمارة:

وىي نموذج يظيره مجموعة الأسئمة توجو إلى الأفراد مف أجؿ الحصوؿ عمى معمومات حوؿ 
 الموضوع أو مشكمة أو موقؼ ما، ومف الاستمارات أكثر شيوعا نجد:

 دليؿ كصؼ العمؿ: -

وتحتوي عمى خمسة أسئمة ، kendallk  ،smiths ،havlinصمـ ىذا نموذج كؿ مف: 
الأجر، فرص الترقية، الإشراؼ، الزملبء، أما الإجابات فيي : نعـ ، لا، لا  حوؿ: العمؿ نفسو،

 (69، صفحة 2018)منيؼ،  أعرؼ.

 The Minnesota Satisfaction( MSQاستبياف مينسكتا لمرضا ) -
Questionnai : 

فس التنظيمي، ىذا الاستبياف قد لاقى ىذا المقياس قبولا واستخداما واسعا في مجاؿ عمـ الن
(، dawis(، داوس )weissطور مف طرؼ فريؽ مف الباحثيف مف جامعة مينسوتا وىـ:" وايس )

 .1967سنة  ،(lofquist(، لوفكويست )englandانغمند )
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تتكوف عبارات استبياف مينسوتا مف عبارات حوؿ أوجو متعددة مف العمؿ، ويطمب مف 
 (JDIوى رضاه بخصوص كؿ منيا، مقارنة مع مؤشر وصؼ الخدمة)المستجوب الإشارة إلى مست

فاستبياف مينسوتا قياس مبني بصفة كبيرة عمى العاطفة، لذلؾ الإجابات تشير إلى حب شيء أو 
 (11، صفحة 2011)بوخمخـ و عمارة ،  كرىو.

 (MSQ)العشريف لاستبياف مينسكتا  : الكجو(1) رقـ جدكؿال

 النشاط -1
 الاستقلالية-2
 التنكع-3
 المكانة الاجتماعية-4
 الإشراؼ عمى العلاقات الانسانية-5
 الإشراؼ التقني -6
 القيـ المعنكية -7
 المف -8
 الخدمة الاجتماعية-9

 

 السمطة -10
 الانتفاع بالقدرة  -11
 سياسات كممارسات المنظمة -12
 التعكيض  -13
 التقدـ  -14
 المسؤكلية  -15
  الإبداع -16
 ؼ العمؿ ظرك  -17
 زملاء العمؿ  -18
 الاعتراؼ  -19
 الانجاز  -20

 (2011)بوخمخـ و عمارة ، المصدر: 

 ب/ المقابمة الشخصية: 

تعرؼ المقابمة عمى أنيا:" تفاعؿ لفظي يتـ عف طريؽ المواجية، يحاوؿ فيو الشخص القائـ 
أو أشخاص اخريف لمحصوؿ عمى بالمقابمة أف يستثير معمومات و أراء أو معتقدات شخص 

 (70، صفحة 2018)منيؼ،  البيانات.
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 ج/ طريقة التدرج التجميعي ليكرت:  

مف خلبؿ طرح مجموعة مف العبارات  ليكرتيتـ قياس مستوى الرضا الوظيفي وفقا لطريقة 
معينة لموظيفية، ويكوف مطموبا مف  عمى المورد البشري، بحيث تشير ىذه العبارات إلى خصائص

 المورد البشري أف يقرر درجة موافقتو بالنسبة لكؿ عبارة مف العبارات المطروحة:

 :كالطريقة مكضحة في النمكذج التالي

 
 لا أكافؽ بشدة       لا أكافؽ      غير متأكد             أكافؽ                 أكافؽ بشدة    

 (2014)مديحة و رويبح ،  المصدر:

 د/ طريقة الكقائع الحرجة لييرزبيرغ: 

 تقوـ ىذه الطريقة عمى توجيو سؤاليف رئيسييف للؤفراد ىما:

 تذكر الأوقات التي شعرت فييا بسعادة وتتعمؽ بعممؾ وحدد أسباب ذلؾ. -
 أسباب ذلؾ. دتذكر الأوقات التي شعرت خلبليا باستياء شديد مف عممؾ وحدّ  -

تيدؼ الطريقة إلى معرفة رضا الفرد مف عدمو مع اكتشاؼ الأسباب المؤدية إلى كمتا 
الحالتيف والملبحظ أف مثؿ ىذا الطرح يفتح المجاؿ أماـ الذاتية، وعميو إذا أراد الباحث الحصوؿ 
 .عمى معمومات أو فر عف أسباب السعادة وأسباب الاستياء وجب عميو توسيع دائرة السؤاؿ

 (39، صفحة 2014)مديحة و رويبح ، 

 :( كيفية حدكث الرضا الكظيفي2

يعمؿ الأفراد لكي يصمو إلى أىداؼ معينة، وينشطوف في وظائفيـ لاعتقادىـ أف الأداء 
نا سيحقؽ ليـ الأىداؼ ومف ثـ فإف بموغيـ إياىا سيجعميـ أكثر رضا عما وىـ عميو، وحيف نظر 
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لمرضا كنتيجة لمكشؼ عف الكيفية التي نتحقؽ بيا والعوامؿ التي تسبقو ىي المسؤولة عف حدوثو 
 والرضا يحدث نتيجة نسؽ مف التفاعلبت ىي كما يمي:

لكؿ فرد حاجات يسعى الوصوؿ إلييا، ويعد العمؿ أكثر المصادر للئشباع ىذه  الحاجات: -
 الحاجة.

افعية تحث الفرد عمى التوجو نحو المصادر المتوقع إشباع تولد الحاجات قدرا مف الدالدافعية:  -
 تمؾ الحاجات مف خلبليا.

اعتقادا منو أف ىذا الأداء ، تتحوؿ دافعية إلى أداء نشط  لمفرد وبوجو خاص في عمموالداء:  -
 وسيمة إشباع حاجتو. 

 يؤدي الأداء الفعاؿ إلى إشباع حاجات الفرد. الإشباع: -
في عممو يجعمو راضيا عف العمؿ ،  حمة إشباع مف خلبؿ أداء الكؼءإف بموغ الفرد مر الرضا:  -

 (67، صفحة 2014)حميد،  باعتباره الوسيمة التي يتسنى مف خلبلو إشباع حاجاتو.

 .المطمب الثاني: البرامج الداعمة لمرضا الكظيفي

عمى المستوى المطموب مف الرضا  سنتعرض لمجموعة برامج التي تيدؼ إلى المحافظة
الوظيفي، حيث لوحظ أف ىناؾ مجموعة مف البرامج تستيدؼ التأثير في سموؾ الإنساني لمعامميف 
بالمؤسسات بما يحافظ عمى المستوى المطموب مف درجة رضاىـ ويدفعيـ باتجاه تحقيؽ أىداؼ 

 تمؾ المؤسسات، ومف أىـ تمؾ البرامج:

 :ةبرامج صيانة القكل العامم  .1

ية، برامج إعادة النظر في سياسات الأجور الإبداعمثؿ برامج التدريب وتنمية الميارات 
والحوافز، وىي عبارة عف مجموعة مف الإجراءات التي تستيدؼ عدـ تآكؿ ميارات وخبرات 

 العامميف، إضافة قابميتيـ للئبداع والابتكار.
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 :برامج  تحسيف البيئة كظركؼ العمؿ .2

 لتالية: وتشمؿ الإجراءات ا

 .تييئة مكاف عمؿ نظيؼ ومرتب مف حيث الإضاءة والتيوية، الحرارة، الرطوبة،...الخ 
  ،معالجة حالات التعب الإرىاؽ، وذلؾ عف طريؽ إعادة النظر في ساعات العمؿ

والاعتماد عمى مبدأ حاجة العامميف إلى الراحة وتحديد النشاط، فمثلب يمكف لممؤسسة أف 
 ت العمؿ المرنة، أو أسبوع العمؿ المضغوط.تمجأ إلى استخداـ ساعا

  تقميؿ الضوضاء بعزؿ مصادرىا، عف طريؽ عزؿ الآلات والمعدات التي تصدر عنيا
 الاصوات المزعجة وتزويد الجدراف بالمواد العازلة.

 .التقميؿ مف رتابة الأعماؿ والروتيف، بالمجوء إلى الإثراء الوظيفي 
 :  برامج الرفاىية الاجتماعية .3

ذات الطابع الاجتماعي كالنوادي والأسواؽ ودور  زيادة الاىتماـ بالحوافز المعنوية تعني
الحضانة، وتوفير وسائؿ مريحة كالمواصلبت ومباني سكنية مميزة لمعامميف، فيذه الإجراءات 
سوؼ تدفع العامميف لأداء الأفضؿ خاصة عندما تكوف مطموبة مف العامميف أنفسيـ، كما يشترط 

 . افز أف تكوف مستمرة وشاممة لأكبر عدد مف العامميففي ىذه الحو 

 :برامج المف كالسلامة المينية  .4

تكوف ىذه البرامج في المؤسسات الصناعية ذات الأعماؿ الخطيرة والمعرضة لمكثير مف 
 الحوادث، ويتـ تصميـ ىذه البرامج وفقا لمخطوات التالية:

 تجزئة العمؿ:  -

عمى حدة، منذ بدايتو إلى نياية، وذلؾ لمتعرؼ عمى ويقصد بيا دراسة وتحميؿ كؿ عمؿ 
 الكيفية التي يؤدي بيا كؿ جزء والخطورة المصاحبة لو.
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 تحديد مصدر الخطر:  -

والذي إما أف يكوف بيئة العمؿ المادية وظروفيا، بيئة العمؿ الاجتماعية، أو الفرد نفسو 
 كضعؼ خبرتو وتدريبو. 

 فالمخاطر المينية تصنؼ إلى فئتيف: تحديد نكع المخاطر كالحد مف حدكثيا: -
  فئة الحوادث والإصابات الفسيولوجية كالجروح والحروؽ والتي يكوف مصدرىا عادة ظروؼ

العمؿ المادية ويمكف الوقاية منيا بمراعاة الترتيب في مكاف العمؿ، توفير الإضاءة 
 والحرارة، والتيوية المناسبة....الخ.

 الأعماؿ التي يمارسونيا والتي يمكف الوقاية منيا، مف  فئة الأمراض المينية الناتجة عف
 خلبؿ استخداـ الكمامات والألبسة الواقية، وأخذ الإجازات لمراحة.

  سجلات الحكادث ك الإصابات كأمراض الميف: -

 تيدؼ إلى مساعدة في تقييـ إجراءات الأمف والحماية التي تتبع في مكاف العمؿ.

 المتابعة كالتفتيش: -

مستمرة مف طرؼ ادارة الموارد البشرية، لمتأكد مف تطبيؽ تعميمات وقواعد الأمف الرقابة ال
 (53، صفحة 2016)برياح و موساوي ،  بشكؿ سميـ، ومعرفة المخالفات والإبلبغ الفوري عنيا.

 :برامج الجكدة الشاممة  .5

قيادة ممتزمة، وىناؾ حاجة أيضًا إلى  يمكف تحقيؽ العمؿ الجيد الناجح مف خلبؿ وجود
ستة  بيرغماف ككميفسجكمجموعة مف القيـ، تشكؿ ثقافة لمجودة، باعتبارىا ليذا العمؿ. يقترح 

 ، والتي مف خلبليا يمكف بناء ثقافة لمجودة مف ىذا القبيؿ: «أحجار أساس»

 القيادة الممتزمة. 
 ‌ ركز عمى العملبء. 
 ‌ ائعالقرارات الأساسية بشأف الوق. 
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 ‌ التركيز عمى العمميات. 
 ‌ التحسف المستمر. 
 ‌ ليمتزـ الجميع. 

عمى أنو نظاـ إدارة الجودة، والتي تعني القياـ بالعمؿ بشكؿ صحيح مف  TQMيمكف اعتبار 
 ,schon) أوؿ خطوة، مع ضرورة الاعتماد عمى تقييـ العمؿ في معرفة مدى تحسيف الأداء.

2007, pp. 15-16) 
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 :خلاصة الفصؿ

ولد لو مف خلبؿ ما قمنا بعرضو في ىذا الفصؿ، نستنتج أف الفرد إذا أشبعت حاجاتو، فإنو يت
مف ثـ بالانتماء والولاء، وينشأ الرضا الوظيفي مف إدراؾ الفرد لمفرؽ شعور بالرضا والاطمئناف و 

عمييا أف تقدمو وكمما قؿ الفرؽ بينيما ازدادت درجة الرضا  بيف ما تقدمو لو الوظيفة وما يجب
الوظيفي لديو، وعدـ الرضا الوظيفي قد يرجع لأسباب متعددة منيا ما يرتبط بعدـ الرضا عف 
الأجر أو عدـ الرضا عف نظرة المنظمة لو، أو عدـ الرضا عف العلبقة مع الزملبء وغيرىا، وعميو 

لمردودية، أداء المنظمات مثؿ ترؾ الخدمة، الغياب، ضعؼ اعدـ الرضا عمى العمؿ يؤثر عمى 
 نتاج، وكؿ ىذه التكاليؼ تتحمميا المنظمة.الإ
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 :تمييد

إحدى أىـ الاستراتيجيات الحديثة للئدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية،  الإدارييعد التمكيف 
نينات مف القرف العشريف، وشاع وانتشر أكثر في وقد ظير مفيوـ تمكيف العامميف في الثما

مف أطر الأوامر والتحكـ إلى الاندماج والتمكيف، ومف  الإداريالتسعينات نتيجة لمتحوؿ في الفكر 
والتي تنظر إلى العامميف عمى  -المتحكـ–ة المكتسبة مف العصر الصناعي الإداريالممارسات 

نى اعتبار لخصوصياتيا، إلى عصر عماؿ المعرفة أنيـ أشياء مف السيؿ التعامؿ معيا دوف أد
حيث تطمؽ الإمكانيات الإنسانية، وتزرع الثقة وتكسر الحدود الداخمية والخارجية ما بيف الإدارة 

 والعامميف ويتبمور بذلؾ تحفيز العامميف عمى صنع واتخاذ القرار.

عشريف، وكاف بذلؾ فتمكيف الأفراد ثمرة تجارب وأفكار إدارية عديدة بدأت في القرف ال
ة خلبؿ أكثر مف مائة عاـ، ويعكس مدى اىتمامات المسيروف الإداريمحصمة لتطور الممارسات 

في دعـ التحفيز الخارجي للؤفراد، وذلؾ عف طريؽ تييئة بيئة عمؿ محفزة داخميا، ونابعة مف ذات 
تحممو لممسؤوليات  الفرد كالاعتزاز بالانتماء لممؤسسة وممارسة العمؿ فييا، مما يزيد ذلؾ في

حساسو بحرية أوسع في العمؿ، مما  وتخويمو الصلبحيات المناسبة، والمشاركة في اتخاذ القرار وا 
والمبادرة، والالتزاـ بروح الفريؽ، وحب  الإبداعيزيد مف تعزيز الثقة بالقدرات الذاتية، ويشجعيـ عمى 

 المغامرة.

 :ةطرؽ مف خلبؿ ىذا الفصؿ إلى النقاط الآتيوسوؼ نت

 .الإدارممدخؿ مفاىيمي لمتمكيف  -

 .الإدارمخصائص كأىداؼ كأىمية التمكيف  -

 .الإدارمأبعاد كمبادئ كنماذج التمكيف  -
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 .الإدارمالمبحث الكؿ: مدخؿ مفاىيمي لمتمكيف 

 .الإدارمالمطمب الكؿ: التطكر التاريخي لمصطمح التمكيف 

، وقد ظير مفيوـ القوة في Powerمف كممة القوة  Empowermentاشتقت كممة التمكيف 
ة أو القيادية في الإداريعمـ النفس الاجتماعي في الستينات، وتمت دراستو مف خلبؿ بناء الوظائؼ 

المنظمات والمؤسسات بشكؿ عاـ، وكاف مف أبرز نماذج القوة ما قدمو الباحثاف "فرينس و رافيف" 
French and Ravenماط ىي: القوة المرجعية، القوة ، المذاف قاما بتصنيؼ القوة في خمسة أن

القانونية، قوة الخبرة، قوة الإجبار وقوة المكافأة، فالقوة تفاعؿ اجتماعي بيف الأفراد اجتذبت أنظار 
الفلبسفة وعمماء النفس والاجتماع، وحاوؿ "جوف ديوي" في ىذا الإطار كذلؾ في كتابو 

مى النمو، وىي قوة إيجابية موجودة لدى "الديمقراطية والتربية" أف يثبت أف القوة ىي المقدرة ع
 (3)أ.د. دبمة و الباحثة: العمري، صفحة  العماؿ الذيف لا يمتمكوف إلا القميؿ مف الخبرة في العمؿ.

وقاؿ ديوي أف نمو القوة يعتمد عمى حاجة الأفراد الآخريف ليا والمرونة الناتجة عف التغيير 
 خطط أو طريقة العمؿ أو تعديؿ في بعض أو كؿ قنوات الاتصاؿ...في بعض ال

بالمغتيف الفرنسية واللبتينية وتعني أف  Potterمف كممة  Powerوليذا جاءت كممة القوة 
، To have the ability to doأو أف يمتمؾ المقدرة لعمؿ ما  To be ableيكوف الفرد قادرا 

مكيف باعتباره عممية مف الوعي وبناء الإمكانات التي تقود واشتؽ مف ىذا مفيوـ القوة مفيوـ الت
لمشاركة أكبر والقدرة عمى صنع القرار وفعؿ التغيير، وىو يتضمف القدرة عمى التفاوض والتأثير 

 في طبيعة العلبقات.

وبعد العديد مف الدراسات التي قاـ بيا الباحثيف، انتشر مفيوـ التمكيف، حيث كاف أوؿ 
ولايات المتحدة الأمريكية في مجاؿ التجارة بيدؼ زيادة إنتاج العامميف والرضا تطبيؽ لو في ال

الوظيفي وتحسيف القرارات مف أجؿ تعظيـ الأرباح وىذا في إطار التغيير الحاصؿ في بعض 
 (3)أ.د. دبمة و الباحثة: العمري، صفحة  ة.الإداريالعمميات 
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إلى أف نشأة التمكيف كانت في الو.ـ.أ  (Rees and Porter)ورتر" ويذىب "ريس و ب
عندما قامت الحكومات الديمقراطية في عقد الستينات مف القرف الماضي بمحاولة بناء المجتمع 
العظيـ الذي كاف استجابة حتمية مف جانب تمؾ الحكومات تجاه بعض المجاميع وذلؾ مف خلبؿ 

ميات عرقية وتشيد تحديات فكرية ومادية، وبعد ذلؾ استعمؿ تنميتيـ ولا سيما التي تمثؿ أق
مصطمح التمكيف عمى نحو متزايد في عالـ الأعماؿ إذ نقمت السمطة في أغمب الأحياف إلى 
المستويات الدنيا لمساعدة الإدارة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وبيذا يكوف التمكيف قد تزامف مع 

والتقميص، التخطيط المركزي، وجميع ىذه الاتجاىات كانت  العديد مف الاتجاىات الأخرى كالتوزيع
مرتبطة مع سرعة التغيرات المتمثمة بالعولمة والاستعماؿ المتزايد لمتكنولوجيا الحديثة التي أدت إلى 

إدارة )جلبب و الحسيني،  انتشار ممارسات التمكيف في القطاع الخاص بشكؿ ممفت للبنتباه.
 (18، صفحة 2013التمكيف والاندماج، 

 :الاتجاىات الفكرية لمتمكيف

كثيرا ما يشار إلى التمكيف عمى أنو فمسفة مؤسسية جديدة في حيف يشير إليو بعضيـ 
ة وآخريف بكونو إيديولوجية إدارية، ولغرض فؾ التداخؿ بيف ىذه المفاىيـ الإداريبالاستراتيجية 

يع ىذه المفاىيـ مقبولة لوصؼ التمكيف أو عدـ صحة إطلبقيا سنتناوؿ وتحديث فيما لو كانت جم
 كؿ وصؼ منيا عمى انفراد.

 :التمكيف بكصفو فمسفة منظمية جديدة .1

فإذا كاف التمكيف فمسفة منظمية جديدة فإف لكؿ مؤسسة فمسفة تعتمد عمى قيمتيا وقناعتيا 
)سعود ،  ي تتبناىا لتحقيؽ غاياتيا.ومواقفيا التي تتضمف مجموعة مف السياسات والإجراءات الت

 (48، صفحة 2015

" إلى أف المؤسسات تعتمد فمسفتيف الأولى فمسفة Duvallلقد أشارت دراسات "دوفاؿ 
المحافظة عمى الموارد لضماف النجاح المؤسسي، والثانية تكامؿ الموارد لنجاحيا أيضا، أما 
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فيي تسعى إلى منع الأفراد مف ارتكاب الأخطاء سواء بتقميص خياراتيـ في  الفمسفة الأولى
التصرؼ بالعمؿ أو بسبب ممارسة الرقابة عمييـ لتبايف سموكياتيـ ومعارفيـ مف خلبؿ وضع 

 ضوابط ونظـ إدارية بما يسيـ في تقميص دور الأفراد في القرارات.

موارد لضماف النجاح، فتركز عمى النتائج أما الفمسفة الثانية فيي تقوـ عمى أساس تكامؿ ال
المستيدفة لمعامميف بعد منحيـ حرية اختيار طريؽ العمؿ مف دوف النظر إلى الأخطاء بوصفيا 

" أف الأخطاء وفؽ ىذه الفمسفة تعد دروسا لمتعمـ واكتساب Horsfaltأساسا، ورأى "ىورس فالت 
حيحة، إذ أف الخطأ فرصة مضافة معرفة جديدة تفسر تغير السموؾ وتجيو ضمف الآفاؽ الص

 (49، صفحة 2015)سعود ،  .الإبداعللببتكار و 

 :التمكيف بكصفو إيديكلكجية إدارية .2

ة ىي مجموعة مف الأفكار والمعتقدات التي الإداري" أف الإديولوجية Collinsيرى "كوليف 
رة والسمطة في المنظمات الاقتصادية، وىذه الأفكار التي وف الذيف يمارسوف الإداالإدارييعتنقيا 

يضعيا الأفراد الفاعموف في المنظمة يتوقع أف تتغير وتتكيؼ تبعا لمضغوط في بيئة العمؿ، كما 
داريا باتجاه إقرار قيـ وسموكيات إدارية جديدة تخدـ  أنيا قادرة عمى تغيير واقع المؤسسة تنظيميا وا 

 الأىداؼ بشكؿ أفضؿ.

التغييرات البيئية بعد ثورة الاتصالات ولا سيما في عقدي الثمانينات والتسعينات، أبرزت إف 
الحاجة للبعتماد عمى الموارد البشرية وىذا ما دعا إلى بروز إديولوجيات تبعث الثقة بالنفس 

" أف التمكيف واحد مف ىذه Collinsوتخفؼ مف معانات العامميف، وبذلؾ رأى "كولاف 
ت التي اعتمدتيا المنظمات في فرض واقع جديد يعطي الأفراد مكانة جديدة لـ تكف الإيديولوجيا

 (67، صفحة 2009)الدوري و آخروف،  متواجدة مف قبؿ.
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 :التمكيف بكصفو إستراتيجية إدارية .3

فراد العامميف " التمكيف بكونو إستراتيجية إدارية تستخدـ لحث الأNixonوصؼ "نيكسوف 
وتشجيعيـ بما فييـ المدراء لغرض توفير مياراتيـ الخاصة وخبراتيـ عمى نحو أفضؿ وذلؾ عف 
طريؽ منحيـ المزيد مف القوة والحرية في التصرؼ لأداء أعماليـ إلى جانب الموارد والامتيازات 

)الدوري و آخروف،  الأخرى ليكونوا قادريف عمى العمؿ بفاعمية خدمة لأىداؼ المنظمة وغاياتيا.
   (70، صفحة 2009

 .الإدارمالمطمب الثاني: تعريؼ التمكيف 

لابد مف الاعتراؼ بأف ىنالؾ آراء مختمفة حوؿ تعريؼ التمكيف إلّا أنّيا تجمع في أغمبيا 
لوظيفة المحددة عمى أف التمكيف يتمحور حوؿ إعطاء الموظفيف صلبحية وحرية أكبر في مجاؿ ا

التي يقوـ بيا الموظؼ حسب الوصؼ الخاص بتمؾ الوظيفة مف ناحية، ومف ناحية أخرى منحو 
بداء الرأي في أمور تتعمؽ بالوظيفة التي يشغميا، أو خارج إطارىا.  حرية المشاركة وا 

عطيو إفّ التمكيف يحرر الفرد مف الرقابة الصارمة والتعميمات الجامدة والسياسات المحددة، وي
الحرية في تحمؿ المسؤولية عف التصرفات والأعماؿ التي يقوـ بيا، وىذا بدوره يحرر إمكانيات 
الفرد ومواىبو الكامنة التي حتما ستبقى غير مستغمة في ظؿ البيروقراطية الجامدة والإدارات 

 (12، صفحة 2018ر، )خبراء المجموعة العربية لمتدريب والنش المستبدة.

وىناؾ وصؼ لمتمكيف عمى أنو حالة ذىنية لدرجة أف الموظؼ الذي يعيش ىذه الحالة 
الذىنية، يمتمؾ بعض الخصائص التي يمكف أف نطمؽ عمييا خصائص الحالة الذىنية لمتمكيف، 

 ومف أىـ ىذه الخصائص:

 الشعور بالسيطرة والتحكـ في أدائو لمعمؿ بشكؿ كبير.  .1
لإحساس بإطار العمؿ الكامؿ )أي الأعماؿ والأشياء التي تدور في ذلؾ العمؿ الوعي وا  .2

 الخاص الذي يقوـ بو الموظؼ(.
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 المسؤولية عف نتائج أعماؿ الموظؼ.  .3
 المشاركة في تحمؿ المسؤولية فيما يتعمؽ بأداء المؤسسة التي يعمؿ بيا. .4

التمكيف يعطي الفرد مزيدا إف ما يساىـ في توضيح أىمية التمكيف بشكؿ أكبر، أف نرى بأف 
مف المسؤولية المناسبة لمقياـ بما ىو مسؤوؿ عنو )أي إعطاء الإنساف الأقرب لممشكمة مسؤولية 

)خبراء  كاممة وحرية لمتصرؼ لإيجاد الحؿ لأنو أقرب الناس لممشكمة وأكثرىـ احتكاكا وتأثيرا بيا(.
   (12، صفحة 2018دريب والنشر، المجموعة العربية لمت

ىذا وقد حاوؿ بعض العمماء وضع تعريفات متباينة لمتمكيف، حيث عرفو "كوؾ وىانسكر 
Cook and Hunsaker بأنو تييئة المحيط الذي مف خلبلو يمارس الأفراد كفاءتيـ وقدراتيـ في "

)لرقـ و بف  مياـ ذات معنى. الرقابة عمى أعماليـ، مما يرفع مف روح المبادرة والإصرار عمى أداء
 (67، صفحة 2018نصر، 

عمى أنو: "المدى الذي يسمح فيو بمنح سمطة اتخاذ  الإداري" التمكيف Johnsnعرؼ "
)برني،  ة الأدنى والذيف ىـ في قمب مواقع العمؿ".الإداريوصنع القرارات لمعامميف في المستويات 

 (59، صفحة 2015

 " بأنو: "فمسفة واتجاه وطريقة تفكير لدعـ عممية الجودة الشاممة".Sharmaيعرفو "

" أنو: "عبارة عف النقؿ المراقب لمسمطة مف الإدارة إلى العامميف في Hennestadعرفو "
 (Hennestad & Bjorn, 2018, p. 938) مصمحة العمؿ ككؿ عمى المدى الطويؿ".

كما أشار إليو أفندي عطية عمى أنو: "إتاحة درجة مناسبة مف حرية التصرؼ لمموظفيف، 
فتوكؿ إلييـ مياـ يؤدونيا بدرجة مف الاستقلبلية مع مسؤوليتيـ عمى النتائج، معززيف بنظاـ فاعؿ 

ذلؾ عمى العامميف الذيف يمارسوف عمميات ترتبط  لممعمومات، يييئ تدفقا سريعا ليا مع التركيز في
، 2003)أفندي،  مباشرة بالمجتمع، مثؿ مجالات البيع وخدمة المشتريات والعملبء وغيرىا".

 (11صفحة 
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نو يمكف القوؿ مما سبؽ أف ىناؾ توافقا مشتركا بيف التعريفات المختمفة لمتمكيف التي  ىذا وا 
تطرقنا إلييا، فجميعيا تؤكد عمى أىمية منح العامميف لمسمطة والمشاركة في اتخاذ القرارات، 
وضرورة إكسابيـ ومشاركتيـ المعرفة والمعمومات التي يحتاجونيا مف خلبؿ التدريب والتنمية 

 (11، صفحة 2013)عفانة،  لقدراتيـ ومعرفتيـ.

 .الإدارمالث: نظريات التمكيف المطمب الث

 (25، صفحة 2018)صقر،  :الإداريمف أىـ النظريات التي تطرقت لمتمكيف 

 :Hawthornدراسات ىكرثكف كحركة العلاقات الإنسانية   .1

حيث بدأت بدراسة العوامؿ المادية مثؿ )ظروؼ العمؿ ومستوى الإضاءة( عمى العامؿ ثـ 
اتجيت مف غير قصد إلى أىمية التعاوف والاىتماـ بالعوامؿ الإنسانية التي تؤدي إلى تحقيؽ 

 إنتاجية أفضؿ.

 :Maslowنظرية الحاجات لػماسمك   .2

حيث اىتمت بدراسة قضايا خاصة أكثر تحديدا، تتعمؽ بمشاركة العامميف في اتخاذ القرار 
 Jobض الصلبحيات وتوسيع العمؿ وتفوي Job Rotationوتحمؿ المسؤولية وتدوير العمؿ 

Enlargement  ثراء العمؿ )أ.د. دبمة و الباحثة:  .Job Xoamdoy Enrichmentوا 
 (4العمري، صفحة 

 :Douglas Mc Gregorلصاحبيا دكجلاس ماكريجكر  "X and Y"نظرية   .3

ؿ المدير الذي يفترض أف تمث X، الأولى Yأو  Xحيث افترضت أف المديروف نوعاف 
المرؤوس كسوؿ ويفقد روح المبادرة وتحمؿ المسؤولية فتزيد السيطرة والإشراؼ المباشر، وبالتالي 

 يخمؽ موظفيف سمبييف واعتمادييف ولا يعمموف إلا ما طمب منيـ.
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فتمثؿ المدير الذي يفترض أف المرؤوس لديو قدرات خلّبقة وحب العمؿ  Yأما نظرية 
الرقابة الداخمية والتميز فتزيد الديمقراطية وحرية التصرؼ والمشاركة، وبالتالي يخمؽ والمبادرة و 

)الييتي،  مبدعيف متفوقيف ومبادريف ومشاركيف وفاعميف لدييـ الشعور بالقيمة الحقيقية لقدراتيـ.
 (84، صفحة 2007

 :Chris Argurisالشخصية البالغة لدل كريس آرجريس  .4

حيث ينظر للئنساف عمى أنو بالغ وناجح وعاقؿ، وبالتالي يمكنو أف يتحمؿ مسؤوليتو، وليس 
طفؿ يحتاج دائما إلى التوجيو والإشراؼ والمساعدة، بؿ يجب توسيع نطاؽ صلبحياتو ومنحو 

  (23، صفحة 2018)بف شعباف،  حؽ المشاركة وتحمؿ المسؤولية في العمؿ.

 :نظرية النظـ .5

حيث يكوف اىتماـ العامميف بالأىداؼ العامة ككؿ، مما يتطمب التعاوف والتنسيؽ والعمؿ 
 المشترؾ مف خلبؿ الفريؽ المتحد والعامؿ المؤىؿ والقادر عمى المساىمة الفاعمة.

 :النظرية الظرفية .6

ئية التي تواجو المنظمة، وبالتالي التي تقوـ عمى مبدأ التكيؼ مع المتغيرات الظرفية أو البي
 (24، صفحة 2018)بف شعباف،  فيي مجاؿ مناسب ورحب لمتفكير الخلبؽ وعدـ التسرع.

 :الجكدة الشاممة .7

التي تعني بتحسيف دائـ ومستمر في مختمؼ نواحي المنظمة مف خلبؿ جودة أداء العامؿ 
 حمؿ المسؤولية.وقدرتو عمى المبادرة وت
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 :Zنظرية  .8

التي تعني أف يتقف العامموف الوظائؼ المختمفة قبؿ السعي لمترقية إلى وظائؼ أعمى في 
السمـ الوظيفي والاىتماـ بتخطيط المينة والتنمية المينية واتخاذ القرار بشكؿ جماعي والتركيز 

  عمى عمؿ الفريؽ.

 :Learning organisationمنظمة التعميـ  .9

 ز عمى العناصر الآتية:وىي ترك

 .المعمومات وأىميتيا في التعمـ 
 .روح الفريؽ وأىميتو في التعمـ الجماعي الذي يضاعؼ التعمـ الفردي 
 .تحرير العامؿ مف أي قيود تمنعو مف التعمـ والمشاركة 
 .المشاركة التي ىي جوىر عممية التعمـ والتعميـ 
 ورة باستمرار.القيادة التي تحمؿ الرؤية نحو مؤسسة متعممة متط 

الحديث يتجو نحو تمكيف العامميف وتوزيع  الإداريمما سبؽ نرى أف مراحؿ تطور الفكر 
 ة وخاصة المستويات الدنيا مف المنظمة.الإداريالحؽ في المشاركة بيف مختمؼ المستويات 

 (26، صفحة 2018)صقر، 
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 .الإدارمىداؼ كأىمية التمكيف المبحث الثاني: خصائص كأ

 .الإدارمالمطمب الكؿ: خصائص التمكيف 

مجموعة مف الخصائص حيث يتسـ بأنو يمنح القوة والسمطة والتأثير،  الإداريلمتمكيف 
 ، ويمنح المسؤولية الكاممة في الأداءالإبداعويرتبط بالقرارات والإمكانيات، ويعطي الحرية و 

، كما أنو وسيمة لتحقيؽ العدالة الاجتماعية ومحاربة الفساد (106، صفحة 2011)السروجي، 
وتنمية القدرات في إطار نظاـ سياسي ديمقراطي، وزيادة المشاركة عمى نطاؽ واسع في إطار 

، (Bettinaprato, 2012, p. 5) اللبمركزية والسعي لتنمية رأس الماؿ البشري داخؿ المنظمات
يسيـ في وضع  الإداريمف أف التمكيف  Avelino (2009)وىذا ما أكدت عميو دراسة افمينو 

وتصميـ سياسات تحقؽ طموحات وأىداؼ المؤسسة مف خلبؿ بناء قدرات الأفراد وتحقيؽ 
ارت نتائجيا إلى والتي أش Georage (2020)الاستدامة المؤسسية، واتفقت معيا دراسة جوراج 

واستدامة  الإداريأف اللبمركزية وتدعيـ رأس الماؿ البشري أحد الخصائص المميزة لتحقيؽ التمكيف 
 التنمية.

 في النقاط الآتية: الإداريخصائص التمكيف  "Quinn"وقد حصر 

فالعامموف أحرار في اختيارىـ وانتقاء أساليب عمميـ والمفاضمة بيف  التقرير الذاتي:  .1
 يـ لصياغة قراراتيـ.بدائم

: فيـ يحسوف بمكانتيـ ودورىـ ويشعروف بأىمية الواجب الذي يؤدونو الىمية الذاتية  .2
 وبالاىتماـ الذي يحظوف بو.

فيـ يعوف ويدركوف ما لدييـ مف استعدادات وطاقات ويثقوف بقدرتيـ  ثقتيـ بأنفسيـ:  .3
 واجية المصاعب.عمى أداء ما يكمفوف بو مف مياـ، ويعتمدوف عمى أنفسيـ في م
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ىـ يؤمنوف بقدرتيـ عمى أف يكوف ليـ دور فاعؿ في منظمتيـ وأف  قدرتيـ عمى التأثير:  .4
الآخريف يحسوف بيـ ويسمعوف منيـ ويستأنسوف بمقترحاتيـ وأف الكثير مما يطرحوه يتـ 

 (94، صفحة 2006)ممحـ،  الأخذ بو والاستفادة منو.

 (20، صفحة 2018)صقر،  يمكف ذكر أىـ خصائص التمكيف فيما يمي: كما

 يركز تمكيف العامميف عمى القدرات الفعمية للؤفراد وفي حؿ مشاكؿ العمؿ والأزمات. -
ييدؼ تمكيف العامميف إلى استغلبؿ الكفاءة التي تكمف داخؿ الأفراد استغلبلا كاملب، فيـ  -

 موف ثروة ىامة وقوة يجب توجيييا لصالح العمؿ.يمث
تعزيز تمكيف العامميف في إدارة نشاطيـ بإعطائيـ السمطة الكافية، بالإضافة إلى  -

 مسؤوليتيـ عف نتائج أعماليـ وقراراتيـ.

 .الإدارمالمطمب الثاني: أىداؼ التمكيف 

الجديدة المتمثمة طبيعة عمميات صنع القرار تتغير بسرعة نظرا لإدخاؿ التكنولوجيات 
بالمعمومات والانترنت والاتصالات اللبسمكية، والعمميات المركزية، وفي ىذا السياؽ فإف اليدؼ مف 
التمكيف ىو خمؽ ثقافة تنظيمية، وبما أف خمؽ ىذه الثقافة يستغرؽ وقتا طويلب، فإنو يتطمب المزيد 

سياـ العامميف لتحقيؽ ذلؾ.  (Kanooni , 2005, p. 6) مف الجيود مف الإدارة العميا وا 

 يمكف النظر للؤىداؼ التي يحققيا التمكيف مف جانبيف وىي عمى النحو التالي:

 : جانب المنظمة -1
نتيجة لحرية التصرؼ وتشجيع العامميف عمى روح كالابتكار:  الإبداعزيادة فرص  -

 ة.المبادرة والتفكير الخلبؽ وتقديـ أفكار خلبق
فالعامؿ الذي يشعر بالتمكيف وحرية التصرؼ في العمؿ  زيادة كلاء العامميف لممنظمة: -

يعمـ بأف ىذه الحرية جزء مف علبقة إيجابية وصحية بيف الإدارة والعامميف، وىذا بدوره 
 يساىـ في تحسيف مستوى ولاء العامميف لمعمؿ وانخراطيـ فيو.
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فالموظؼ الممكّف أكثر رغبة في  يد:مساعدة المنظمة في برامج التطكير كالتجد -
التغيير وتجده أقؿ مقاومة لمتغيير، ىذا ومف أصعب الأمور التي تؤدي إلى فشؿ 
مشاريع التغيير ىي في مقاومة التغيير مف قبؿ الموظفيف خوفا مف التغيير، ولأسباب 

 كثيرة لا توجد لدى الأفراد الذيف يتمتعوف بالتمكيف وحب التغيير والتجديد.
ووضع الرؤى  حة كقت أكبر أماـ المدراء لمتركيز في الشؤكف الاستراتيجية:إتا -

 وصياغة الرسالة ورسـ الخطط طويمة الأجؿ.
عممية التمكيف تساعد العامميف في  إف التمكيف يسيـ في زيادة إنتاجية المنظمة: -

يـ استخداـ قدراتيـ الكامنة وتشجعيـ عمى تحمؿ المسؤولية بالإضافة إلى إثراء وظائف
 (93، صفحة 2006)ممحـ،  مما يساعد في زيادة إنتاجية المنظمة.

 :جانب المكظؼ -2

إف احتواء المنظمة لمفيوـ التمكيف في سياستيا وأنشطتيا تنعكس بشكؿ إيجابي عمى 
 أداء موظفييا حيث يمكف ملبحظة ذلؾ النقاط الآتية:

زيادة الانتماء الداخمي بالنسبة لمموظؼ كما يساىـ في  يساىـ فيتحقيؽ الانتماء:  -
زيادة انتمائو لممياـ التي يقوـ بيا وزيادة انتمائو لممؤسسة ولفريؽ العمؿ الذي ينتمي لو، 
مما يؤدي إلى تحسف في مستوى الإنتاجية وتدني في التغيب عف العمؿ وتناقص في 

 معدؿ دوراف العمؿ.
لناجمة عف التمكيف تتميز بمستوى عالي مف الفاعمية المشاركة ا المشاركة الفاعمة: -

والمشاركة الإيجابية التي تنبع مف واقع انتماء الفرد وشعوره بالمسؤولية اتجاه أىداؼ 
 المنظمة وغاياتيا.

إف فكرة تحسيف أداء الموظفيف ىي فكرة ذات أىمية  تطكير مستكل أداء العامميف: -
التمكيف، فتحسيف نوعية الأداء وخاصة  كقوة دافعة ومحصمة ىامة تقؼ خمؼ برامج

في مؤسسات الخدمات بواسطة برامج التمكيف تعد عاملب مف عوامؿ النجاح، فالموظؼ 
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ىو المستفيد الأوؿ مف برامج التمكيف لأف المؤسسة التي تحاوؿ تمكيف موظفييا تحاوؿ 
تقلبلية أيضا أف تمنحيـ ثقتيا وسمطتيا وصلبحيتيا ومكافآتيا وتحاوؿ أف تمنحيـ اس

 وحرية في التصرؼ.
كمما قمنا بتمكيف ارتفاع مقاكمة الفرد لضغكط العمؿ كتنمية الشعكر بالمسؤكلية:  -

الأفراد وزيادة صلبحيتيـ وزيادة مشاركتيـ في اتخاذ القرار زاد شعوره بالمسؤولية اتجاه 
 عممو وواجباتو وارتفعت لديو المقاومة لضغوط العمؿ التي تواجيو.

الموظؼ الممكّف يدرؾ قيمة العمؿ بشكؿ أكبر مف "بمعنى الكظيفة": شعكر المكظؼ  -
غيره، وخاصة عندما يستشعر سيطرتو عمى مياـ العمؿ ويدرؾ قيمة نفسو ودوره في 
التأثير عمى النتائج ويشعر بأنو عنصر ىاـ لو دوره ولو مساىمتو التي تصب في 

زاوية ما يقوـ بو مف عمؿ مصمحة المنظمة، ويرى الأمور بنظرة شاممة وليس فقط مف 
نما يرى ما يقوـ بو حمقة ضمف حمقات أخرى تصب جميعيا في تحقيؽ  منفصؿ، وا 

 أىداؼ مشتركة.
فالشعور بحرية التصرؼ والمشاركة والاستقلبلية في العمؿ مف  تحقيؽ الرضا الكظيفي: -

، 2006)ممحـ،  العوامؿ التي تؤدي إلى زيادة رضا العامميف وشعورىـ بالسعادة.
    (94صفحة 

 .الإدارمالمطمب الثالث: أىمية التمكيف 

عمى ضرورة كوف التمكيف جزءا مف الاستراتيجية  Yukl and Bercer" أكد "يوكؿ وبركر 
بعيدة الأمد لممنظمة، وأف تكوف مبادرات التمكيف موجية نحو أىداؼ ثنائية لتحسيف الفاعمية 

 تحسيف جودة حياة العمؿ للؤفراد العامميف.التنظيمية و 

" أف التبني الناجح لمتمكيف كاستراتيجية إدارية يعد العنصر الأساس Megbekويرى "ميقبؾ 
في زيادة الفاعمية التنظيمية والتنافسية في بيئة الأعماؿ. كما بالإمكاف النظر إلى التمكيف 

" إلى Sheltonما أشارت دراسة "تشيمتف كاستراتيجية فعالة خاصة في مجاؿ إدارة المعرفة، ك
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كاستراتيجية مقنعة تعمؿ عمى توزيع القوة عمى نسبة واسعة مف العنصر البشري في  التمكيف 
" إلى أف البعض يرى أف التمكيف كمدخؿ أوسع Dewettinckالمنظمة، في حيف يذىب دوتينؾ 

اعمية التنظيمية، ويقترح "قوتستش مف استراتيجية إدارة الأفراد في مجاؿ تبني الفرد العامؿ والف
" بعض الاستراتيجيات التي تساعد في دفع المنظمة نحو بموغ Goetsch and Davisودافيس 

 حالة التمكيف وىي:

نما  -1 يجعؿ التمكيف الأمر واضحا أماـ جميع الأفراد بأف ممكيتيـ ليست فقط مطموبة وا 
 متوقعة.

يـ الأداء وتوضيح أىمية دراسة المدخلبت جعؿ الممكية ىي المعيار الأساس في عممية تقي -2
 واعتماد نظـ مكافآت فعالة.

 عدـ تجاىؿ الأفراد العامميف عند صياغة القرارات وضرورة التشاور معيـ. -3
جعؿ التطوع المبدأ الموجو لمخطط الاستراتيجية والقيـ التنظيمية بحيث يصبحاف جزءا مف  -4

 الييكؿ التنظيمي.
" أف تمكيف العامميف يمثؿ استراتيجية Khan et Qureshiأشار كؿ مف "كياف وكيورتشي  -

لتطبيؽ مبدأىا الأساس وىو رضا  (TQM)جوىرية تعتمد عمييا إدارة الجودة الشاممة 
  (59، صفحة 2013)إحساف و آخروف،  الزبائف الداخمييف والخارجييف.

أف تمكيف العامميف يمثؿ استراتيجية فاعمة تعتمدىا  "Gill et alوحديثا يرى "جيؿ وآخروف  -
المنظمة لتخفيض مسببات الضغط التنظيمي لدى الأفراد العامميف، تعتمد لتحقيؽ مرونة 
عالية في الأداء وتوسيع مدى الرقابة عمى الأفراد العامميف لأداء واجباتيـ وبالتالي تخفيؼ 

ي كونيا أداة إدارية تسمح لأية منظمة الضغط عمييـ. كما تتجمى أىمية التمكيف أيضا ف
 (51، صفحة 2015)سعود ،  للؤعماؿ أو أية منظمة حكومية بما يمي:

 .إدارة الموارد البشرية بصفتيا أصلب ومرتكزا استراتيجيا ومصدرا أساسيا لمميزة التنافسية 
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 الموارد البشرية في النتائج المالية والربحية  استخداـ الأساليب الكمية لمعرفة مدى مساىمة
 النيائية لممنظمة.

  إيجاد وتحديد وقياس مدى التوازف القائـ بيف استراتيجية المنظمة وبيف تكوينيا البشري
 وثقافتيا التنظيمية.

 .استخراج مف الموارد البشرية أقصى طاقاتيا لمحصوؿ عمى أفضؿ إبداعاتيا 
، صفحة 2015)سعود ،  " يساعد التمكيف الأفراد عمى:Ctutterbuckوحسب "كتتربوؾ  -

51) 
 .ضبط أكبر ورقابة عمى عمميـ وعمى بيئة العمؿ 
 .تنمية مساىماتيـ كأفراد وكأعضاء في فريؽ 
 .الإمساؾ بالفرص المواتية لنمو الشخصية والتطوير الذاتي 
" وغيرىـ مزايا عديدة Brown and Lawler، وبراوف ولاولر Freyكما عدد "فري  -

 لمتمكيف تتضمف:
  استجابة أكثر سرعة لحاجات العملبء، طالما أف الإجابات يمكف أف تعطى والقرارات

يمكف أف تتخذ بواسطة الأفراد العامميف في موضوعات كانوا في السابؽ مطالبيف 
 بإحالتيا إلى مدير أعمى في السمـ الوظيفي.

  ضا أكبر حيث يمارسوف عمؿ مسؤوؿ أكبر ويطوروف ميارات شعور العامميف بر
 جديدة.

 .ترحيب العامميف بالفرصة لمتعامؿ بعمؽ ودخوؿ أكثر مع العملبء 
  إقداـ العامميف عمى إبداء أفكار عممية أكثر لتحسيف الحد مف أفضؿ مف المديريف الذيف

 لدييـ تعامؿ أقؿ مع العملبء.
  صفحة 2013)إحساف و آخروف،  سمعة الأعماؿ.الخدمة الحسنة تبني ولاء العميؿ و ،

60)  
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 (65، صفحة 2015)قريشي و السبتي، أيضا مف خلبؿ:  الإداريوتنبع أىمية التمكيف 

لقضايا الاستراتيجية الحاجة إلى عدـ انشغاؿ الإدارة العميا بالأمور اليومية وتركيزىا عمى ا -
 طويمة الأجؿ.

الحاجة إلى الاستغلبؿ الأمثؿ لجميع الموارد المتاحة خاصة الموارد البشرية لممحافظة  -
 عمى تطوير المنافسة.

طلبؽ القدرات  -  ية للؤفراد.الإبداعأىمية سرعة اتخاذ القرارات وا 
 توفير المزيد مف الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء. -
 ة والوظائؼ غير الضرورية.الإداريؼ التشغيؿ بالتقميؿ مف عدد المستويات الحد مف تكالي -
 إعطاء الأفراد مسؤولية أكبر وتمكينيـ مف اكتساب إحساس أكبر بالإنجاز في عمميـ. -
 حاجة المؤسسات إلى أف تكوف أكثر استجابة لممستجدات. -
 .الإداريزيادة انخراط العامميف في اتخاذ القرار وىو جوىر التمكيف  -
 استخداـ فرؽ العمؿ ذاتية الإدارة وتقميؿ الاعتماد عمى الييكؿ اليرمي. -
 تشجيع التعميـ والتدريب والمحافظة عمى الخبرات. -
 الالتزاـ بمبادئ إدارة الجودة الشاممة وتمبية احتياجات المستيمكيف. -

مى أفضؿ فعالية الأداء وكذا فعالية استغلبؿ الموارد البشرية ع الإداريكما يضمف التمكيف 
وجو، كما يؤدي إلى جعؿ العمؿ أكثر قيمة ومعنى وتحفيز، وكمثاؿ عمى أىمية التمكيف نستعرض 

الأمريكية لصناعة السيارات، التي تجاىمت لمدة  Chryslerالتجربة الآتية التي مرت بيا شركة 
يـ ( سنوات سماع رأي أحد الفنييف العامميف عمى خط الإنتاج حوؿ ضرورة تعديؿ تصم7سبع )

مقاعد السيارة إلى أف اتضح ليا بعد ذلؾ بأف التصميـ الذي قدمو ىذا الفني ىو ما يريده الزبوف 
وأف السوؽ أصبح يطمب ذلؾ، وىذا ما جعميا تتأخر عف المؤسسات الأخرى المنافسة في تمبية 

عممية التمكيف في  رغبات زبائنيا وخسارة جزء مف حصتيا في السوؽ، لذلؾ تتجمى مدى أىمية
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)قريشي و السبتي،  اتخاذ القرار ومدى تقبؿ الآراء وسماعيا وتشجيع المبادرة لدى جميع العامميف.
 (66-65، الصفحات 2015

 .الإدارمالمبحث الثالث: أبعاد كمبادئ كنماذج التمكيف 

 .الإدارمالمطمب الكؿ: أبعاد التمكيف 

لتحوؿ مف مفيوـ المراقبة والتحكـ إلى مفيوـ التمكيف لكي يمكف تحتاج المنظمة إلى ا
نجاز العمؿ بشكؿ أفضؿ، وىذا يتطمب مف المديريف تأكيد ميارات جديدة  لمعامميف المساىمة وا 
لتعظيـ جيود العامميف مف خلبؿ الوقوؼ عمى ممارسات إدارية تعد مرتكزات ىامة وضرورية 

ويف فِرؽ العمؿ، وكذا تفويض السمطة، والتحفيز، الاتصاؿ، لنجاح عممية التمكيف، كالتدريب وتك
... 

 في الآتي: الإداريحيث تتمثؿ أبعاد التمكيف 

 .أكلا: التدريب

لمتدريب أىمية كبيرة في المنظمات، فكؿ ما ينفؽ عميو يعتبر استثمارا في المورد البشري، 
تي تؤثر بدرجة كبيرة عمى أىداؼ خاصة في ظؿ التغيرات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية ال

 ىذه المنظمات.

يعتبر التدريب الجيود المخططة لتسييؿ عممية تعمـ العامميف القدرات الضرورية لعمميـ، 
فاليدؼ مف ىذا النوع مف التدريب تطوير قدرات الفرد في مجاؿ اتخاذ القرارات وحؿ المشاكؿ 

العامميف، ويمكف تصوير ذلؾ النموذج لغرض التحسيف المستمر ويضمنو التدريب لغرض تمكيف 
 (40، صفحة 2019)بوقادي،  ومكوناتو مف خلبؿ الشكؿ الآتي:
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 : نمكذج التدريب لغراض تمكيف العامميف.(5الشكؿ رقـ )
 

 

 

 

 

 (40، صفحة 2019)بوقادي، 

 :مفيكـ التدريب  .1

 مف بيف التعاريؼ التي قدمت لمتدريب ما يمي:

ة أو التنظيمية التي تيدؼ إلى تحسيف قدرة الإنساف عمى أداء الإدارييقصد بو الجيود  -
عمؿ معيف، أو القياـ بدور محدد في المنشأة التي يعمؿ بيا. أو بأنو إجراء منظـ مف 

، 2019)بوقادي،  رات الإنساف لتحقيؽ ىدؼ معيف.شأنو أف يزيد مف معمومات وميا
 (41صفحة 

عمى أنو مجموعة الجيود اليادفة إلى تزويد العامؿ بالمعمومات والمعارؼ التي تكسبو  -
الميارة في أداء العمؿ أو تنمية ميارات ومعارؼ وخبرات باتجاه زيادة كفاءتو الحالية 

 (188، صفحة 2013)حريـ، . والمستقبمية
ىناؾ أيضا مف يعرفو عمى أنو النشاط المستمر لتزويد الفرد بالميارات والخبرات  -

 (78، صفحة 2012)بف عيشي، والاتجاىات التي تجعمو صالحا لمزاولة عمؿ ما. 
أنو منيج عممي وعممي يسعى لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية. ىناؾ مف اعتبره عمى  -

 (15، صفحة 2015)تدرانت، 

 التقييـ

صحيحالت  

دقيؽالت نفيذالت   

خطيطالت  
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 ومف خلبؿ التعاريؼ يمكف اقتراح التعريؼ الآتي:
 التدريب ىو نشاط مستمر ييدؼ إلى تحسيف أداء الفرد الحالي والمستقبمي.

  :أنكاع التدريب  .2

وىي تصنؼ حسب عدة معايير، فوفؽ معيار الوظائؼ نجد ىناؾ لمتدريب عدة أنواع 
 (12-11، الصفحات 2007)بوعريوة، ثلبثة أنواع: 

  :ييتـ ىذا النوع بالميارات اليدوية والميكانيكية في الأعماؿ التدريب الميني كالفني
 ؾ ... الخ.الفنية والمينية، كأعماؿ الكيرباء والميكاني

 :يطمؽ عمى ىذا النوع بالتخصصي نظرا لكوف الفرد العامؿ  التدريب التخصصي
يتخصص في نشاط أو مينة معينة نتيجة لاكتسابو خبرات وميارات متخصصة ويشمؿ 

 ىذا النوع العماؿ الجدد والقدامى.
  والذي يتضمف المعارؼ وىو صمب دراستنا في ىذا المطمب: الإدارمالتدريب ،

ة مف الإدارية اللبزمة لتقمد المناصب وىي معارؼ تشمؿ العمميات الإداريرات والميا
دارة جماعات العمؿ  تخطيط وتنظيـ ورقابة، واتخاذ القرارات وتوجيو وقيادة وتحفيز وا 

 والتنسيؽ والاتصاؿ.
 :مبادئ التدريب  .3

ىذه تخضع العممية التدريبية إلى عدة مبادئ عامة ينبغي مراعاتيا في جميع مراحؿ  
  (11، صفحة 2011)السكارنة، العممية وىي: 

  :يجب أف يتـ التدريب وفقاً لمقوانيف والأنظمة والموائح المعموؿ بيا داخؿ المنظمة.الشرعية 
 :يجب أف يتـ التدريب بناءً عمى فيـ منطقي وواقعي ودقيؽ للبحتياجات التدريبية. المنطقية 
 يجب أف تكوف أىداؼ التدريب واضحة وموضوعية قابمة لمتطبيؽ ومحددة تحديداً  ة:اليادفي

 دقيقاً مف حيث الزماف والمكاف والكـ والكيؼ والتكمفة.
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 :ة في المنظمة ليشمؿ جميع فئات الإداريبمعنى أف يوجو إلى كؿ المستويات  الشمكلية
 العامميف.

 :وعات البسيطة ثـ يتدرج بصورة مخططة يجب أف يبدأ التدريب بمعالجة الموض التدريجية
 ومنظمة إلى الأكثر تعقيداً.

 :التدريب يبدأ مع بداية الحياة الوظيفية لمفرد، ويستمر معو خطوة بعد أخرى  الاستمرارية
 لتطويره وتنميتو حتى يساعد العامميف عمى التكيؼ مع التطورات المستمرة.

 :لمواكبة التطور والتزود بالوسائؿ والأدوات يجب أف يتطور نظاـ التدريب وعممياتو  المركنة
والأساليب اللبزمة لإشباع الاحتياجات التدريبية لمعامميف بما يتناسب ومستوياتيـ 

 الوظيفية.
 :أىداؼ التدريب  .4

 (16، صفحة 2015)تدرانت، لمتدريب أىداؼ عامة أساسية نذكر منيا ما يمي: 

 إعادة التوازف النوعي والعددي لييكؿ العمالة، فإذا حدث فائض في العمالة  الإسياـ في
في تخصص أو قطاع معيف، يمكف مف خلبؿ التدريب التحويمي تأىيميـ لتخصص أو 

 تخصصات أخرى حيث يسد بيـ العجز فييا.
  إيجاد صؼ ثافٍ مؤىؿ يمكف الاعتماد عميو في تفويض السمطة وتحقيؽ لامركزية

 الحموؿ محؿ القيادة التي تتقاعد أو تنتقؿ لمواقع أخرى. الأداء، وفي
 .تنمية الوعي لدى المتدربيف بالحاجة إلى تقبؿ التغيير والاستعداد لو 
   تعريؼ المتدربيف بأدوارىـ المختمفة وتزويدىـ بالمعارؼ والميارات التي تمكنيـ مف أداء

 تمؾ الأدوار بفاعمية وكفاءة.
 مميف في تنمية رغباتيـ للؤداء الأحسف وتنمية روح الفريؽ تعديؿ اتجاىات ودوافع العا

 بينيـ وتعميؽ الإحساس بمفيوـ خدمة العملبء. 
  .تحقيؽ الذات لمموظفيف الذيف يمتمكوف عنصر الطموح 
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  تكييؼ الموارد البشرية مع تغييرات البيئة التي تضطر المنظمة إلى إدخاليا عمى
  (221، صفحة 2014)الشعباف و الأبعج، مجالات العمؿ بيا. 

  الزيادة في الإنتاج، وىي الزيادة في كميتو وتحسيف نوعيتو مف خلبؿ تدريب العامميف
 عمى كيفية إتقانيـ لمعمؿ ومف ثـ زيادة قابميتيـ الإنتاجية.

 .  ثانيان: فِرؽ العمؿ

ماد أسموب فِرؽ العمؿ لتبرز بشكؿ يجب أف تعمؿ المنظمة عمى إعادة ىيكمة العمؿ واعت
طبيعي، حيث يكوف مخرجات الموظفيف الذيف يعمموف بشكؿ جماعي وقراراتيـ أفضؿ مف الفرد 

ف فِرؽ العمؿ جزء جوىري مف عممية تمكيف العامميف. ، 2018)معف،  الذي يعمؿ منفرداً، وا 
 (20صفحة 

 :مفيكـ فِرؽ العمؿ  .1

 (17، صفحة 2015)تدرانت، قد تعددت تعاريؼ فِرؽ العمؿ وتنوعت ومنيا ما يمي: ل

عُرِفت عمى أنيا مجموعة أشخاص ليـ ىدؼ مشترؾ ويستخدموف إمكانيات المجموعة  -
 لتحقيؽ الأىداؼ. 

يتـ التفاعؿ  كما ىناؾ مف عرفيا عمى أنيا عبارة عف عدد محدود مف الأفراد نسبياً  -
والاتصاؿ بينيـ ولدييـ أىداؼ مشتركة يسعوف لتحقيقيا مف خلبؿ وظائؼ مختمفة ويتـ 

 التعاوف والتفاعؿ فيما بينيـ في ظؿ أسس ومعايير تضبط سموؾ الفريؽ. 

ومنو فإف فِرؽ العمؿ ىي عبارة عف "مجموعة أفراد داخؿ المنظمة والتي تتحدد وتتفاعؿ 
 طر ليا".  معاً لتحقيؽ اليدؼ المس
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 :أسباب استخداـ فِرؽ العمؿ  .2

)تدرانت، ىناؾ عدة أسباب ودوافع تؤدي بالمنظمة إلى تكويف فِرؽ عمؿ ومف بينيا: 
 (17، صفحة 2015

 .وجود مياـ ذات طبيعة خاصة تستدعي وجود فريؽ بخبرات متعددة 
 عف حميا. الإداريتنظيـ وجود مشكلبت يعجز الفرد الواحد أو ال 
 .وجود فرص جديدة يمكف اقتناصيا 
 .احتياج المنظمة إلى أفكار جديدة 
 .وجود تحديات ومخاطر تواجو المنظمة 
 .الشعور المتبادؿ بالفخر والإنجاز، بما يؤدي إلى تقوية المنظمة وتماسكيا 
  تشجيع الابتكار والحصوؿ عمى أفكار وبدائؿ جديدة لحؿ المشكلبت واتخاذ

 لقرارات.ا
 :أنكاع فِرؽ العمؿ  .3

تتعدد أنواع فرؽ العمؿ بتعدد تصنيفاتيا تبعاً لأىدافيا التي يجب تحقيقيا، ونذكر منيا ما 
 يمي:

 :Self-manged teamsفِرؽ العمؿ المدارة ذاتيان  -

وىي فِرؽ مكونة مف أفراد يتميزوف بمستوى عاؿٍ ومتنوع مف التخصصات والميارات مع 
درة عمى اتخاذ القرارات عمى مستوى التخطيط والرقابة والمتابعة، حيث درجة عالية مف الق

يوكؿ إلييا غالباً تقييـ الأداء والرقابة عمى مستوى الجودة، مع التمكيف في وضع الجداوؿ 
الخاصة ببرامج العمؿ وتخصيص الموارد ومجاؿ التدريب وتنمية السموؾ الابتكاري في 

  (131، صفحة 2013)التيامي، المنظمة. 
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 :Cross-functional teamsالفِرؽ المتعددة الكظائؼ  -

تعمؿ الفِرؽ المتعددة الوظائؼ في جميع المواقؼ والحالات، فأعضاء الفريؽ يعتمد 
أحدىـ عمى الآخر لإنجاز العمؿ، إذ يساىـ كؿ عضو بخبرتو في أداء ميمة معينة، وتتكوف 

متعددة الوظائؼ مف أفراد في مختمؼ المجالات الوظيفية في المنظمة كالتسويؽ، فِرؽ العمؿ 
 والمالية، والموارد البشرية، والعمميات.

، والسرعة والتركيز عمى الاستجابة الإبداعغالباً ما يستعمؿ ىذا النوع مف الفِرؽ لرعاية 
بتصميـ وتقديـ برامج  لحاجات الزبوف، إذ مف الممكف أف تقوـ فِرؽ العمؿ متعددة الوظائؼ

تحسيف الجودة، والتكنولوجيا الجديدة، والاجتماع بالزبائف والمورديف لتحسيف المدخلبت 
  (39، صفحة 2013)جلبب و الحسيني، إدارة التمكيف والاندماج، والمخرجات. 

 :Problem-Solving teamsفِرؽ حؿ المشكلات  -

ساعدة الإدارة في مواجية المشكلبت التي تواجييا، إذ تقوـ ىذه الفِرؽ تعمؿ عمى م
بتحديد طبيعة المشكلبت في مختمؼ أنواع المنظمات، يتكوف فريؽ حؿ المشكلبت المثالي 

( عضو يعمموف وبشكؿ دؤوب عمى مناقشة طرؽ تحسيف الجودة في جميع 12 – 5مف )
أكثر كفاءة، إضافة إلى العمؿ عمى تحسيف  المراحؿ التنظيمية، وجعؿ العمميات التنظيمية

  (40، صفحة 2013)جلبب و الحسيني، إدارة التمكيف والاندماج، بيئة العمؿ بصورة عامة. 

 :Virtual teamsالفِرؽ الافتراضية  -

عولمة لقد أصبحت الفِرؽ الافتراضية استجابة حتمية لعدة أسباب كازدياد ظاىرة ال
وتوسعيا، مرونة الييئات التنظيمية والتغيير المتزايد صوب الأعماؿ المعرفية والحاجة إلى 
يجاد الحموؿ المناسبة  جمب المواىب والخبرات المتنوعة في المشاريع التي تتصؼ بالتعقيد وا 

  (43، صفحة 2013)سامح و علبء، لمقابمة طمبات السوؽ. 
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 :خصائص الفريؽ الفعاؿ  .4

لا  حتى يكوف فريؽ العمؿ بنّاءً وذو فاعمية، لابد مف مواصفات تشمؿ عدة نواحي، وا 
ستتبخر جيود أعضائو، الأمر الذي يحوؿ دوف الارتقاء بجودة الفريؽ التي تضمف لممنظمة 

تالية: بموغ أىدافيا وغاياتيا عمى الأمد البعيد، حيث تتمثؿ ىذه الخصائص في الجوانب ال
    (242، صفحة 2009)الخطيب و معايعة، 

  :وتتمثؿ فيما يمي:الجكانب الفنية 
 التعريؼ الجيد لمياـ الفريؽ. -
 تحديد الأىداؼ الكبيرة والمرحمية. -
 تعريؼ المشكلبت وأنواعيا. -
 توافر الإمكانات اللبزمة. -
  أىميا: ومفة / التنظيمية: الإداريالجكانب 

 الإعداد الجيد والتخطيط المسبؽ. -
 تحديد معايير تقويـ الأداء وأساليب المتابعة. -
 القيادة الجيدة لمفريؽ. -
 اتخاذ القرارات بالاتفاؽ وليس بالتصويت. -
  :ومف بينيا:الجكانب السمككية الاجتماعية 

 مشاركة جميع الأعضاء في مناقشة المشكلبت وبدائؿ حميا. -
 بالأعضاء والاستعداد لمقياـ بيا عمى خير وجو. قبوؿ المياـ المناطة -
 الاتصالات بيف الآخريف بعناية ووعي وفيـ. -
لماميـ بػ: المشكلبت الموجودة، أساليب حميا، إجراءات التنفيذ. -  وعي الأعضاء وا 

 والجدوؿ الموالي يمخص أىـ خصائص الفريؽ الفعّاؿ:
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 ؽ الفعّاؿ: خصائص الفري(2) رقـ جدكؿال
 سيركرة الفريؽ المشاركة الفردية التركيبة التنظيمية

 ىدؼ واضح -
 ثقافة مناسبة -
 عمؿ محدد -
 أدوار محددة -
 قيادة مناسبة -
 أعضاء ذوي كفاءة -
 موارد كافية -

 معرفة الذات -
 الثقة -
 الالتزاـ -
 المرونة -

 التنسيؽ  -
 الاتصاؿ -
 الانسجاـ -
 التأثير في القرار -
 إدارة الصراعات -
 يةالعلبقات الاجتماع -

Source: (Lisha, 2010, p. 5) 

 .ثالثنا: تفكيض السمطة

يعد تفويض السمطة مفتاح التنظيـ، ذلؾ لأنو ليس بمقدور المدراء في أي منظمة الإلماـ التاـ 
يامة بالوظائؼ المتعددة والمتنوعة، ومف ىذا المقاـ بات ضرورياً سحب الواجبات اليومية غير ال

 عف كاىميـ، ليتسنى ليـ التفرغ لمتفكير في العمميات الاستراتيجية اليامة.

 :مفيكـ تفكيض السمطة  .1

يعرؼ تفويض السمطة عمى أنو عممية إعطاء الرئيس لممرؤوسيف الحؽ في القياـ بوظيفة 
نجازىا خلبؿ فترة ما.   (150ة ، صفح2013)سامح و علبء، ما، وا 

كما عرؼ أيضاً عمى أنو نقؿ جزء مف سمطات المدير لممرؤوسيف لإنجاز بعض 
  (113، صفحة 2012)مدحت، ة الأساسية. الإداريالأعماؿ، والتفرغ إلى الأعماؿ 

)أبو شيخة، ومنيـ مف عرفو بأنو نقؿ حؽ التصرؼ واتخاذ القرارات إلى المرؤوسيف. 
  (263، صفحة 2009
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وبالتالي فإف تفويض السمطة ىو تخمي الرئيس عف بعض سمطاتو لمرؤوسيو خلبؿ فترة 
 معينة.

 :مبادئ تفكيض السمطة  .2

 يمكف تمخيص المبادئ الخاصة بالتفويض كما يمي:

تعيينيا بشكؿ واضح تحديد الواجبات التي يفوضيا الرئيس لمرؤوسيو المباشريف أو  -
  (155، صفحة 2010)الحلبلمة و المدادحة، ومتناسب. 

 أف يكوف نطاؽ التفويض بحدود حجـ المسؤوليات. -
 اختيار مف يتـ تفويض السمطة لو بأعمى درجات الدقة والموضوعية. -
 أف يكوف التفويض كتابياً وليس شفوياً. -
  (165، صفحة 2013)الشواورة، بالتنسيؽ المستمر مع الرئيس.  أف يقوـ المرؤوس -

 :أسس التفكيض الفعّاؿ  .3
حتى يكوف التفويض ذو معنى لابد أف تتوفر فيو مجموعة مف النقاط والشروط وىي 

  (160، صفحة 2013)سامح و علبء، كالآتي: 
 :يحتاج المرؤوسيف إلى ثقة القائد فييـ مف خلبؿ منحيـ  تكافر الثقة في المرؤكسيف

فرصة التفويض لتحقيؽ التقدـ في وظيفتيـ، كما أنو عمى القائد أف يوقف أف المرؤوس 
 قد يقع في الخطأ، ما يجعؿ ىذا الأخير يتعمـ بناءً عمى أخطائو.

 :ذا لـ توضح فيو خطوط السمطة، لذا لا فائدة مف التفويض إ كضكح خطكط السمطة
عمى القائد أف يرسـ خريطة تنظيمية لممنظمة توضح خطوط السمطة عمى كؿ 

 المستويات، ويتأكد أف المرؤوسيف يعرفوف ويفيموف مواقعيـ في البناء التنظيمي.
  :فعند التفويض يحدد القائد الأىداؼ والنتائج التحديد الدقيؽ للأىداؼ كحرية التنفيذ

وة، ويترؾ لممرؤوسيف الحرية في اختيار الوسائؿ والإجراءات الخاصة بكيفية المرج
 الأداء.
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 :مشاركة المرؤوسيف في كيفية إجراء التفويض، مناقشة الأىداؼ مع  التشاركية
المرؤوسيف ومعرفة وجيات نظرىـ، الاستماع إلى الطريقة التي سيؤدى بيا العمؿ 

 والتعديؿ عند الضرورة.
 :أف يدرؾ المرؤوسيف أىمية وأولوية العمؿ المفوض بو بالنسبة  إدراؾ الىمية

 للؤعماؿ الأخرى، وأف يدرؾ المرؤوس أىمية الموعد المحدد لإنياء العمؿ.
 :بمعنى وجود سجلبت كتابية يدوف فييا كؿ النقاط المتفؽ عمييا في  المستندية

ياء مف العمؿ. التفويض مثؿ: نوع العمؿ، الأىداؼ والنتائج المطموبة، موعد الانت
 فالتسجيؿ يساعد عمى إدراؾ اليدؼ بدقة إضافة إلى توفير الوقت.

 :عند تفويض سمطة لمرؤوس لا تتناسب  تساكم السمطة مع المسؤكلية كمع القدرة
مع قدراتو ومياراتو والمسؤولية الممقاة عمى عاتقو سيفشؿ التفويض ويحوؿ دوف 

  (161، صفحة 2013)سامح و علبء، تحقيؽ النتائج المرجوة. 
 :لابد أف يممؾ الشخص المفوض لو القدرات  الشخص المناسب في المكاف المناسب

والميارات السموكية بما يتماشى مع المياـ والاختصاصات والإجراءات المطموب 
  (162، صفحة 2013)سامح و علبء، تنفيذىا. 

 .رابعان: التحفيز

يقصد بالتحفيز "تشجيع واستنياض ىمميـ لكي ينشطوا في العمؿ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ 
، أو ىو "أسموب ييدؼ إلى زيادة قدرات (64، صفحة 2012)جواد محسف راضي،  المنشأة"

ـ كماً ونوعاً، مما يؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ العامميف مما ينعكس إيجابيا عمى كيفية إنتاجياتي
 (235، صفحة 2012)محمد رفيؽ الطيب،  المؤسسة وأىداؼ الأفراد".

فعممية التحفيز تساىـ في تمكيف العامميف مف خلبؿ زيادة دافعيتيـ ورضاىـ وانتمائيـ 
وبشرط تقديميا في الوقت المناسب، وتمكف الوظيفي، وبصفة خاصة عندما تشبع احتياجاتيـ، 

 (176، صفحة 2008)محفوظ جودة و وآخروف، أىمية التحفيز في النقاط الآتية: 
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تساىـ التحفيزات في إشباع حاجات معينة لدى العامميف وبذلؾ فيي توجو سموكو بشكؿ  -
 ىادؼ نحو الأىداؼ التنظيمية لممؤسسة.

 إلى استقطاب المزيد مف الكفاءات إلييا. تقديـ الحوافز بيف المؤسسات يدفعلتفاوت في ا -
 تشجيع الأفراد العامميف عمى تحسيف أدائيـ. -
 زيادة أرباح المؤسسة مف خلبؿ الزيادة الإنتاجية. -
تتبع الأىمية الأساسية لمتحفيز في أىمية العنصر البشري ذلؾ المورد الذي لا يمكف  -

منافستو مف قبؿ الآخريف فيما إذا تـ استثماره عمى النحو الذي يضمف محاكاتو أو 
 تحقيؽ أىداؼ الفرد والمؤسسة والمجتمع.

 .خامسان: الحرية كالاستقلالية

وذلؾ مف خلبؿ منح العامميف المزيد مف الحرية والاستقلبلية في التصرؼ بكؿ ما يتعمؽ 
ر عندما يتعمؽ الأمر بالإنجاز وأداء المياـ، بأعماليـ، وتعبر عف شعور الفرد بحريتو في الاختيا

فيصبح لو الحؽ في اختيار البديؿ المناسب لتنفيذ العمؿ بما يتناسب مع وجية نظره وتقديره 
، صفحة 2017)دف، الخاص وينبغي أف يكوف لمعامميف الرغبة في زيادة سمطتيـ ومسؤولياتيـ. 

95)  

 .الاتصاؿ كمشاركة المعمكماتسادسان: 

ىذا العنصر ىو الاتصاؿ وتدفؽ المعمومات وتداوليا والمشاركة الفاعمة بيا عبر جميع 
مستويات المؤسسة، وتعد المعمومة سلبحا ميما يعتمد عميو الفرد في عممية اتخاذ القرار وفي حؿ 

لمفرد التصرؼ بحرية  مشاكؿ العمؿ والعملبء، ودوف المعمومة الصحيحة أو المتجددة لا يمكف
)صفاء، وجدارة لأنو يفتقر لممعمومة التي تمنحو الثقة بالتصرؼ الصحيح في موقؼ معيف. 

  (84، صفحة 2012
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 .سابعان: التأثير

يعني إدراؾ الفرد بأف لو تأثير عمى القرارات التي يتـ اتخاذىا والسياسات التي تضعيا 
ولا يأتي ىذا الإدراؾ أو الشعور إذا كاف الفرد يؤثر أو  خاصة تمؾ التي تتعمؽ بعممو، المؤسسة

يسيطر عمى أمور قميمة الأىمية في عممو، ولكنو يتكوف وينمو إذا كاف لمفرد تأثيره في أمور ىامة 
تسيـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، الأمر الذي يزيد مف الدافعية الداخمية لمفرد وتمؾ الدافعية نابعة 

 مف الوظيفة ذاتيا.

 .الإدارممطمب الثاني: مبادئ التمكيف ال

تتكوف مف سبعة مبادئ تشكؿ أحرؼ كممة  الإدارييرى توماس سيتر أف أساسيات التمكيف 
(Empower)  :حسب الآتي(Mays & Al-kharabsheh, 2021, pp. 69-70) 

 اعمية العامميف.تيدؼ إلى زيادة ف: (Educationتعميـ العامميف )  .1
 تيدؼ إلى تشجيع العامميف لتقبؿ عممية التمكيف.: (Motivationالدافعية )  .2
 تيدؼ إلى وضع خطة وأىداؼ واضحة.: (Purposeكضكح اليدؼ )  .3
حيث أف ىنالؾ معادلة لمتمكيف وىي السمطة والمساءلة : (OwnerShip)ممكية   .4

 والإنجاز.
أي التغيير الذي يؤدي إلى : (Willingness to change)الرغبة في التغيير   .5

 تحديث وتطوير دوف البقاء في ثبات.
 أي البعد عف السيطرة والسمطة.: (Ego Elimination)نكراف الذات   .6
أي احتراـ إمكانات جميع الأعضاء في المؤسسة، وقدراتيـ في : (Respect)الاحتراـ   .7

 والتطوير. الإبداعالمساىمة في 

ىناؾ أربعة مقومات وركائز أساسية  (Bowen and lawler, 1992, 1995)حسب 
 (61-60، الصفحات 2015)سعود ، لمتمكيف إضافة إلى مقومات أخرى، وأىـ ىذه المقومات: 
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 .العمـ والمعرفة والميارة 
 .الاتصاؿ وتدفؽ المعمومات 
 .الثقة بيف القائد والمرؤوسيف 
 معنوية.الحوافز المادية وال 
كمما زادت خبرة وميارة الفرد ومكتسباتو المعرفية، زادت قدرتو عامؿ المعرفة كالميارة:   .1

عمى تأدية مياـ عممو بكفاءة واستقلبلية أكبر، وبالتالي تمكيف الفرد ومنح حرية في 
 .(6، صفحة 2003)أفندي،  التصرؼ والمشاركة.

فكمما زادت المقاءات والاجتماعات والحوار بيف الرئيس ؽ المعمكمات: الاتصاؿ كتدف  .2
والمرؤوس وتبادؿ المعمومات الصحيحة والمتجددة بشفافية ووضوح وصراحة، زاد الشعور 
بالتمكيف وحرية التصرؼ والشعور بالممكية والانتماء، وتعد المعمومة سلبحا ىاما يعتمد 

 وفي حؿ مشاكؿ العمؿ ومشاكؿ المستيمكيف. عميو الموظؼ في عممية اتخاذ القرار،
. الإبداعفالاتصاؿ الفاعؿ في المؤسسات الناجحة يعزز في تمؾ المؤسسات مبدأ 

 .(72، صفحة 2012)الوادي، 
الثقة استعداد الفرد لمتعامؿ مع الآخريف معتقدا بكفاءتيـ الثقة بيف القائد كالمرؤكسيف:   .3

أمانتيـ أو صدقيـ واىتماميـ بمصمحتو وعدـ توقع إساءتيـ، وكما يقوؿ )فرانسيس  أو
العجز في رأس الماؿ ىذا يعد أخطر  وأف فوكوياما(: "الثقة ىي أىـ رأس ماؿ اجتماعي

مف العجز في ميزاف مدفوعات الدوؿ". والثقة شعور متبادؿ بيف القائد والمرؤوسيف. 
ف تدعـ الثقة بيف أفراد المنظمة منيا: الكفاءة، العمؿ وىناؾ بعض العوامؿ التي يمكف أ

 الجماعي، الانتماء، الاتصاؿ، الثقة بالنفس...
وىو عامؿ مكمؿ لمعوامؿ السابقة لنجاح عممية التمكيف في الحكافز المادية كالمعنكية:   .4

المؤسسات، فالتمكيف يحتاج إلى مف يساعد ويتحمؿ مزيدا مف الأعباء وخاصة تحمؿ 
لية والمشاركة والتفكير الخلبؽ والعصؼ الذىني، وعمى الرغـ مف أف التمكيف في المسؤو 

حد ذاتو ىو حافز معنوي لمعامميف إلا أنو ليس بمنحة مجانية، فكما أف فيو مشاركة في 
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المنافع ففيو أيضا مشاركة في المخاطر ومحاسبة عمى النتائج وتحمؿ لممسؤولية. لذلؾ 
العامميف عمى تحمؿ المسؤولية بحيث يكوف مف يستثمر  فلببد مف نظاـ لمحوافز يشجع

التمكيف في تحقيؽ نتائج أداء متفوقة يحصؿ عمى حوافز أكبر، وىذا ما يؤدي إلى 
 والتفكير الخلّبؽ. الإبداعالمنافسة بيف الممكنيف نحو تحمؿ أفضؿ لممسؤولية والكفاءة و 

 .(7، صفحة 2003)أفندي، 

 .الإدارمالمطمب الثالث: نماذج التمكيف 

لبموغ أو الاقتراب مف التمكيف تحتاج كؿ منظمة أف تتفيـ التمكيف وفقا لظروفيا ومحيط 
 البيئة الداخمية والخارجية، ومف أىـ النماذج التي تفسّر التمكيف نذكر:

 :Conger and Kanungoنمكذج ككنجر ككنكنجك   .1

التمكيف كمفيوـ تحفيزي لمفاعمية الذاتية، وتبنى  (Conger and Kanungo)عرّؼ 
الكاتباف نموذج التحفيز الفردي لمتمكيف حيث تـ تعريؼ التمكيف "كعممية لتعزيز الشعور 
بالفاعمية الذاتية لمعامميف مف خلبؿ التعرؼ عمى الظروؼ التي تعزز الشعور بالضعؼ والعمؿ 

لتنظيمية الرسمية والوسائؿ غير الرسمية التي عمى إزالتيا والتغمب عمييا بواسطة الممارسات ا
 (38، صفحة 2017)فرحي،  تعتمد عمى تقديـ معمومات عف الفاعمية الذاتية".

 واقترح الكاتباف أف التمكيف مماثؿ لمفيوـ القوة حيث يمكف النظر لو مف زاويتيف:

ر لمتمكيف في صورة تحتوي ضمنيا عمى تفويض الزاوية الأولى: يمكف مف خلبليا النظ -
 لمسمطة.

الزاوية الثانية: يمكف مف خلبليا النظر لمتمكيف كمصطمح يدؿ ضمنيا إلى أكثر مف مجرد  -
 المشاركة في السمطة.

مف ىذا النموذج تركيزه عمى العوامؿ التي إذا  (Conger and Kanungo)وقد حدد 
بشكؿ فعاؿ وىي: عوامؿ متعمقة بالييكؿ التنظيمي تـ التخمص منيا، فسيتـ تطبيؽ التمكيف 
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وتشمؿ البيروقراطية، سوء الاتصاؿ، المركزية العالية، التغير التنظيمي، عوامؿ متعمقة بنظاـ 
المكافآت وتشمؿ ضعؼ نظاـ المكافآت، عوامؿ متعمقة بالإشراؼ وىي السيطرة العالية، 

ؼ وتشمؿ عدـ وضوح الدور، ضعؼ التركيز عمى الأخطاء، عوامؿ متعمقة بتصميـ الوظائ
الاتصاؿ بالإدارة العميا، ضعؼ التدريب والدعـ التكنولوجي، كثرة القواعد والموائح، انخفاض 

)العتبي، التنوع في المياـ، أىداؼ غير واقعية، انخفاض المشاركة في اتخاذ القرارات. 
  (40، صفحة 2004

 :Thomas and Velthouse (1990)نمكذج   .2

 Conger andبإكماؿ العمؿ الذي أنجزه  "Thomas and Velthouse"قاـ 
Kanungo  وذلؾ ببناء نموذج التمكيف الإدراكي، وعرّفا التمكيف كزيادة في تحفيز المياـ

الداخمية التي تتضمف الظروؼ العامة لمفرد التي تعود بصفة مباشرة لمميمة التي يقوـ بيا، 
بدورىا تنتج الرضا والتحفيز"، وأشارا إلى أف التمكيف يجب أف يبدأ مف الذات ونظاـ  والتي

المعتقدات، ويتضمف ىذا الأخير كيفية النظرة لمعالـ الخارجي ومفيوـ الذات، الذي يشجع 
السموكيات اليادفة وربطيا مع أىداؼ ومنيجيات التمكيف التي تطبؽ في المنظمة، وحدد 

 د نفسية لمتمكيف حيث اعتبرا أنيا تمثؿ أساسا لمتمكيف وىي:الكاتباف أربع أبعا

)العتيبي، التأثير الحسي أو الإدراكي، الكفاءة، إعطاء معنى لمعمؿ، حرية الاختيار. 
  (10، صفحة 2005

 :Spritze (1995)نمكذج  .3

، ويمكف الإداريإلى التمكيف عمى مجموعة مف العوامؿ تؤدي  "Spritze"يعتمد نموذج 
  (42، صفحة 2013)بوسالـ ، تقسيميا إلى: 

 عوامؿ ترجع لخصائص الفرد مثؿ مركز التحكـ ودرجة تقديره لذاتو. -
 عوامؿ ترجع لخصائص الوظيفة مثؿ مشاركة المعمومات ونظـ التحفيز والمكافآت. -
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كيف الذي يتكوف مف أربعة أبعاد ىي نفسيا التي أتى بيا نموذج ىذه العوامؿ تؤدي إلى التم
(Thomas and Velthouse) .)وىي )التطوير، المعنى، الكفاءة، الاستقلبلية 

 :Devis (2001)نمكذج  .4

نموذج يتكوف مف طرؽ يمكف لممديريف اتباعيا لتمكيف عماليـ وىي:  "Devis"اقترح 
 (24، صفحة 2018، )صقر

حيث يقدـ المدير لمموظؼ الإرشاد والتوجيو المناسب التمكيف مف خلاؿ المسؤكليات:  -1
 ويشعره بامتلبكو لموظيفة مما يزيد مف درجة تحمؿ المسؤولية لدى الفرد.

ىو إعطاء بعض الصلبحيات للؤفراد لكي يتحقؽ لدييـ التمكيف مف خلاؿ الصلاحيات:  -2
 العمؿ. في الإبداعالحماس و 

حيث أنو يجب وضع معايير قصوى التمكيف مف خلاؿ المعايير كالداء المثالي:  -3
للؤداء مف أجؿ تحفيز الأفراد لموصوؿ إلييا مع ضرورة توفر شروط ليذه المعايير 

 كالموضوعية والمصداقية.
يجب عمى الشركة أف تقوـ بمحاولة تعديؿ سموؾ التمكيف مف خلاؿ التدريب كالتطكير:  -4

 ادىا مف أجؿ زرع الثقة التنظيمية فييـ.أفر 
مشاركة المعمومات بيف الأفراد ىو شرط التمكيف مف خلاؿ المعرفة كالمعمكمات:  -5

أساسي لكي يتمكف الأفراد مف اتخاذ القرارات المتعمقة بعمميـ، انطلبقا مف كوف المعمومة 
 ىي التي تغذي القرار.

الراجعة عف أداء الموظؼ عنصر ميـ في  التغذيةالتمكيف مف خلاؿ التغذية الراجعة:  -6
 التمكيف لكي يتمكف الفرد مف إجراء التعديلبت المناسبة عمى سموكو.

يحتاج العماؿ لأف يعامموا بكؿ احتراـ وتقدير مف أجؿ التمكيف مف خلاؿ الاحتراـ:  -7
 (25، صفحة 2018)صقر، إظيار متميز. 
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 :خلاصة الفصؿ

مف خلبؿ استعراض ما سبؽ يتبيف أف تطبيؽ التمكيف ليس بالسيولة المتوقعة مف قبؿ الكثير 
 مف المديريف، إنما ىو عممية متشابكة ومتداخمة في عناصرىا وأدواتيا وأبعادىا.

فالتمكيف يمثؿ عمميات بواسطتيا يمكّف الأفراد العامميف، ويساعدىـ عمى امتلبؾ القوة لتحقيؽ 
جوانب المنظمة المختمفة، وذلؾ مف خلبؿ تزويدىـ بالمعمومات، وتحميميـ المسؤوليات، التأثير في 

 ومنحيـ الصلبحيات، والثقة في صنع القرار، والقياـ بأعماليـ باستقلبلية.

فالجوىر لمتمكيف يتمركز حوؿ منح المرؤوسيف حرية في أداء العمؿ، ومشاركة أوسع في تحمؿ 
س بتفويض السمطة أو المسؤولية بؿ ىو دعوة حقيقية لمعامميف المسؤولية، وعي أكبر، فيو لي
 لممشاركة في اتخاذ القرارات.

 

 

 

 
 
 
 
 
 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 انفصم انثانث: 
 الإبداع الإداري

وعلاقته بانتمكين 
 .الإداري
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 :تمييد

يقوـ المحور لممنظمات المعاصرة المبدعة عمى مدى تطويرىا لبيئتيا التنظيمية بيدؼ حفزىا 
ي، يقوـ عمى قيـ ومعايير ة في منيج عممي فكري وعممالإداريية الإبداععمى بمورة الاتجاىات 

المرف الذي لا يتصؼ  الإداريوممارسات وظيفية تنعكس إيجابيا عمى المنظمة، حيث أف النظاـ 
بالتعقيد أو الجمود، والمناخ التنظيمي الذي تسوده الثقة بيف العامميف يساعد عمى تنمية السموؾ 

بشكؿ رئيسي في  الإداري لإبداعاي وتحسيف أداء المنظمة عمى حد سواء، ويساىـ الإبداع الإداري
تحسيف الخدمات والمنتجات المقدمة مف منظمات الأعماؿ إلى عملبئيا، مما يساعدىا في تحقيؽ 
الميزة التنافسية التي تمكنيا مف تثبيت ىويتيا في الميداف منافسة بذلؾ المنظمات المماثمة 

 يؽ عناصر الاستدامة.وتساعدىا عمى البقاء والاستمرار مف خلبؿ النمو المستمر وتحق

 سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى ما يمي: 

  الإبداعمفيكـ كنظريات  
  الإدارم الإبداعأساسيات حكؿ  
  الإدارم الإبداعالعلاقة بيف التمكيف ك 
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  .الإبداعكؿ: مفيكـ كنظريات المبحث ال 

  .الإبداعمفيكـ  المطمب الكؿ:

 :الإبداعتعريؼ  .0

بدع الشيء  ،حداث شيء جديد عمى غير مثاؿ سابؽلعربية يعني إفي المغة ا الإبداعلغة: 
 ه عمى غير مثاؿ سابؽ )أي أف ىذا الشيء لـ يكف لو وجود في السابؽ(.أأي أنش

( أي خالقيما ومبدعيما سبحانو 117")سورة البقرة  بديع السمكات كالرضوأف الله تعالى " 
 وتعالى عمى غير مثاؿ سابؽ.

 مف التعاريؼ و التي نذكر منيا ما يمي:: نجد العديد اصطلاحا

يعني إنتاج شيء جديد أو صياغة عناصر موجودة  الإبداع :المكسكعة العالمية العربية -
 . بصورة جديدة في مجاؿ معيف

ىو القدرة عمى إيجاد شيء جديد كحؿ لمشكمة ما  الإبداع :المكسكعة البريطانية الجديدة -
 ديد.أو أداة جديدة أو أثر فني أو أسموب ج

و ىي البحث عف  الإبداعيوجد خمسة أنواع مف  شكمبيترحسب  :Shumpter تعريؼ -
منتج جديد، غزو سوؽ جديد، مصدر جديد لمموارد الأولية ،تنظيـ جديد لممؤسسة أو طريقة 

 (2022)لطٌفة،  عمؿ جديدة )عممية إنتاج جديدة(

مزيج مف القدرات والاستعدادات والخصائص التي إذا ما  الإبداع(: 1998تعريؼ جركاف ) -
وجدت بيئة مناسبة يمكف أف ترقى بالعمميات العقمية لتؤدي إلى نتاجات أصمية ومفيدة سواء 
بالنسبة لخبرات الفرد السابقة أو خبرات المؤسسة أو المجتمع أو العالـ إذا كانت النتاجات 

، 2002)جرواف ،  ياديف الحياة الانسانية.ية في أحد مالإبداعمف مستوى الاختراقات 
 (76صفحة 
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 كمنظكمة الإبداع: مفيكـ (6الشكؿ رقـ )
  

 

 

 

 

 2002المصدر: فتحي عبد الرحمف جركاف 

 :يالإبداعأىـ قدرات التفكير  .2
 الحساسية لممشكلات:   - أ

لممشكلبت ىي السبيؿ لإطلبؽ شرارة التفكير المبدع حيث تؤرؽ المشكمة إف الحساسية 
صاحبيا مما يدفعو إلى التفكير في تجاوزىا بإنتاجات مبدعة، إف إدراؾ المشكمة ىي نصؼ 

 .الطريؽ إلى حميا، والنصؼ الثاني يأتي مف التفكير المبدع

 الطلاقة:   - ب

والمقترحات خلبؿ وحدة زمنية محددة، إذ وىي القدرة عمى إنتاج أكبر عدد ممكف مف الأفكار 
 كمما زاد عدد الأفكار زاد احتماؿ ظيور أفكار مبدعة مف بينيا.

 المركنة في التفكير: - ج
تشير المرونة في التفكير إلى قدرة المبدع عمى تغيير زاويا تفكيره والانطلبؽ مف نقاط  -

 مغايرة في النظر إلى المشكلبت.
في القدرة عمى إعادة التصوير المشكلبت وحميا في ضوء  وقد تكوف المرونة تكيفية تتمثؿ -

 التصوير الجديد.
 أو مرونة تمقائية تتمثؿ في سيولة وحرية تغيير الوجية الذىنية. -

 خبراء المٌدان  مجال معرفً 

عالفرد المبد  
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 الصالة: - د

يقصد بالأصالة الجدة والطرافة، أي إنتاج غير مسبوؽ وغير مقمد )نقوؿ إنتاج أصمي عمى 
 الة أف تكوف محققة لميدؼ وملبئمة لمغرض.أنو متفرد وغير متاح مف قبؿ(، ويشترط للؤص

 القدرة عمى التقكيـ: - ق

أي قدرة المبدع عمى مراجعة ما أبدعو و الحكـ عمى صلبحيتو ومناسبتو لمغرض، ومدى 
اتفاؽ ما أبدعو مع معايير الملبئمة والجودة الطرافة، ىي إذف القدرة عمى إعادة النظر فيما تـ 

    (210، صفحة 2015)عبد الله،  صور أو ضعؼ.إيداعو لمكشؼ عما قد يوجد بو مف ق

  .الإبداعالمطمب الثاني: نظريات 

، وذلؾ نظرا لاختلبؼ المدارس والاتجاىات، حيث أف أغمب الإبداعلقد تعددت نظريات 
يرىا عمى اليياكؿ البحوث قد احتمت مكانيا في مجالات عمـ النفس، والقميؿ منيا فقط تناولت تأث

 والمستويات وعمميات الانتاج والمزيج التسويقي.

، وقد الإبداعلمبدئية التي تسيؿ عممية وىناؾ عدد مف النظريات التي حددت العمميات ا
 الإبداعساعدت ىذه الأخيرة عمى إيجاد معظـ العوامؿ التي يمكف أف تساعد المؤسسات عمى 

 التنظيمي وىي تتعمؽ بالتحفيز. 

 :ظرية القياس النفسي )جيمفكرد(( ن1

إلى عالـ القياس  الإبداعيعود الفضؿ في إرساء القواعد العممية والعممية ليذه النظرية في   
 ، عندما عرض1950كما تعود بدايات ىذا الاتجاه إلى عاـ  Guilfordجيمفكرد النفسي 
في مؤتمر جمعية عمـ النفس  اعالإبدأفكاره الجريئة حوؿ مفيوـ الذكاء والوظائؼ العقمية و  جيمفكرد

 (17، صفحة 2015)مسمـ،   الأمريكية التي كاف يرأسيا في ذلؾ الوقت.
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 :أسس نظرية القياس النفسي ك منطمقاتيا 

عمى أساس مجموعة مف الافتراضات والمبادئ  الإبداعبنيت نظرية القياس النفسي في دراسة 
وطورىا عمماء القياس النفسي بعد ذلؾ، ويمكف تمخيصيا ىذه الافتراضات  يمفكردجالتي وضعيا 

 والمبادئ عمى النحو التالي:

 .البناء العقمي أكبر بكثير مف مجرد قدرة عقمية تقاس باختبار الذكاء 
  ىناؾ نوعاف أساسياف مف التفكير ىما التفكير المتقارب و التفكير المتشعب وأف اختبارات

س ميارات التفكير المتقارب التي تستدعي إعطاء إجابات محددة، أما ميارات الذكاء تقي
 التفكير المتشعب لكونيا تستدعي إجابة مفتوحة.

 شأنو شأف الذكاء مفيوـ يجب إخضاعو لمبحث التجريبي والقياس. الإبداع 
  ي ىو الحساسية لممشكلبت الإبداعأىـ القدرات والميارات التي يتكوف منيا التفكير     

عطاء التفاصيؿ و التقويـ.الأصالة و والمرونة والطلبقة و  ، الصفحات 2002)جرواف ،  ا 
104-105) 

 :ي )ادكارد ديبكنك(الإبداع( نظرية التفكير 2

اسما مشيورا في الادارة والصناعة  وىو كذلؾ مرجع لمشركات والمؤسسات   ديبكنكيعد اسـ 
عدة كتب أىميا ميكانيكية العقؿ، وقبعات التفكير الست  ديبكنك، وقد أصدر "IBM"لبقة مثؿ العم

التي حازت عمى الاقتناع والتطبيؽ في الكثير مف المؤسسات العالمية حيث أف ىذا الأسموب 
يعتمد عمى مواقؼ عقمية تساعد صناع القرار عمى القياـ بما يسمى بالتفكير المتوازي أي اف 

يفكروف بطريقة واحدة أو منيج واحد وذلؾ حتى تكوف الطاقة العقمية المجتمعة قادرة عمى الجميع 
ية إذ تساعد الإبداعتحقيؽ أعمى قدرة تفكير ممكنة، حيث أف القبعات الست تفيد الاجتماعات 

 (46، صفحة 2018)جياد،  عمى التفكير الجماعي المتوازي:

 ألواف القبعات الست إلى الألواف التالية:   ديبكنكيث قسـ بح   
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  :موضوعية حيادية، وتركز فقط عمى الحقائؽ الموضوعية والأرقاـ.القبعة البيضاء 
 :الموف الأحمر يرمز لمغضب )يحمر غضبا( والغيظ والعواطؼ، والقبعة  القبعة الحمراء

 الحمراء بذلؾ تمثؿ وجية النظر العاطفية.
 الموف الأسود يوحي بالحزف والسمبية، والقبعة السوداء تركز عمى النواحي  كداء:القبعة الس

، وسبب عدـ القياـ بيا.  السمبية والتشاؤـ
 :يجابي، والقبعة الصفراء رمز لمتفاؤؿ والأمؿ  القبعة الصفراء الموف الأصفر مشرؽ وا 

 والتغيير الإيجابي.
 :ثير والنمو والخصوبة، والقبعة الموف الأخضر يدؿ عمى العشب الك القبعة الخضراء

 الخضراء رمز للئبداع والابتكار والأفكار الجديدة.
 :الموف الأزرؽ بارد وىو الموف السماء التي تعمو كؿ شيء، القبعة الزرقاء  القبعة الزرقاء

 (50، صفحة 2001)جيوسي،  تمعب دور التحكـ المنظـ لعممية التفكير.

 : ( نظرية الداء الفائز )كيمفكرد ككافيني(3

توصؿ الكاتباف في دراستيما حوؿ " الأداء الفائز" إلى أف المنظمات الصغيرة المتميزة وذات 
 ية والابتكارية العالية تتصؼ بسمات متعددة تميز بيئتيا التنظيمية وىي: الإبداعالقدرات 

 أف تكوف بمثابة القيـ المشتركة  وضع وتطوير رسالة محددة لممنظمة، ومف الضروري
 لمعامميف.

 عمى المقومات و المكونات الجوىرية لمعمؿ. تـ تركيز الاىتماـمف الضروري أف ي 
 .أف يتـ النظر إلى المنيج البيروقراطي عمى أنو يعيؽ العمؿ السميـ والمرف لممنظمة 
 . تحفيز جميع العامميف لمتدريب والتجريب 
  ثيقة مع المستفيديف مف الخدمة أو مع الراغبيف في السمطة، تطوير وتعزيز العلبقات الو

جيودا موظفة في سبيؿ  الإبداعوذلؾ بالقدر الذي يجعؿ عمميات التطوير والابتكار  و 
 تحقيؽ رغبات المتعامميف مع المنظمة.
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  الإبداعإعطاء أسبقية متميزة لتنمية وتطوير قدرات العامميف وتحفيزىـ عمى الأداء المتميز و 
 (247، صفحة 2017)فوزية،  .فيو

 :(1997( نظرية أمابيؿ )4

أف النظرية المكونة للئبداع يشير إلى أف كؿ فرد لديو القدرة عمى  (1997أمابيؿ )اقترح 
 الإبداعتوليد عمؿ إبداعي طفيؼ عمى الأقؿ وبعض العوامؿ مثؿ بيئة العمؿ والوقت قد تؤثر عمى 

الفردي مف ثلبثة عناصر رئيسية،  الإبداعتوى السموؾ وتواتره، بناءً عمى ىذه النظرية، يتكوف مس
 كؿ منيا ضروري للئبداع في أي حالة:

 .الخبرة أو ميارات المجاؿ 
   ي.الإبداعميارات التفكير 
 .الميمة الجوىرية الدافع 

ية الحافز وىذا سيؤدي عندما تتزامف ميارات الأفراد مع ميارات جوىرية قو  الإبداعيحدث 
إلى إبداع أعمى عندما يستند إلى المستوى الأعمى كؿ واحد مف العناصر الثلبثة. علبوة عمى 

الفردي، عمى الرغـ مف ذلؾ تمعب الشخصية  الإبداعذلؾ، يظير الأفراد اختلبفات في مكونات 
عمى مستوى الدوافع دورًا ميمًا في الدافع الجوىري، البيئة الاجتماعية يمكف أف يؤثر أيضًا 

الجوىرية للؤفراد في أي وقت،  ومف ثـ، فإف الأفراد المبدعيف ىـ أولئؾ الذيف يولدوف أساليب 
جديدة  لتنفيذ عمميـ مف خلبؿ ابتكار أفكار مبتكرة، وبإعادة تشكيؿ الطرؽ القائمة إلى طرؽ بديمة 

 .جديدة

شخصية المبدعيف، عمى سبيؿ عالي إذا كانت لدييـ سمات  الإبداعقد يكوف لدى الأفراد 
المثاؿ، الدوافع الجوىرية للؤفراد تشمؿ الرضا عف الفضوؿ والمتعة والتحديات الشخصية والتعبير 
عف الذات والاىتماـ،  يشير الدافع الجوىري إلى السمة الرئيسية للئبداع الناس، وبالتالي المبدعوف 

 .الإبداعدافع الخارجي إلى إعاقة يميموف إلى اتباع الدوافع الجوىرية، بينما ويميؿ ال
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 ىي المعرفة الفكرية والإجرائية والتقنية.  :الخبرة 
 :ي.الإبداعتعتبر أساس العمؿ  الخبرة الفنية 

وبالتالي فإف المبدعيف لا يخمقوف أفكار جديدة مف العدـ، لكف ىذه الأفكار الجديدة تبدأ مف 
لخبرة في أي نشاط عنصرا أساسيا لإنتاج المجاؿ ذي الصمة ومجموعة مف الميارات المتطورة وا

أفكار جديدة تعارض الأفكار القائمة، تتطمب معرفة مسبقة بيذا النشاط. الأسموب المعرفي يعني 
كيؼ لأفراد الذيف يحددوف المشاكؿ ويقدموف الحموؿ لتمؾ المشاكؿ قدرتيـ عمى دمج الأفكار 

ب المعرفي إلى مستوى خياؿ الأفراد ومخيمتيـ الحالية لإنتاج الأفكار جديدة،  وىكذا، يشير الأسمو 
 (247، صفحة Al-Ababneh ،2020) المرونة في مواجية المشاكؿ.

 .الإدارم الإبداعني: أساسيات حكؿ المبحث الثا

 .الإدارم الإبداعالمطمب الكؿ: ماىية 

  :الإدارم الإبداع/ تعريؼ 1

بشكؿ خاص،  الإداري الإبداعبشكؿ عاـ و  الإبداعالتعاريؼ الخاصة بمفيوـ بالرغـ مف تعدد 
إلا أنو ليس مف السيؿ الإجماع عمى مفيوـ واحد يحدد العناصر المكونة للئبداع، حيث أف 

ي بالنظر إلى مفيومو وعناصره ترتبط بالشخص المبدع نفسو، وبما يجب الإبداعمرتكزات العمؿ 
ؿ إبداعي، في حيف يرتبط بعضيا فات لتمكنو مف أداء عممو بشكأف يتمتع بو مف خصائص  وص

 خر بالبيئة المؤسسية، وما يجب أف تحممو مف خصائص لتعييف المبدع وتسيـ في إبداعو.الآ

عمى أنو الموىبة الكامنة في كؿ إنساف كبقية المواىب المستترة،  الإداري الإبداعويعرؼ  -
نتاج تحتاج إلى إثارة وصقؿ وممارسة نوعية دا ئبة كي تكوف ممكة حاضرة عند كؿ مشكمة وا 

 جديد.
عمى أنو مجموعة مف الإجراءات والسياسات والأشكاؿ التنظيمية الجديدة  الإداري الإبداع -

ة السوقية التي في المنظمة عمى التعامؿ مع المشكلبت والتحديات الناتجة عف البيئ
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الدافعة التي تساعد الشركة في تحقيؽ يعد أحد العوامؿ الميمة  الإداري الإبداعالخارجية، ف
، الصفحات 2013)خالدي، النجاح طويؿ الأمد في الأسواؽ التي تتصؼ بالديناميكية. 

9-10) 
 ىو نظاـ يتضمف مجموعة الأفكار والإجراءات والممارسات والقواعد الإداري الإبداع -

ية  التي يقوـ بيا كؿ الإبداعإلى البناء التنظيمي والنشاطات الأدوار المبتكرة، بالإضافة و 
يجاد  مف المدراء والعامميف، والتي تيدؼ إلى تحسيف  العلبقات والتفاعؿ فيما بينيـ وا 

 (2021)مفاىيـ الادارية ،  أساليب وطرؽ فعالة تساعد في تحقيؽ أىداؼ الشركة.

 :الإدارم الإبداعأىمية  /2

إلا أحد مظاىر  ىو أحد وسائؿ التجديد والتغيير، فالتغيير ما ىو الإداري الإبداعيعتبر 
الذي يعبر عنو، ومع النظر إلى التطورات المحيطة بنا والناتجة عف ثورة المعمومات  الإبداع

يادة والانفجار التكنولوجي، ومع زيادة حدة المنافسة بيف الشركات، وتنوع حاجات الأفراد وز 
طموحيـ، فقد حدثت وظيرت مشكلبت عديدة، دفعت المنظمات إلى الاستجابة ليذه التطورات، 
عبر إحداث تغييرات وتعديلبت تتواكب معيا، ويصعب تحقيؽ ذلؾ إلا بوجود الأفكار الجديدة 

 مي:فيما ي الإداري الإبداعوالأساليب الحديثة التي تستجيب ليذه التغييرات المستمرة، وتكمف أىمية 

 .يجابية، تجعؿ بيئة العمؿ إيجابية  يساعد عمى طرح الأفكار وأساليب مختمفة وا 
 .يسعى لمتغيير والتطوير المستمريف، ومواكبة روح العصر 
 .السعي لإيجاد حموؿ لمشكمة ما ووضعيا موضع التنفيذ 
  يعمؿ عمى تعريؼ بالقيـ التنظيمية وتعميقيا والتركيز عمى الأداء، وتشجيع روح

 ة، وخمؽ بيئة تنظيمية مرنة.الإداريلبلية، وتبسيط الإجراءات الاستق
  يعتبر عنصر ىاـ في عممية التنمية الاقتصادية والاجتماعية خاصة في المجتمعات

 النامية.
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 .صفحة 2022)نجاة،  يؤثر في قدرة المنظمة عمى التنافس و بالتالي البقاء والازدىار ،
8) 

 .كأساليب تنميتو الإدارم الإبداعلمطمب الثاني: مراحؿ ا

 :الإدارم الإبداع/ مراحؿ 1

 ية بأربعة مراحؿ وتتمثؿ فيما يمي:الإبداعتمر العممية    wallasحسب

 مرحمة التحضير: -1

ينغمس الفرد المبدع أو الفريؽ المبدع في ىذه المرحمة في المشكمة، فيي مرحمة جمع 
مؿ الفريؽ فيي مرحمة جيد تضامني تبدأ فييا صياغة الأدوار، وتعييف لممعمومات، أما في ع

مساحات الاىتمامات الخاصة لكؿ الأعضاء، والتنسيؽ، والربط بيف الميمات، وتشيد ىذه المرحمة 
فعمياً، أو ظاىرياً، وخاصة عندما لا ينتج عف كثير مف مسالؾ  الإبداعأحياناً تباطؤ في عممية 

روحة إضاءات مُرشدة يمكف أف تممس جدواىا في وقتيا، وىناؾ العديد مف البحث والتحميؿ المط
البحوث التي تُشير إلى أف مف يُخصصوف الكثير مف الوقت لتحميؿ المشكمة، ومعرفة عناصرىا 

 قبؿ البدء في حميا ىـ الأكثر إبداعاً ممف يُسارعوف في حؿ المشكمة.

 مرحمة الاحتضاف: -2

ؿ مف خلبليا مف العديد مف الأفكار، والشوائب التي لا ترتبط ىي مرحمة ترتيب يتحرر العق
بالمشكمة، وىي تشمؿ ىضماً عقمياً شعورياً، ولا شعوري، وامتصاص لكافة المعمومات، والخبرات 
المكتسبة المناسبة التي ترتبط بالمشكمة، إضافة إلى تميز ىذه المرحمة بالجيد الكبير الذي يبذلو 

مة، وتعود أىمية ىذه المرحمة إلى إعطائيا فرصة لمعقؿ لمقضاء عمى المبدع مف أجؿ حؿ المشك
 الأفكار الخاطئة التي بإمكانيا إعاقة الأجزاء الميمة منيا.
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 مرحمة الإشراؽ: -3

ىي مرحمة الحضانة، وعمؿ الدماغ الصامت، فباستطاعة الأفكار، والاختراعات في ىذه 
ومف الأمور الأكثر شيوعاً في ولادة الأفكار الجديدة المرحمة الخروج دوف أي مُقدمات، أو إشارات، 

ىي أف المبدع لا يُفاجأ بولادة الحؿ العبقري المكتمؿ النيائي، بؿ يُفاجأ بزاوية نظر جديدة تدفعو 
بشكؿ مُفاجئ، ومُمح إلى ترؾ كؿ ما في يده، والرجوع إلى مُعالجة المشكمة دوف معرفتو لماذا، 

ي عمؿ فريؽ فإف مرحمة الإشراؽ الإبداعادة، وحينما يكوف المشروع وحيف قيامو بذلؾ يشعر بالسع
بداعات جديدة.  ىي المرحمة التي تسوؽ الأعضاء ليجتمعوا، وليُصدروا أفكاراً، وا 

 مرحمة التحقيؽ: -4

يتعيف عمى المبدع في مرحمة التحقيؽ أف يختبر الفكرة، ويُعيد النظر بيا ليرى ىؿ ىي فكرة 
حاجة إلى شيء مف التيذيب، والصقؿ، فيي مرحمة تجريب لمفكرة الجديدة كاممة ومُفيدة، أو ب

المجرد، وبيف الابتكار الموفؽ، فالأفكار الجديدة تحتاج إلى  الإبداعالمبدعة، وىي الفيصؿ بيف 
الحركة، والإصرار، والقدرة عمى البناء، والشجاعة، وتمعب الإدارة في ىذه المرحمة دوراً ميماً في 

نج  (2018)بريجية،  ي.الإبداعاح العمؿ تشجيع، وا 

 : الإدارم الإبداعأساليب تنمية  /2

لا يتطمب درجة عالية مف الذكاء، كما أنو لا يعتبر موىبة،  الإبداعأشار الباحثوف إلى إف 
وأنو يمكف التدرب قابؿ لمنـ والتطور،  الإبداعبؿ طاقة كاممة يمكف أف يتمتع بيا أي  فرد، إلى أف 

 عميو كغيره مف الميرات الأخرى.

 ما يمي: الإبداعلأساليب التي تساعد عمى تنمية ومف أىـ ا

 :العصؼ الذىني أسمكب - أ
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ي الإبداعالأب الشرعي لطريقة العصؼ الذىني في تنمية التفكير  (alex osborn)يعد 
استخداـ العقؿ البشري في  "" العصؼ الذىني ، ويعني تعبير 1941حيث ابتكر ىذه الطريقة عاـ 

التصدي النشط لمشكمة ما وتوليد قائمة مف الأفكار التي يمكف أف تؤدي إلى حؿ المشكمة مضوع 
البحث، وذلؾ مف خلبؿ جمسة قصيرة تسمح بظيور كؿ الأفكار في جو مف الحرية والأماف، حيث 

ضايا والموضوعات يكوف المتعمـ في قمة التفاعؿ مع الموقؼ، وتصمح ىذه الطريقة في الق
 المفتوحة.

 كلكي يتحقؽ اليدؼ مف استخداـ طريقة العصؼ الذىني يحسف الالتزاـ بالقكاعد الاتية:   

 . ضرورة تجنب النقد والحكـ عمى الأفكار إلى نياية جمسة 
 . إطلبؽ حرية التفكير والترحيب بكؿ الأفكار ميما يكوف نوعيتيا أو مستواىا 
 بغض النظر عف جودتيا. تجميع أكبر عدد مف الأفكار 
 .(47، صفحة 2015)أحمد البارودي ،  استخلبص أفضؿ الأفكار مف الجمسة 
 :(DELPHI) أسمكب دلفي - ب

ىو منيج مصمـ بطريقة عممية لاستطلبع رأي مجموعة مف الخبراء حوؿ موضوع ما 
ما يعرؼ فقط لآرائيـ، ويتـ ىذا في لمدراسة واستطلبع رأي، يتـ مف خلبؿ عمؿ مناقشة  الاخريف، وا 

 أكثر مف دورة لموصوؿ إلى نتائج تفيد في حؿ مشكمة الدراسة. 

  :خطكات تقنية دلفي 
 تحديد المشكمة بوضوح -
 تحديد أعضاء الاجتماع مف الخبراء و المختصيف -
ديؿ تصميـ قائمة أسئمة تحتوي تساؤلات عف بدائؿ الحؿ وسموؾ المشكمة وتأثير كؿ ب   -

 عمييا و إرساؿ القائمة لمخبراء كؿ عمى حدى طمبا لرأييـ
 تحميؿ الإجابات واختصارىا وتجميعيا في مجموعات متشابية وكتابة تقرير مختصر -
 ارساؿ التقرير لمخبراء مرة ثانية وطمب رد فعميـ بالنسبة لتوقعاتيـ عف الحموؿ والمشكمة -
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 ,خميسة) ائي عف أسموب حؿ المشكمةيتـ تجميع الآراء النيائية ووضعيا في تقرير ني -
2017, p. 100)( 

 :أسمكب الجماعات الصكرية )اتخاذ القرارات الجماعية( - ج

، حيث لا يوجد ، أي عمى الورؽ( Nominal Group)ىذه الجماعات تكوينيا إسمي فقط 
رؽ ، وىذا الأسموب ىو خميط ما بيف نقاش فعمي أو شفوي بيف أفراد الجماعة بؿ يتـ عمى الو 

 العصؼ الذىني و دلفي.

 :الخطكات 
 .تحديد المشكمة بواسطة المدير -
 .د يضع بدائؿ الحؿ عمى ورقة أماموكؿ فر  -
 .وتكتب عمى لوحة بدوف ذكر الأسماءتجمع ىذه الأوراؽ بواسطة المدير  -
 .تـ الاقتراع لمتصويت عمى البدائؿي -
 .لؤقؿ أىميةل 5لأفضؿ بديؿ و  1قـ إعطاء ر  -
 البديؿ الحاصؿ عمى أكبر نقاط ىو الأفضؿ. -
 :مزايا أسمكب الجماعات الصكرية 
 .يأخذ وقت أقؿ مف دلفي -
 .عف طريؽ الاقتراع أو التصويت محاولة الوصوؿ لإجماع الآراء -
 (67صفحة ، 2022)لطيفة،  يستخدـ أسموب كمي بسيط وىو أسموب الترتيب بالنقاط. -

 :في المنظمات الإبداعتفعيؿ  /3

، وذلؾ مف خلبؿ توفير الظروؼ المناسبة لزيادة الإبداعيجب عمى المؤسسات دعـ وتشجيع 
 ي، ونبرز فيما يمي أىـ الممارسات التي يجب عمى المنظمة التركيز عمييا: الإبداعالنشاط 
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حقيقة يدعـ حينما ييتـ بو  بداعالإ، ولكف الإبداعإف تشجيع المشرفيف يبرز دعـ المنظمة:  .1
ية، الإبداعقادة المنظمة الذيف عمييـ أف يضعوا نظاما أو قيما مؤكدة لتقدير المجيودات  

واعتبار أف عمؿ المبدع ىو قمة الأولويات، كما اف المشاركة في المعمومات وفي اتخاذ 
 . الإبداعالقرارات والتعاوف مف القيـ التي ترعى 

إف المناخ التنظيمي يرفع مف أداء المنظمات ويخمؽ ظروؼ مناسبة : التسيير كالتنظيـ  .2
 تشجيع وتحفيز المبدعيف، ومف أىـ العوامؿ التي تعمؿ عمى ذلؾ: 

 .مرونة التنظيـ وقدرتو عمى التكيؼ مع المتغيرات البيئة 
 .طبيعة العمؿ تكوف أكثر حيوية تثير التحدي لدى الفرد 
عمومات مرف وديناميكي ييتـ بمصادر المعمومات يجب إقامة نظاـ م نظاـ المعمكمات: .3

، وتعطي لممؤسسة حضور دائـ عمى كؿ الإبداعالتكنولوجية التنافسية والتجارية، التي تدفع 
 المستويات، خاصة مع المراكز البحث العممي والمنافسيف الاخريف والبيئة التكنولوجية.

حيث أصبحت المنظمات التي تمتمؾ  لقد ازداد الوعي بيذا الجانب مؤخرا، البحث كالتطكير: .4
 إمكانيات وقدرات جيدة تيتـ بيذه الوظيفة وتصنع ليا مكانة في الييكؿ التنظيمي.

أي إعطاء الحرية للؤفراد داخؿ المنظمة في عممية اتخاذ القرارات، مما يزيد مف  الحرية: .5
 والتميز. الإبداعدرجة ولائيـ لممنظمة ويشجعيـ عمى العمؿ أكثر و 

إف مف أىـ العناصر التي تساعد المنظمة عمى  لمكارد البشرية كحسف استغلاليا:تكفير ا .6
ىو توفير الموارد البشرية اللبزمة، وذلؾ يتطمب التركيز عمى النقاط  الإبداعالقياـ بعممية 

 التالية:
  ية اللبزمة.الإبداعتكويف وتطوير الأفراد الذيف لدييـ الكفاءات والقدرات 
 لمادية والمعنوية الضرورية لتشجيع ىؤلاء الأفراد.توفير نظـ الحوافز ا 
 .تسييؿ مساىمة الأفراد في اتخاذ القرارات 
إف الثقافة الإنسانية تتمخص في التركيز عمى دمج الأدوار والمشاعر،  الثقافة الإنسانية: .7

بحيث يشعر الفرد العامؿ داخؿ المنظمة بأنو جزء لا يتجزأ مف الكؿ واف الكؿ جزء لا يتجزأ 
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تعتبر مف أىـ التحديات التي تواجييا  الإبداعنو، وبالتالي فإف خمؽ ثقافة إنسانية تتفؽ مع م
 المنظمة.

ي وتبادؿ الخبرات ويكوف ذلؾ مف الإبداعإذ تساعد عمى صقؿ ميارات التفكير  فرؽ العمؿ: .8
 خلبؿ: 

ضرورة تعرؼ كؿ عضو عمى المعمومات المتخصصة، التي يحضرىا الأعضاء الاخروف  -
 اش.لمنق

 الرغبة الأكيدة لمعضو عمى تحقيؽ أىداؼ الفريؽ. -
)حسف مسمـ،  مبادرة كؿ عضو إلى مساعدة الاخريف وخاصة في الظروؼ الصعبة. -

 (30، صفحة 2015
 :الإدارم الإبداعدكافع كمعكقات  /4

 :الإدارم الإبداع( دكافع 4-1

 : مية()الداخ أكلا: الدكافع الذاتية

 الحماس في تحقيؽ الأىداؼ الشخصية.  -1
 الرغبة في تقديـ مساىمة وقيمة مبتكرة.  -2
 الرغبة في معالجة الأشياء الغامضة والمعقدة.  -3
 الحصوؿ عمى الرضا النفس وتحقيؽ الذات.  -4

 :)الخارجية( ثانيا: الدكافع البيئية

 الحاجة إليو في مجالات العمؿ المختمفة.  -1
 اف إلى ومضة إبداعية.الحيوية والنمو يحتاج  -2
 .الإبداعالتصدي لممشكلبت العامة والخاصة يتطمب   -3
 ننا في عالـ سريع التغير، ويحتاج إلى صنع الأحداث بطريقة إبداعية.أ  -4
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 ية.الإبداعالتقدـ والازدىار مرتبطاف بقدراتنا   -5

 :ثالثا: دكافع مادية كمعنكية

 الحصوؿ عمى مكافأت مالية.  -1
 ء وسمعة وشيرة جيدة.الحصوؿ عمى تقدير وثنا  -2

عمى مدى الأعواـ اكتشفت أف شارلي شابمف يقوؿ  :يالإبداعرابعا: دكافع خاصة بالعمؿ 
الأفكار مف خلبؿ الرغبة الشديدة في إيجادىا، والرغبة المتصمة تحوؿ العقؿ إلى البرج المراقبة 

إلياـ بفكرة  يفتش عف الجديد في الملببسات التي تثير الخياؿ، فقد يؤدي غروب الشمس إلى
، 2015)حسف مسمـ،  جديدة، وعندىا ينبعث السرور في النفس وتنشأ رغبة قوية في الاستمرار.

 (34صفحة 

 :الإدارم الإبداع( معكقات 4-2

 :أكلا: المعكقات الفردية

 الإحساس بعدـ الأماف. -1
 عدـ القدرة عمى تحمؿ المخاطر. -2
 وقوع في الخطأ.الخوؼ مف ال -3
 الرغبة في تجنب الفشؿ. -4
 القمؽ عمى السمعة في حالة الفشؿ. -5
 الخوؼ مف الرؤساء. -6
 الميؿ إلى الاعتماد عمى الاخريف. -7

 :ثانيا: المعكقات التنظيمية

 المركزية الشديدة.  -1
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 الإجراءات التنفيذية التفصيمية.  -2
 الإصرار عمى أساليب عمؿ موحدة.  -3
 ـ ونظـ العمؿ.النمطية في ىياكؿ التنظي  -4
 التركيز عمى الأخذ بالتخصص الضيؽ.   -5
 التمسؾ بالتقاليد وعدـ الترحيب بالتجديد.  -6
، صفحة 2015)عبد الله، الانغلبؽ التنظيمي وضعؼ الاتصالات بالمناخ الخارجي.   -7

52) 

 .دارمالإ الإبداعك  الإدارملمبحث الثالث: العلاقة بيف التمكيف ا

نما ىي عممية ذات أىمية بالغة، لأنو  إف تنفيذ برنامج التمكيف ليست بالعممية السيمة، وا 
ف وجود أفراد لدييـ سموؾ إبداعي  يستخرج مف الموارد البشرية أقصى طاقاتيا وأفضؿ إبداعاتيا، وا 

السموؾ  يدفع الإدارة إلى تغيير في خصائص الوظيفة التي يشغمونيا، وبالتالي يؤدي إلى تنمية
يعتبر سموكا  الإداري الإبداعبمفيوـ التمكيف، حيث أف  الإداري الإبداعي لدييـ، ويرتبط الإبداع

تنمويا إنسانيا يخمؽ أشخاصا لدييـ القدرة عمى النبوغ وحؿ المشكلبت، كما أنيـ يمتمكوف حس 
أف العامميف المسؤولية والتأثير عمى الآخريف، وىو اليدؼ الذي يسعى التمكيف لتحقيقو، حيث 

يتجاوبوف بشكؿ أكثر إبداعا عندما يتمكنوف مف خلبؿ إعطائيـ مسؤوليات واسعة، ومنحيـ الحرية 
لأداء العمؿ بطريقتيـ، دوف تدخؿ مباشر مف الإدارة مع توفير كافة الموارد وبيئة العمؿ المناسبة 

الثقة التامة فييـ، وكذلؾ عند  لتأىيميـ مينياً وسموكياً لممشاركة في اتخاذ القرارات لأداء العمؿ، مع
تدريبيـ لزيادة مياراتيـ وقدراتيـ، وكذا تحفيز العامميف ماديا ومعنويا بحيث تنعكس إيجابيا عمى 
المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا، إلى جانب زيادة فعالية الاتصالات وذلؾ لما لو مف أىمية بالنسبة 

دارات لممؤسسة في توصيؿ وتبميغ وتوحيد الأفكار وتحقيؽ ال تناسؽ والتكامؿ بيف الأقساـ وا 
المؤسسة المختمفة، أما بالنسبة لمزبائف مف خلبؿ سرعة إنجاز المياـ والإجابة عمى تساؤلاتيـ 
وتشجيعيـ عمى العمؿ في شكؿ فرؽ عمؿ، حيث أف العامموف الذيف يعمموف بشكؿ جماعي تكوف 
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ضافة إلى توحيد الجيود الفردية في قالب أفكارىـ وقراراتيـ أفضؿ مف الفرد الذي يعمؿ منفردا، بالإ
 جماعي واحد، وتبادؿ الخبرات والميارات فيما بينيـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

متمثمة في "تفويض السمطة، التدريب،  الإداريوفيما يمي سنوضح العلبقة بيف أبعاد التمكيف 
 .الإداري الإبداعفرؽ العمؿ" و 

 .الإدارم الإبداعمطة ك المطمب الكؿ: العلاقة بيف تفكيض الس

يكوف ذلؾ عف طريؽ إتاحة الفرصة لاتخاذ القرارات وتفويض السمطة ومنح مزيدا مف  .1
 الصلبحيات.

 يف.الإداريتفويض السمطة يعتبر الطريؽ الذي يتـ مف خلبلو الاستفادة مف ميارات وقدرات  .2
س والمرؤوسيف تفويض السمطة يزيد مف الثقة ويساعد عمى بناء علبقات إيجابية بيف الرئي .3

مف ناحية وتساىـ في تحفيز المرؤوسيف لتقديـ المبادرات واكتساب الميارات وتنمية القدرات 
الذاتية ويعزز ثقتيـ بأنفسيـ مف ناحية أخرى بما يخدـ مصمحة العمؿ مف خلبؿ ما يوفره 

 ة اللبزمة في العمؿ.الإداريمف المرونة 
 يدة وجديدة لتطوير العمؿ وتحقيؽ الأىداؼ.يساعد العامؿ المفوض عمى تقديـ اقتراحات مف .4
إف تفويض السمطة يساعد عمى تنمية قدرات المرؤوسيف وخاصة القيادات في المستويات  .5

 الوسطى والدنيا.
، مما يحقؽ أكبر عائد لممؤسسة التي تفوض فييا الإدارييحقؽ سرعة الأداء العمؿ  .1

 الإبداعقت والجيد، وينمي روح عممية التفويض، وبأقؿ تكمفة ممكنة، كما أنو يوفر الو 
والمبادرة لدى العامميف، ويعطي فرصة لإعداد جيؿ جديد مف الكوادر القيادية، ويوفر 

، الصفحات 2013)بودرىـ، المناخ المناسب لمعمؿ مما يحقؽ الأىداؼ المرجوة. 
68-69)    
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 .الإدارم الإبداعريب ك : العلاقة بيف التدالمطمب الثاني

إف ارتباط أىداؼ المؤسسة المتمثمة في البقاء، التميز والقدرة عمى التنافس بتحقيؽ نتائج غير 
عادية مف خلبؿ إنتاج سمع وخدمات لا يمكف تقميدىا أو يصعب ذلؾ، الأمر الذي يتطمب التدفؽ 

ىي العوامؿ التي ترتكز عمى والابتكار، و  الإبداعالمستمر للؤفكار الجديدة مف خلبؿ تحريؾ روح 
عامؿ اكتساب المعرفة، ولا يمكف ليذا الأخير أف يقوـ مف دوف الحرص عمى التدريب المستمر 
والفعاؿ، لأنو بمساعدة المتدربيف عمى الوصوؿ إلى أفكار جديدة في أعماليـ وحموؿ مبتكرة 

 .(72، صفحة 2017)سردوؾ و رمراـ، لمشكلبتيـ وقرارات أكثر فعالية لتحقيؽ أىدافيـ. 

كما أف نجاح المؤسسات مرتبط بالضرورة بتدريب الأفراد، فيو يعتبر وسيمة لمتنمية  .1
 ية للؤفراد.الإبداعالاقتصادية والازدىار الاجتماعي، وتنمية القدرات 

الذي أصبحت إف التطور التكنولوجي أو الآلي تواكبو تحسينات عمى عمميات الإنتاج، و  .2
ية والابتكارية ىي الصفة الغالبة في العمؿ، وأصبح عامؿ اليوـ مطالبا بأف الإبداعمعو 

يكوف لديو قدر مف الميارة لتأدية الكثير مف الواجبات التكنولوجية المعقدة والدقيقة، وىذا 
 (69صفحة  ،2013)بودرىـ،   يتطمب تدريب الأفراد تبعا لذلؾ.

ة، وبناء قاعدة فعالة الإدارييؤدي التدريب إلى تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات  .3
 للبتصالات والاستشارات الداخمية.

، 2010)سميماني،   يؤدي التدريب إلى تحسيف قرارات الأفراد وحؿ مشاكميـ في العمؿ. .4
 (6صفحة 

 .الإدارم الإبداعث: العلاقة بيف فرؽ العمؿ ك المطمب الثال

يؤدي العمؿ بأسموب الفريؽ تحقيؽ التعاوف بيف أعضاء المجموعة وىذه ىي الفائدة 
الأساسية، حيث يرغب الأعضاء في العمؿ معاً، ومساندة بعضيـ البعض لأنيـ يتوحدوف في فريؽ 

ح لفريؽ العمؿ فرص لتبادؿ المعمومات ويريدوف لو النجاح مما يقمؿ مف المنافسة الفردية، كما يتي
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المطموبة بحرية وبطريقة انسيابية، حيث تتدفؽ المعمومات بسيولة مف أسفؿ إلى أعمى مف 
الأعضاء إلى الإدارة، ومف أعمى إلى أسفؿ مف الإدارة إلى الأعضاء لأف الأفراد يدركوف عند 

ركة بفعالية في تحقيؽ أىداؼ الفريؽ العمؿ بفِرؽ فعّالة أىمية تبادؿ المعمومات المطموبة والمشا
 (70، صفحة 2017)سردوؾ و رمراـ، والمؤسسة. 

وأيضا القرارات يتـ اتخاذىا في آف واحد، بدلًا مف الطرؽ التقميدية في الإدارة والمتمثمة في 
ة في الإنجاز والاستغلبؿ الأمثؿ اتخاذ القرارات بالتتابع، وفي ذلؾ تأثير كبير عمى تحقيؽ السرع

لعنصر الوقت كأحد أىـ عناصر العممية الإنتاجية والخدمية، ويولد اتخاذ القرارات بيذه الصفة 
 الشعور العالي بالالتزاـ بيذه القرارات نظرا لمشاركة الأعضاء في اتخاذىا.

ز القدرات كما أف فرؽ العمؿ تشجع المبادرات وتقديـ الاقتراحات مما يؤدي إلى تحفي
 (71، صفحة 2013)بودرىـ، ية والمواىب الذاتية لدى الأفراد. الإبداع
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 : خلاصة الفصؿ

تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى الإطار النظري للئبداع، إذ تناولنا مف خلبلو ثلبثة مباحث، الأوؿ 
نظرية القياس ك الإبداعنظريات وأىـ  ،الإبداعف تعرٌ ، من حٌثالإبداعمفهوم ونظرٌات تضمف 

نظرية الأداء الفائز )كيمفورد ، ي )ادوارد ديبونو(الإبداعنظرية التفكير ، النفسي )جيمفورد(
 .(1997نظرية أمابيؿ )، وكافيني(

 الإبداعماىية  مف الإداري الإبداعأساسيات حوؿ أما المبحث الثاني فقد تـ عرض فيو 
وأساليب تنميتو  الإداري الإبداعمراحؿ تو، و أىميو  الإداري الإبداعرج فيو تعريؼ الذي أد الإداري
 .الإداري الإبداعدوافع ومعوقات  وكذا

قبؿ  الإداري الإبداعأما فيما يخص المبحث الثالث فتناولنا فيو العلبقة النظرية بيف التمكيف و 
أف ىناؾ علبقة  ى، وقد توصمنا إلالتأكد مف وجودىا ميدانياً وأثر توسط الرضا الوظيفي عمييا

 .الإداري الإبداعواضحة بيف التمكيف و 
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 : تمييد

تعد المرحمة التطبيقية لمبحث حاسمة في تحديد وجية البحث ومدى تحقيؽ أىدافو وبعد أف     
دراسة تطرقنا في الفصوؿ السابقة إلى مختمؼ الجوانب النظرية لموضوع الدراسة نتعرض في ىذه ال

إلى مختمؼ الاجراءات المنيجية والتي تشمؿ المنيج المتبع في الدراسة ومجتمع الدراسة وادوات 
جمع المعطيات ، إجراءات الخصائص السيكومترية وعرض إجراءات الدراسة الأساسية إضافة إلى 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة لتحميؿ البيانات المتحصؿ عمييا.
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  .حث الكؿ: نظرة عامة حكؿ المؤسسةالمب

  .المطمب الكؿ: تعريؼ بالمؤسسة

 .أكلا: نبذة تاريخية لممؤسسة

، 1947)كيرباء وغاز الجزائر( سنة  EGAأنشأت شركة سونمغاز في صيغتيا الأولى 
يأتي  1985، وفي سنة EGAلتحؿ محؿ  59-69بمقتضى الأمر رقـ SONALGAZ  وتأسست

تعمؽ بالإنتاج، نقؿ، وتوزيع الطاقة الكيربائية والغاز الطبيعي لممجتمع وفي الم 07 -85الأمر رقـ 
-91عف طريؽ المرسوـ التنفيذي رقـ  EPICفي منظمة SONALGAZتـ دمج  1991سنة 
 -95بمقتضى المرسوـ التنفيذي رقـ  1995سنة  SONALGAZ EPIC، ثـ يأتي إنشاء 475
 يع الكيرباء والغاز.أنشأت شبكة القنوات لتوز  2002، ثـ سنة 280

 .ثانيا: مراحؿ تطكر المؤسسة

 2005-2002: المرحمة الكلى: 

، جاء مرسوـ الرئاسي تميزت ىذه المرحمة بفصؿ بعض الوظائؼ ووضع تعديلبت جديدة
ليثبت الطبيعة القانونية لمشركة الوطنية لمكيرباء  2002جواف  01الصادر بتاريخ ، 02/195رقـ

متضمف القانوف الأساسي لمشركة الجزائرية لمكيرباء والغاز وال  SONALGAZ-SPAوالغاز
 المسماة شركة ذات أسيـ.

  تـ إنشاء ما يمي:2004سنة : 
- SPE  .سونمغاز لإنتاج الكيرباء 
- GRTE .مسير شبكة نقؿ الكيرباء 
- GRTG .مسير شبكة نقؿ الغاز 
 المديرية العامة لمتوزيع الجزائر. -
 المديرية العامة لمتوزيع الوسط. -
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 مديرية العامة لمتوزيع الشرؽ.ال -
 المديرية العامة لمتوزيع الغرب. -

  تـ إنشاء مركز بحث وتطوير الكيرباء والغاز.2005سنة : 
  :2008-2006المرحمة الثانية  
  2006سنة: 

إنشاء فروع التوزيع: فرع التوزيع الجزائر، فرع التوزيع الوسط، فرع التوزيع شرؽ، وفرع  -
 التوزيع الغرب.

 اف منفذي العمميات لمنظاـ.تغيير مك  -
  انفتاح السوؽ2007سنة : 

 .كظائؼ كأىداؼ المؤسسةثالثا: 

 :الكظائؼ 

 الوظائؼ التالية:بيقوـ الفرع       

 .توزيع الكيرباء والغاز 
 .تركيب الأسلبؾ الكيربائية 
 .تركيب أنابيب الغاز 
 .تصميح الإعطاب الناتج في شبكة الكيرباء والغاز 

 يمي ؿ أىداؼ المؤسسة في ماأىداؼ المؤسسة: تتمث: 
 .جمب رؤوس الأمواؿ الأجنبية 
 .تنظيـ المنافسة 
 .زيادة الطاقة الإنتاجية 
 .تخفيض التكاليؼ 
 .تحسيف جودة الخدمة 
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 ضماف الخدمة الاجتماعية 
 المديرية الجيكية لتكزيع الكيرباء كالغاز بسعيدة: 

ة لغرب وىراف لأنيا تقوـ  ببعض تعتبر المديرية الجيوية سعيدة صورة مصغرة لممديرية العام  
المياـ المديرية العامة نطاؽ ومجاؿ أصغر وبصلبحيات أقؿ، وىذا حسب الشروط الموكمة إلييا، 
والمتمثمة في أعماؿ البيع وتوزيع الطاقة )كيرباء و غاز( واستغلبؿ الشبكات وتسييرىا طبقا لبرامج 

 وخطط مستقبمية عمى مختمؼ المستويات.

، بوحنفية الذي KV60، سيدي بمعباس وخط ، تيارتKV200ودة بخطيف توزيع سعيدة مز  -
 كمـ. 10، الذي يبعد عف سعيدة ب XP220/60/30يصؿ إلى 

 02 ، بKV30محولات ومرة أخرى  02، مف خلبؿ KV60ضغط تيار الانخفاض إلى  -
 .محولات إضافية

 :المؤسسةبتعريؼ الجدكؿ 

 SONALGAZ المؤسسة
 ري بسعيدةأحمد مدغ المقر الاجتماعي
 )المؤسسة الأـ( 1974 تاريخ الانشاء

 DA 25000000 الماؿ الاجتماعي رأس
 توزيع الكيرباء والغاز مجاؿ النشاط

 .المصدر كثائؽ المؤسسة

 : الييكؿ التنظيمي لممؤسسة

 الييكؿ التنظيمي لمديرية التكزيع الكيرباء كالغاز بسعيدة.  -1

 عدة سنذكر أىـ ىذه التغييرات فيما يمي:مر الييكؿ التنظيمي لسونمغاز بتغييرات 
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 .2011: الييكؿ التنظيمي لمديرية تكزيع الكيرباء كالغاز بسعيدة سنة (7الشكؿ رقـ )

 

 : الشركة الكطنية لمكيرباء كالغاز فرع الغرب بسعيدةالمصدر
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 شرح الييكؿ التنظيمي : 
 ة عمى جميع العمميات المتعمقة بتسيير وتنظيـ المركز حيث : تعتبر المسئولمديرية التكزيع

 تقوـ بالسير عمى المتابعة والإشراؼ والتنسيؽ بيف جميع اليياكؿ التابعة لممركز.
 فرع العلاقات التجارية: -1

 يتكوف قسـ العلبقات التجارية مف إدارتيف وخمس وكالات مبيعات:  

  .الخدمات التقنية التجارية .1
  .خدمة الزبائف .2
  .وكالات التجارية .3
  مصمحة المكارد البشرية: -2

 يتكوف قسـ الموارد البشرية مف ادارتيف:

  .ةالإداريدارة الشؤوف إ .1
  .دارة التدريبإ .2
 مصمحة التمكيؿ كالمحاسبة: -3

 وتنقسـ الشعبة عمى النحو التالي: 

 .بيةرصد حسابات الخزانة ومراقبة الحسابات المصرفية والحسابات المشادارة التمكيؿ: إ .1
  .مراجعة القيود المحاسبية ومراقبتيا وحاسبتيادارة المحاسبة: إ .2
  فرع الكيرباء التقنية: -4

تتمثؿ الميمة الرئيسية لمشعبة في ضماف استمرارية وجودة الخدمة مف أجؿ تقميؿ وقت 
 .لمعملبءانقطاع إمدادات الطاقة الكيربائية 

  فرع التقنية الغاز: -5

 غيؿ السميـ لشبكة الغاز وضماف رصدىا باستمرار.وتتولى الشعبة مسؤولية التش
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 مصمحة ادارة النظـ كتكنكلكجيا المعمكمات:  -6

 ويرد فيما يمي بالنسبة لإدارة النظـ: 

)نظاـ  CMS، و()إدارة المخزوف GDS(، وGDOالمعالجة التمقائية لنظاـ إدارة الأصوؿ ) -
 .إدارة العملبء(

 طبعة حالة الفاتورة. -
 يثيا.صيانة البرامج وتحد -

 وفيما يمي موارد تكنولوجيا المعمومات المتاحة لممعيد:

 .( خوادـ، مودـ، مايكرو سويتش03ثلبثة ) -
 .حرؼ/دقيقة 1200طابعات صناعية  -
 بالوكالات الأخرى لإرساؿ الممفات. DGSI)خط خاص( يسمح باتصاؿ  DZ-Packخط  -
 دارة أعماؿ: ا  فرع  دراسات ك  -7

كجزء  DEGو  DEEورصد تنفيذىا لصالح عمميات  يتمثؿ دور الشعبة في إنشاء دراسات
 .)اتصاؿ العملبء الجديد( RCNمف تعزيز الشبكة أو للؤفراد في ظؿ ظروؼ معينة )التوسيع(، 

 قسـ العقكد:  -8

يعتبر ىذا القسـ مف الأقساـ المحورية في مديرية التوزيع الكيرباء والغاز، إذ بعد ىمزة وصؿ 
 عمى متابعة المؤسسة المناولة منذ اقتنائيا لدفتر الشروط إلىما بيف الأقساـ الأخرى غذ يعمؿ 

يصاؿ الخدمة إلى الزبوف.  غاية إتماـ المياـ وا 

 قسـ التخطيط: -9

 يقوـ ىذا القسـ بالتخطيطات اللبزمة لشبكات الكيرباء والغاز سواء كانت مبرمجة أو تمقائية.
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   .المبحث الثاني: منيجية الدراسة

 : الدراسة الاستطلاعية -1

كاف اليدؼ مف إجراء الدراسة الاستطلبعية عمى محاور استمارة البحث والاطلبع عمى 
المجتمع الأصمي لمدراسة وخصائصو ومميزاتو وضبط البنود التي تحتوييا الدراسة، حيث بعد 
الحصوؿ عمى الموافقة الأولية قمنا بالتقرب مف المؤسسة قصد الدراسة لمناقشة الموظفيف في فيـ 

أراء الناس ومعرفة مستوى رضاىـ واحتياجاتيـ وسموكيـ وقنوات التواصؿ المفضمة لدييـ وتقييـ 
 وقد التمسنا مف قبميـ المساعدة عمى إجراء البحث.

 :مجتمع كعينة الدراسة -2

مديرية التكزيع الكيرباء كالغاز فرع الغرب يمثؿ مجتمع الدراسة جميع الموظفيف في 
وفي بحثنا ىذا واجينا صعوبة في التقرب والتعرؼ عمى موظؼ  213والبالغ عددىـ بسعيدة، 

الموظفيف في جميع الأقساـ المؤسسة وللئجابة عف إشكالية البحث كاف مف الواجب تحديد العينة 
التي تلبئـ الإشكالية المطروحة في الدراسة لجأنا إلى توزيع مجموعة مف الاستبانات عمى عينة 

 سة.فرد مف أفراد مجتمع الدرا 67تقدر ب 

 :منيج الدراسة -3

 الإبداعك  الإدارمالكظيفي لمعلاقة بيف التمكيف  أثر التكسط الرضا " ػبة نتعتمد ىذه الدراسة المعنو 
دراسة حالة بمديرية التوزيع الكيرباء والغاز سعيدة عمى المنيج الوصفي الذي قاـ عمى "  الإدارم

ات المكتبية النظرية، واستكماؿ جمع تشكيؿ مجموعة مف الأفكار والأطر النظرية مف خلبؿ الدراس
البيانات والمعمومات بواسطة الأسموب الميداني و الذي نعتمد فيو عمى المنيج التحميمي واستعممت 

مف  (spss)فيو الاستبانة ، ومف ثـ القياـ بتحميميا إحصائيا باستخداـ برنامج الحزمة الإحصائية 
الفرضيات والاعتماد عمى التفسيرات العممية الإجابة عمى التساؤلات الدراسة واختبار صحة 

 لدلالات التحميؿ الإحصائي لمتوصؿ إلى شرح واستخلبص التوصيات اللبزمة.
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 :أدكات الدراسة الميدانية -4

لقد تـ الاعتماد في الدراسة عمى مجموعة مف الأدوات وكذا الاعتماد في تحميؿ النتائج 
 ئج واستنتاج العلبقة بيف المتغيرات.مف أجؿ الوصوؿ إلى النتا (spss)الدراسة عمى 

 أكلا: عينة الدراسة: 

تمت دراستنا عمى مستوى مديرية التوزيع الكيرباء والغاز بسعيدة فتـ اختيار عينة عشوائية 
 . 67 استبانة، وتـ استرجاع منيا 75 موظفا حيث تـ توزيع 67 بتعداد

 ثانيا: أدكات جمع البيانات:

حد كبير عمى كيفية جمع البيانات والأدوات المنيجية  ف نتائج الدراسة تتوقؼ إلىإ
المستخدمة ليذا الغرض، حيث أف أدوات جمع البيانات مف الوسائؿ الأساسية لمحصوؿ عمى 
المعمومات الخاصة بالظاىرة موضوع الدراسة ولكي نتمكف مف الحصوؿ عمى المعمومات التي 

يعة الموضوع وتتوافؽ معو في موضوع بحثنا تخدـ البحث لابد مف اختيار الأدوات التي تناسب طب
 استخدمنا الأدوات التالية:

 الاستمارة: -1

وىي مف بيف الأدوات المستخدمة لجمع المعمومات المطموبة وعلبقتيا بالموضوع وكذا 
فئات المعنية العمى  تعبارة، ووزع 28التعرؼ عمى مجتمع الدراسة وقد تضمنت الاستمارة 

 ف:إلى جزئي ائتيتجز تـ دراسة، كما بال

والمستوى  وتتمثؿ في الجنس والسف لمفئة المبحوثة يشمؿ المتغيرات الشخصيةالجزء الكؿ:  -
 التعميمي والمسمى الوظيفي والخبرة المينية.

  مكوف مف ثلبث متغيرات أساسية وىي كالتالي:الجزء الثاني:  -
 يف:أسئمة وزعت عمى بعد (8)الرضا الوظيفي والذي يتضمف المتغير الكؿ:  .1
 ( أسئمة4البعد المادي ). 
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 ( أسئمة4البعد المعنوي ). 
 وزعت عمى ثلبثة أبعاد. سؤالا( 12) والذي خصص لو الإداريالتمكيف المتغير الثاني:  .2
 ( أسئمة4البعد الأوؿ: تفويض السمطة ).  
 ( أسئمة4البعد الثاني: تدريب العامميف ). 
 ( أسئمة4البعد الثالث: فرؽ العمؿ ). 

 .أسئمة (8)والذي يتضمف  الإداري الإبداعلثالث: المتغير ا -3

الخماسي، بحيث يقابؿ كؿ ( LikertScaleليكارت )يمكف الإجابة عمييا باعتماد مقياس 
عبارة قائمة تحمؿ الاختيارات التالية:)موافؽ بشدة، موافؽ، محايد، غير موافؽ، غير موافؽ بشدة( 

 ( عمى التوالي: 5-4-3-2-1وتمثؿ رقميا )

 .: تكزيع درجات مقياس ليكارت الخماسي(3) رقـ ؿجدكال

 غير مكافؽ بشدة غير مكافؽ محايد مكافؽ مكافؽ بشدة بدائؿ القياس
 01 02 03 04 05 درجة

 كارتد الطمبة بالاعتماد عمى مقياس ليالمصدر: مف إعدا

ة عمى عبارات الاستبانة: فإنو تـ لإعداد دليؿ الموافقة لتحميؿ الإجابات أفراد عينة الدراس
الاعتماد عمى الأدوات الإحصائية التالية: المدى، المتوسط الحسابي، الانحراؼ المعياري، حيث: 

 المدى لتحديد مجالات مقياس ليكارت الخماسي المستخدـ في الاستبياف: 
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 ط المرجح.: تحديد الاتجاه حسب قيـ المتكس(4) رقـ دكؿالج

 اتجاه العاـ مجاؿ المتكسط الحسابي
 درجة منخفضة جدا درجة 1.80إلى  01مف 
 درجة منخفضة درجة 2.60إلى  1.81مف 
 درجة متوسطة درجة 3.40إلى  2.61مف 
 درجة عالية درجة 4.20إلى  3.41مف 
 درجة عالية جدا درجة 5إلى  4.21مف 

 (likertscaleى مقياس ليكارت )المصدر: مف إعداد الطمبة بالاعتماد عم

ترتيب العبارة مف خلبؿ أىميتيا في المحور بالاعتماد عمى أكبر قيمة متوسط الحسابي في 
الحور وعند تساوي المتوسط الحسابي بيف عبارتيف فإنو يأخذ بعيف الاعتبار أقؿ قيمة للبنحراؼ 

 المعياري بينيما.

  .في الدراسة المطمب الثالث: الدكات الإحصائية المستخدمة

تـ إخضاع البيانات إلى عممية التحميؿ الاحصائي باستعماؿ برنامج التحميؿ الاحصائي 
(spss.v.26) :وبالاعتماد عمى بعض الأساليب الإحصائية 

لمعرفة البيانات الأولية لمجتمع الدراسة وتحديد استجابات أفرادىا  التكرارات كالنسب المئكية: (1
 ئيسية التي تتضمنيا أداة الدراسة.اتجاه عبارات المحاور الر 

يعتبر مف أىـ المقاييس النزعة المركزية وأكثرىا استخداما، حيث أف المتكسط الحسابي:  (2
استخدامو لإجابات عينة الدراسة عمى الاستبانة يعبر عف مدى أىمية الفقرة عند أفراد العينة، 

 درجات(. 05إلى  01وتكوف محصورة مف )
و مقياس مف مقاييس التشتت، يستخدـ لقياس وبياف تشتت إجابات وىالانحراؼ المعيارم:  (3

 مفردات عينة الدراسة حوؿ وسطيا الحسابي.
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وذلؾ لاختبار مدى الاعتمادية عمى أداة جمع البيانات معامؿ الثبات ألفا كركنباخ:  (4
 المستخدمة في قياس المتغيرات التي اشتممت عمييا الدراسة.

اـ في تحديد الاتجاه وقوة العلبقة بيف المتغيريف، وقيمتو استخدمعامؿ الارتباط بيرسكف:  (5
 .1-0مف المحصورة 

وىو نموذج احصائي يعبر عف علبقة بيف متغير تابع وبيف نمكذج الانحدار الخطي البسيط:  (6
متغير واحد مستقؿ والغرض منو ىو دراسة وتحميؿ أثر متغير مستقؿ عمى متغير التابع 

 حد المتغيريف بمعمومية قيمة المتغير الاخر.ويمكف مف خلبلو تقدير قيمة أ
وىي القيمة التي تشير إلى جودة نموذج ( لمعرفة العلاقة بيف المتغيريف: F-test)F اختبار  (7

العلبقة بيف المتغير التابع والمتغير المستقؿ ويتـ الحكـ عمى معنوية العلبقة مف خلب احتماؿ 
 .F( المصاحبة لقيمة Sigالخطأ )

 ككمترية لداة الدراسةالخصائص السي: 

 : صدؽ الظاىرمالأكلا: 

بعد إعداد أسئمة أداة الدراسة )الاستبياف( في صورتيا الأولية تـ تحكيميا مف طرؼ الأستاذة 
 المشرفة، مف أجؿ تعديميا وتنقيحيا مف حيث المفردات وكيفية صياغتيا ودقتيا وموضعيتيا.

 :ثانيا: صدؽ كثبات فقرات الاستبياف

ات لأداة الدراسة أنيا تعطي نفس النتيجة لو تـ إعادة توزيع الاستبياف أكثر مف ويقصد بثب
مرة، تحت نفس الظروؼ والشروط، أو بعبارة أخرى أف ثبات الاستبياف يعني الاستقرار في نتائج 

 الاستبياف.
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 .المبحث الثالث: عرض كتحميؿ نتائج الدراسة كمناقشتيا

 .ة الدراسة كفؽ المتغيرات الشخصيةعينالمطمب الكؿ: الكصؼ الإحصائي ل

 : تكزيع أفراد العينة حسب الدراسة .1

 : يكضح تكزيع أفراد العينة حسب الجنس.(5) رقـ جدكؿال

 الجنس التكرار النسب المئكية
 ذكر 43 64.2
 أنثى 24 35.8
 المجمكع 67 100

 spss.v.26خرجات المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى م

 : التمثيؿ البياني لمتغير الجنس.(8الشكؿ رقـ )

 

 spss.v.26المصدر: من إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات 

مف خلبؿ الجدوؿ والشكؿ أعلبه تبيف لنا بأف فئة الذكور المستجوبيف تفوؽ فئة الإناث حيث 
وىذا ما يدؿ  (35.8)بنسبة  24بينما بمغ عدد الموظفات  (64.2)ة بنسب 43بمغ عدد الموظفيف 

 عمى أف أغمب عماؿ المؤسسة مف فئة الذكور.
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 :تكزيع الفراد العينة حسب السف .2

 : يكضح تكزيع الفراد حسب السف.(6) رقـ جدكؿال

 النسبة المئكية التكرار السف
 1.5 1 سنة 25أقؿ مف 

 44.8 30 سنة 40ى إل 25مف
 53.7 36 سنة 40أكثر مف 

 100 67 المجمكع
 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

 : التمثيؿ البياني لمتغير السف.(9الشكؿ رقـ )

 

 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

ه يتبيف لنا اف غالبية المستجوبيف مف ؽ بالسف  مف خلبؿ الجدوؿ والشكؿ أعلبفيما يتعم
في حيف نجد أف  (53.6)بنسبة  36سنة حيث بمغ عددىـ  40العماؿ تتراوح أعمارىـ أكثر مف 
وفئة أقؿ مف  (44.9)بنسبة  30سنة وكاف عددىـ  40إلى  25بقية المستجوبيف ىـ مف فئة 

وىذا ما يدؿ عمى أف معظـ العماؿ المسيريف لممؤسسة  (1.4) بنسبة 1سنة  بمغ عددىـ  25
 .سنة 40أعمارىـ أكثر مف 
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 : تكزيع الفراد حسب متغير المؤىؿ العممي .3

 : يكضح تكزيع الفراد العينة حسب متغير المؤىؿ العممي.(7) رقـ جدكؿال

 النسبة المئكية التكرار  المؤىؿ العممي 
 17.9 12 ثانكم 
 71.6 48 جامعي 

 10.4 7 دراسات العميا
 100 67 المجمكع

 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

 : التمثيؿ البياني لمتغير المؤىؿ العممي.(10الشكؿ رقـ )

 

 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

فيما يتعمؽ بالمؤىؿ العممي مف خلبؿ الجدوؿ والشكؿ أعلبه يتبيف لنا اف غالبية المستجوبيف 
في حيف نجد أف بقية  (71.6)بنسبة  48مف العماؿ ىـ خريجي الجامعات حيث بمغ عددىـ 

والمستوى دراسات العميا بمغ  (17.9)بنسبة  12المستجوبيف ىـ مف المستوى ثانوي وكاف عددىـ 
وىذا ما يدؿ عمى أف معظـ المسيريف لممؤسسة ىـ مف حاممي الشيادات  (10.4)بنسبة  7ىـ عدد

 الجامعية. 



  انتطبيقيةاندراسة                                                                                                                        انفصم انرابع 

 

 

 

96 

 :تكزيع الفراد حسب متغير الكظيفة .4

 : يكضح تكزيع الفراد حسب متغير الكظيفة.(8) رقـ جدكؿال

 النسبة المئكية  التكرار  الكظيفة 
 35.8 24 مكظؼ عادم 

 52.2 35 إطار 
 11.9 8 مسؤكؿ
 100 67 المجمكع 

 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

 : التمثيؿ البياني لمتغير الكظيفة.(11الشكؿ رقـ )

 

 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

والشكؿ يتضح أف أغمب المستجوبيف ىـ مف الإطارات حيث بمغ عددىـ  مف قراءتنا لمجدوؿ
وىذا  35.8بنسبة  24بالإضافة إلى الموظفيف العادييف كاف عددىـ  52.2بنسبة  35
 .11.9بنسبة  8، وكذا المسؤوليف الذي كاف عددىـ تبارىـ الفئة الغالبة في المؤسسةباع
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 :تكزيع الفراد حسب الخبرة  .5

 : يكضح تكزيع الفراد حسب متغير الخبرة.(9) رقـ جدكؿال

 النسبة المئكية التكرار الخبرة 
 9 6 سنكات  5أقؿ مف 

 61.2 41 سنة  15إلى  5مف 
 29.9 20 سنة  15أكثر مف 

 100 67 المجمكع
 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

 : التمثيؿ البياني لمتغير الخبرة.(12الشكؿ رقـ )

 

 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

مف خلبؿ الجدوؿ والشكؿ أعلبه يتضح لنا بأف معظـ المستجوبيف لدييـ الخبرة المينية تفوؽ 
المستجوبيف الذيف لدييـ خبرة أكثر  ، ويمييـ61.9سنة بنسبة قدرىا  15سنوات ولا تتعدى  5

، وىذا ما يدؿ عمى أف معظـ 9سنوات بنسبة  5، ثـ بعد أقؿ مف 29.9سنة بنسبة  15مف 
 المستجوبيف لدييـ أقدمية مينية كافية تسمح ليـ بممارسة العمؿ بشكؿ جيد.



  انتطبيقيةاندراسة                                                                                                                        انفصم انرابع 

 

 

 

98 

 قياس ثبات الاستبياف : 

لقياس الثبات الكمي   alpha cronbach لقد تـ استخداـ معامؿ الثبات ألفا كرونباخ
للبستبياف والاتساؽ الداخمي لعباراتو فكانت قيمة معامؿ ألفا كرونباخ لجميع عبارات الاستبياف 

 كؿ البعد كما في الجدوؿ الموالي:ول

 : يكضح نتائج اختبار ألفا كركنباخ لقياس الثبات الاستبياف.(10) رقـ جدكؿال

 ألفا كركنباخ  باراتعدد الع البعد  
 0.809 4 البعد المادي 1
 0.737 4 البعد المعنوي 2
 0.816 8 الرضا الكظيفي 3
 0.768 4 تفويض السمطة 4
 0.850 4 تدريب العامميف 5
 0.797 4 فرؽ العمؿ 6
 0.884 12 الإدارمالتمكيف  7
 0.779 8 الإدارم الإبداع 8
 0.894 28 جميع عبارات الاستبياف 

 spss.v.26مصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات ال

لكؿ  ألفا كركنباخبالنظر إلى النتائج المسجمة في الجدوؿ أعلبه يتبيف لنا أف قيمة معامؿ 
وىي أكبر مف  0.894، أما قيمة جميع عبارات الاستبياف فقد بمغت 0.737الأبعاد كانت فوؽ 

 اة الدراسة.مما يدؿ عمى ثبات أد 0.7الحد الأدنى 

لمعالجة  اعددناىأعبارة التي  28ومنو نستنتج أف أداة الدراسة )الاستبياف( المتضمنة مف  
 المشكمة المطروحة ىي صادقة وثابتة في جميع فقراتيا وىي جاىزة لمتطبيؽ عمى عينة الدراسة.
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 .المتغيرات بالمؤسسة محؿ الدراسة المطمب الثاني: تحديد مستكيات تكفر
    .مى عبارات لمحكر الاتصاؿكتحميؿ الكصفي إجابات أفراد العينة ع عرض :أكلا
 : يكضح المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية  لمبعد المادم.(11) رقـ جدكؿال

درجة 
 التبني

الانحراؼ 
 المعيارم

المتكسط 
 الحسابي 

 الرقـ عبارات الاستبياف

 1 وظيفتي ب الذي أتقاضاه مرضي و يتناسب معاتالر  3.54 0.89 مرتفعة

توفر لي الوظيفة التي أعمؿ بيا دخؿ شيري  3.39 0.98 متكسطة
 ومناسب لممعيشة

2 

الذي أتقاضاه مقارنة بالمؤسسات  يعتبر الراتب 3.56 0.99 مرتفعة
 المماثمة مناسب لؾ

3 

 4 المكافآت المقدمة لمعامميف مرتبطة بالأداء 2.85 0.97 متكسطة
  المتكسط الحسابي  المرجح 3.28 0.76 متكسطة

  spss.v.26 المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات
لمعطيات الجدوؿ رقـ: يلبحظ أف التقدير قيمة المتوسط الحسابي المرجح  خلبؿ النظر

ط وىو أكبر مف درجة المتوسط، وكاف أكبر متوس (0.76)وبانحراؼ معياري قدره  (3.28)
وىي يعتبر الراتب  الذي أتقاضاه مقارنة بالمؤسسات المماثمة مناسب لؾ  (3)الحسابي لمعبارة رقـ 

وىي المكافآت المقدمة  (4)، وأقؿ متوسط حسابي لمعبارة رقـ (0.99)وانحراؼ معياري  (3.56)
وبوف ، وىذا يعني وافؽ المستج(0.97)وذلؾ بانحراؼ معياري  (2.85)لمعامميف مرتبطة بالأداء 

 .بالمؤسسة محؿ الدراسة عمى كؿ العبارات التي تشير إلى البعد المادي
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 : يكضح المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمبعد المعنكم.(12) رقـ جدكؿال

درجة 
 التبني

الانحراؼ 
 المعيارم

المتكسط 
 الحسابي

 الرقـ عبارات الاستبياف

 5 أشعر بسعادة كبيرة لوجودي في العمؿ  3.01 1.16 متكسطة
 6 الترقية في المؤسسة مبنية عمى معايير موضوعية ومعروفة لمجميع  2.70 1.20 متكسطة
 7 معاممة الادارة لي تشعرني بأنني شريؾ في المؤسسة وليس أجير 2.62 0.97 متكسطة
 8 لعمؿ المشاركة في اتخاذ القرارات المتعمقة با 2.70 1.05 متكسطة
  المتكسط الحسابي  المرجح 2.76 0.82 متكسطة

  spss.v.26 المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات
وبانحراؼ  (2.76)أما فيما يخص البعد المعنوي بمغت قيمة المتوسط الحسابي المرجح 

نوي  كانت بدرجة وىو درجة التبني لأفراد العينة عمى عبارات البعد المع (0.82)معياري قدره 
وىي أشعر بسعادة كبيرة لوجودي في العمؿ  (5)متوسطة، وكاف أكبر متوسط الحسابي لمعبارة رقـ 

وىي معاممة الادارة لي  (7)، وأقؿ متوسط حسابي لمعبارة رقـ (1.20)وانحراؼ معياري  (3.01)
، وىذا (0.97)وذلؾ بانحراؼ معياري  (2.62)تشعرني بأنني شريؾ في المؤسسة وليس أجير 

  .يعني وافؽ المستجوبوف بالمؤسسة محؿ الدراسة عمى كؿ العبارات التي تشير إلى البعد المعنوي
 لسمطة.ايكضح المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمبعد تفكيض  : (13) رقـ جدكؿال

درجة 
 التبني

الانحراؼ 
 المعيارم

المتكسط 
 الحسابي

 الرقـ ت الاستبيافعبارا

 9 الإدارة العميا تفوض لي سمطات كافية لإنجاز أعمالي 2.88 0.84 متكسطة
 10 يتابعني رئيسي المباشر بعد التفويض ويقدـ لي مقترحاتو 3.39 0.87 متكسطة
 11 ؤسائي في أداء المياـ الموكمة لييثؽ ر  3.59 0.82 مرتفعة
 12 ا المرونة الكافية لمتصرؼ في أداء مياميحني الإدارة العمينتم 3.01 0.93 متكسطة
  المرجحالمتكسط الحسابي  3.22 0.66 متكسطة

 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 



  انتطبيقيةاندراسة                                                                                                                        انفصم انرابع 

 

 

 

101 

 (3.22)بػ يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدوؿ، أف المتوسط الحسابي لبعد تفويض السمطة يقدر
 التبني متوسطة، وكاف أكبر المتوسط الحسابي لعبارةوىو بدرجة  (0.66)بانحراؼ معياري قدره 

 (0.82)وانحراؼ معياري قدره  (3.59)وىي يثؽ رؤسائي في أداء المياـ الموكمة لي ب  (11)
وىي الإدارة العميا تفوض لي سمطات كافية لإنجاز أعمالي ب  (9)وأقؿ متوسط حسابي لعبارة 

ي أف المستجوبيف كانت اجابتيـ محايدة بالنسبة وىذا يعن ،(0.82)وانحراؼ معياري قدره  (2.88)
 لمعبارات التي تعبر عف بعد التفويض السمطة.

 : يكضح المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لبعد التدريب (14) رقـ جدكؿال
 العامميف.                   

درجة 
 التبني

الانحراؼ 
 المعيارم

المتكسط 
 سابيالح

 الرقـ عبارات الاستبياف

 13 تضع المؤسسة برامج تدريبية بصفة دورية ومستمرة 3.08 1.08 متكسطة

تساىـ البرامج التدريبية في تحسيف ميارات ومعارؼ  3.44 1.18 مرتفعة
 العامميف

14 

 2.96 1.19 متكسطة
فرص التدريب متاحة لجميع العامميف وفي جميع 

 15 الأقساـ

تتماشى التقنيات المستخدمة في البرامج التدريبية مع  3.28 0.95 متكسطة
 التقنيات المستخدمة في العمؿ

16 

  المتكسط الحسابي المرجح 3.19 0.93 متكسطة
 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

بانحراؼ  (3.19) نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف المتوسط الحسابي لبعد تدريب العامميف
 (14)وىو بدرجة التبني متوسطة، وكاف أكبر المتوسط الحسابي لعبارة  (0.93)معياري قدره 

وانحراؼ معياري  (3.44) ػب تساىـ البرامج التدريبية في تحسيف ميارات ومعارؼ العامميفوىي 
 فرص التدريب متاحة لجميع العامميف وفيوىي  (15)وأقؿ متوسط حسابي لعبارة  (1.18)قدره 
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وىذا يعني أف المستجوبيف كانت ، (0.82)وانحراؼ معياري قدره  (2.96)ب  جميع الأقساـ
 اجابتيـ محايدة بالنسبة لمعبارات التي تعبر عف بعد تدريب العامميف.

 : يكضح المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لبعد فرؽ العمؿ.(15رقـ ) جدكؿال

درجة 
 نيالتب

الانحراؼ 
 المعيارم

المتكسط 
 الحسابي

 الرقـ عبارات الاستبياف

 17 تدعـ الادارة العميا تشكيؿ فرؽ العمؿ لممصمحة العامة 3.30 0.85 متكسطة

العمؿ مف خلبؿ فرؽ العمؿ يعطي إنتاجية أكبر عمى  3.71 0.90 مرتفعة
 العمؿ الفردي.

18 

 19 ريؽ بدلا مف الأداء الفرديتركز الادارة عمى أداء الف 3.19 1.01 متكسطة
 20 تسود الثقة بيف أعضاء جماعات العمؿ 2.92 0.98 متكسطة
  المتكسط الحسابي المرجح 3.28 0.74 متكسطة

 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

ؼ بانحرا (3.28)نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف المتوسط الحسابي لبعد فرؽ العمؿ 
 (18)وىو بدرجة التبني متوسطة، وكاف أكبر المتوسط الحسابي لعبارة  (0.93)معياري قدره 

وانحراؼ معياري  (3.71)العمؿ مف خلبؿ فرؽ العمؿ يعطي إنتاجية أكبر عمى العمؿ الفردي ب 
 ػوىي تسود الثقة بيف أعضاء جماعات العمؿ ب (20)وأقؿ متوسط حسابي لعبارة  (0.90)قدره 

وىذا يعني أف المستجوبيف كانت اجابتيـ محايدة بالنسبة  ،(0.98)وانحراؼ معياري قدره  (2.92)
 لمعبارات التي تعبر عف بعد فرؽ العمؿ.
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 : يكضح المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية.(16) رقـ جدكؿال

المتكسط  عبارات الاستبياف الرقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 معيارمال

درجة 
 التبني

 مرتفعة 0.94 3.44 لديؾ القدرة عمى التنبؤ بالمشكلبت قبؿ وقوعيا 21
 مرتفعة 0.59 3.79 أتبنى أساليب جديدة في العمؿ لحؿ المشاكؿ 22
 مرتفعة 0.74 3.65 أحرص عمى تقديـ الأفكار الجديدة بأسموب متطور 23
 مرتفعة 0.72 3.85 دة منوأحرص عمى معرفة الرأي المخالؼ لرأيي للبستفا 24
 مرتفعة 0.77 3.82 نجز ما يستند إلي مف أعماؿ بأسموب متجددأ 25
 متكسطة 0.97 3.25 تييئة المناخ التنظيمي المناسب للئبداع 26

ألاحظ أف ىناؾ تطويرا مستمرا بعيدا عف الروتيف في  27
 إجراء العمؿ

 متكسطة 0.99 2.73

 متكسطة 1.06 3.19 ده روح المخاطرةلديؾ رغبة العمؿ في فريؽ تسو  28
 مرتفعة 0.54 3.46 المتكسط الحسابي المرجح 

 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

             الإداري الإبداعوؿ أف المتوسط الحسابي لمتغير نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجد
التبني مرتفعة، وكاف أكبر المتوسط الحسابي وىو بدرجة  (0.54)بانحراؼ معياري قدره  (3.46)

وانحراؼ معياري  (3.85)أحرص عمى معرفة الرأي المخالؼ لرأيي للبستفادة منو  ب (24)لعبارة 
وىي ألاحظ أف ىناؾ تطويرا مستمرا بعيدا عف  (27)وأقؿ متوسط حسابي لعبارة  (0.72)قدره 

، وىذا يعني أف المستجوبيف  (0.99)قدرهوانحراؼ معياري  (2.73)الروتيف في إجراء العمؿ  ب 
، وىو ما يؤكد أف الإداري الإبداعكانت اجابتيـ مرتفعة بالنسبة لمعبارات التي تعبر عف متغير 

 ية.الإبداعسسة يتمتعوف بالروح أفراد المؤ 

 

 



  انتطبيقيةاندراسة                                                                                                                        انفصم انرابع 

 

 

 

104 

 .دراسة الارتباط بيف محاكر الدراسة  :ثانيا

محاور الدراسة المتمثمة في الرضا قمنا باستخداـ معامؿ بيرسوف لدراسة الارتباط بيف 
 الداري، وكانت النتائج كالتالي:  الإبداعو  الإداريالوظيفي والتمكيف 

 : يكضح الارتباط بيف محاكر الدراسة.(17رقـ ) جدكؿال

البعد 
 المادم

البعد 
 المعنكم

 الرضا
 الكظيفي

تفكيض 
 السمطة

تدريب 
 العامميف

فرؽ 
  الإبداع فالتمكي العمؿ

1 .477
**

 .848
**

 .293
*

 .286
*

 .426
**

 .398
**

البعد  معامؿ الارتباط 054. 
 المادم

 درجة المعنوية 665. 001. 000. 019. 016. 000. 000. 
.477

**
 1 .870

**
 .524

**
 .405

**
 .435

**
 .537

**
البعد  معامؿ الارتباط 188. 

 رجة المعنويةد 127. 000. 000. 001. 000. 000.  000. المعنكم
.848

**
 .870

**
 1 .480

**
 .405

**
 .501

**
 .547

**
الرضا  معامؿ الارتباط 144. 

 درجة المعنوية 246. 000. 000. 001. 000. 000. 000. 000. الكظيفي
.293

*
 .524

**
 .480

**
 1 .467

**
 .592

**
 .787

**
 .401

**
تفكيض  معامؿ الارتباط 

 درجة المعنوية 001. 000. 000. 000.  000. 000. 016. السمطة
.286

*
 .405

**
 .405

**
 .467

**
 1 .572

**
 .854

**
تدريب  معامؿ الارتباط 216. 

 درجة المعنوية 079. 000. 000.  000. 001. 001. 019. العامميف
.426

**
 .435

**
 .501

**
 .592

**
 .572

**
 1 .854

**
 .370

**
فرؽ  معامؿ الارتباط 

 درجة المعنوية 002. 000.  000. 000. 000. 000. 000. العمؿ
.398

**
 .537

**
 .547

**
 .787

**
 .854

**
 .854

**
 1 .380

**
 معامؿ الارتباط 

 التمكيف
 درجة المعنوية 002.  000. 000. 000. 000. 000. 001.
.054 .188 .144 .401

**
 .216 .370

**
 .380

**
 معامؿ الارتباط 1 

 الإبداع
 درجة المعنوية  002. 002. 079. 001. 246. 127. 665.

 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 
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حيث  الإدارينلبحظ مف خلبؿ جدوؿ الارتباط إلى وجود ارتباط بيف الرضا الوظيفي والتمكيف  -1
، كما كشفت عف وجود علبقة طردية بيف الرضا الوظيفي  (0.547)بمغ معامؿ الارتباط 

وىي أصغر مف درجة  (0.000)اءت درجة المعنوية دالة احصائيا ، وجالإداريوالتمكيف 
 .(α= 0.05)المعنوية 

إلى وجود ارتباط ضعيؼ حيث بمغ  الإداري الإبداعوفيما يتمثؿ بالنسبة لرضا الوظيفي و   -2
ة بيف المتغيريف، وكذلؾ غير داؿ ، وبذلؾ وجود علبقة عكسي(0.144)معامؿ الارتباط 

 (. α= 0.05)لأنيا أكبر مف  (0.246)حصائيا بدرجة معنوية إ
وجود ارتباط ضعيؼ  الإداري الإبداعو  الإدارينلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ بيف متغير التمكيف   -3

والتي تعتبر ( 0.02)، لكنو داؿ احصائيا بدرجة معنوية (0.380)حيث بمغ معامؿ الارتباط 
 (.α= 0.05)أصغر مف 

الدراسة إلى ارتباطيا بشكؿ قوي جدا و ذو دلالة أما بالنسبة لأبعاد الرضا الوظيفي فقد أثبتت  -
( 0.848) إحصائية مع متغير الرضا الوظيفي حيث بمغ معامؿ الارتباط مع البعد المادي

( 0.000) وىو ارتباط موجب، كما أف قيمة درجة المعنوية كانت( 0.870) والبعد المعنوي
ة ومتسقة داخميا، لما ومنو يعتبر أبعاد الرضا الوظيفي صادق( α= 0.05) وىي أصغر

 وضعت لقياسو.
مرتبطة بشكؿ قوي جدا مع  الإداريمف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نجد كؿ بعد مف أبعاد التمكيف  -

( 0.787) ، حيث بمغ معامؿ الارتباط  لبعد تفويض السمطةالإداريالمتغير الكمي التمكيف 
ما أف قيمة درجة وىو ارتباط موجب، ك( 0.854) وبعد تدريب العامميف وفرؽ العمؿ بمغ

، ومنو نرى أف الأبعاد صادقة (α= 0.05)وىي أصغر مف ( 0.000) المعنوية كانت
 ومتسقة داخميا، لما وضعت لقياسو.

 

 

 



  انتطبيقيةاندراسة                                                                                                                        انفصم انرابع 

 

 

 

106 

  .ئج اختبار فرضيات البحث الرئيسيةالمطمب الثالث: عرض كتحميؿ نتا

 .((kolmogorov-simernov)سمرنكؼ  –اختبار التكزيع الطبيعي )ككلمجركؼ  :أكلا

ـ استخداـ ىذا الاختبار لمتأكد مف التوزيع الذي تتبعو البيانات محؿ الدراسة، ففي حالة ما يت
(، أما إذا test Tإذا كانت تتبع التوزيع الطبيعي يتـ استخداـ فقط الاختبارات المعممية أىميا )

 كانت عكس ذلؾ نطبؽ الاختبارات اللبمعممية.

 يتـ صياغة الاختبار كالتالي: 

H0: ات المتحصؿ عمييا تتبع التوزيع الطبيعيالبيان.  
H1البيانات المتحصؿ عمييا لا تتبع التوزيع الطبيعي :. 

 kolmogorov-simernovسمرنكؼ  –: نتائج اختبار ككلمجركؼ (18رقـ ) جدكؿال

 متغيرات الدراسة سمرنكؼ –ككلمجركؼ  Sig القيمة المعنكية

 الكظيفيالرضا  0.082 0.200
 الإدارمالتمكيف  0.101 0.087
 الإدارم الإبداع 0.103 0.077

 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

 رنتائج الاختبا: 

تشير نتائج الاختبار أف البيانات الخاصة بمتغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، وذلؾ لأف     
وىي أكبر مف  ،0.077، 0.087، 0.200رات ىي عمى التوالي: لممتغي sigمستوى المعنوية 

مما يؤكد الفرضية العديمة التي تنص عمى إتباع البيانات المحصؿ عمييا لمتوزيع  0.05
 الطبيعي.
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 .اختبار الفرضيات كمناقشة النتائج ا:ثاني
 : اختبار الفرضية الرئيسية العامة

      و الرضا الوظيفي  متغير تابع لإداريا الإبداع حصائية بيفإتوجد علبقة ذات دلالة  -
 . متغيرات مستقمة الإداريالتمكيف و 
    متغير تابع الإداري الإبداعحصائية بيف إلا توجد علبقة ذات دلالة الفرضية الصفرية:  -

 .متغيرات مستقمة الإداريالرضا الوظيفي والتمكيف و 
         متغير تابع الإداري لإبداعاحصائية بيف إعلبقة ذات دلالة  توجدالفرضية البديمة:  -

 .متغيرات مستقمة الإداريالتمكيف و  الرضا الوظيفيو 

ونرفض الفرضية البديمة، أما  %5نقبؿ بالفرضية الصفرية إذا كاف مستوى المعنوية أكبر مف 
 .نقبؿ الفرضية البديمة ونرفض الفرضية الصفرية %5إذا كاف مستوى المعنوية أقؿ مف 

 : نتائج الانحدار الخطي البسيط.(19( رقـ جدكؿال
  :الإدارم الإبداعالمتغير التابع. 

 المعامؿ 
B 

المعامؿ 
 المعيارم
Beta 

 قيمة
T 

مستكل 
 الدلالة

 معامؿ التحديد
R2 

 معامؿ الارتباط
R 

 0.272 0.074 0.000 9.785  2.980 الثابت
التمكيف 
 0.531 0.630 0.079 0.099 الإدارم

  
 
 الرضا

0.069 
 0.240 1.922 0.059 

 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

  :التعميؽ 

  الإداريوالمعممات المقدرة التمكيف  2.980مف الجدوؿ نلبحظ أف قيمة الثابت المقدرة بمغت 
، 0.531، 0.000بمستوى معنوية  ،0.069، 0.099والرضا الوظيفي بمغت عمى التوالي: 
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والرضا  الإدارياذ نلبحظ أف مستوى المعنوية لكؿ مف المتغيريف المستقميف التمكيف  ،0.059
مما يدؿ عمى عدـ  0.05وىما أكبر مف مستوى المعنوية  ،0.059، 0.531الوظيفي بمغ: 
 .الإداري الإبداعتأثيرىما عمى 

 نأخذ معادلة الانحدار الخطي بشكؿ التالي:

0.099 xi1 + 0.069 xi2  +2.980  =ŷ 

 حيث: 

ŷ =الإدارم الإبداع ، Xi1 الإدارم= التمكيف ، Xi2الرضا الكظيفي = 

 .ANOVA: نمكذج تحميؿ التبايف (20) رقـ جدكؿال

مصدر 
 التبايف

مجمكع 
متكسط  درجة الحرية المربعات

مستكل  Fقيمة  المربعات
 الدلالة

 0.085 2.561 0.718 2 1.436 الانحدار
   0.280 64 17.949 البكاقي
    66 19.386 المجمكع

 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

 وأف( Fcal= 2.561) المحسوبة بمغت Fيتبيف لنا قيمة  (ANOVA) جدوؿلبؿ مف خ
ر مف مستوى أكب وىي( F) المصاحبة لقيمة SIG=0.085 المستوى المعنوية لمنموذج الذي بمغ

لا توجد علبقة ذات دلالة  ونوعميو نقبؿ بالفرضية الصفرية، التي تنص عمى أ( 0.05) الدلالة
 .يالإدار التمكيف والرضا الوظيفي و  الإداري الإبداعحصائية بيف إ

 :الكلى فرعيةاختبار الفرضية ال -1
 الرضا الوظيفي، و ؿكمتغير مستق الإداريحصائية بيػػػف التمكيف إتوجػػد علبقػػة ذات دلالة  -

 .كمتغير تابع
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كمتغير  الإداريحصائية بيػػػف التمكيف إلا توجػػد علبقػػة ذات دلالة الفرضية الصفرية:  -
 .كمتغير تابع الرضا الوظيفي، و مستقؿ

، مستقؿكمتغير  الإداريحصائية بيػػػف التمكيف إتوجػػد علبقػػة ذات دلالة الفرضية البديمة:  -
 .ر تابعكمتغي الرضا الوظيفيو 

ونرفض الفرضية البديمة، أما  %5نقبؿ بالفرضية الصفرية إذا كاف مستوى المعنوية أكبر مف     
 نقبؿ الفرضية البديمة ونرفض الفرضية الصفرية. %5إذا كاف مستوى المعنوية أقؿ مف 

 : نتائج الانحدار الخطي البسيط.(21) رقـ جدكؿال

  الرضا الكظيفي المتغير التابع 

 
 المعامؿ

B 

المعامؿ 
 المعيارم
Beta 

 قيمة
T 

مستكل 
 الدلالة

 معامؿ التحديد
R2 

 معامؿ الارتباط
R 

 0.547 0.073 0.000 12.680  2.569 الثابت
التمكيف 
 الإدارم

0.142 0.271 2.270 0.027   

 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

  :التعميؽ 

بمستوى  0.142والميؿ المقدر  2.569الجدوؿ نلبحظ أف قيمة الثابت المقدرة بمغت  مف
قة معنوية موجبة بيف التمكيف ، لكمييما وىذا ما يدؿ عمى وجود علب0.027، 0.000الدلالة 
 والرضا الوظيفي. الإداري

 نأخذ معادلة الانحدار بالشكؿ التالي:

0.124 xi  +2.569  =ŷ 
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 حيث:

ŷ: الوظيفي تمثؿ الرضا  ،Xi:  الإداريتمثؿ التمكيف 

( مما يدؿ عمى وجود ارتباط موجب بيف التمكيف 0.547وكذلؾ بمغ معامؿ الارتباط )
( بمعنى أف التمكيف يؤثر في الرضا 0.073والرضا الوظيفي، أما معامؿ التحديد فقد بمغ )

خرى، وىذا لمعوامؿ الأ النسبة الباقية تعود أما وىي درجة تأثير ضعيفة( %7.3)الوظيفي بنسبة 
 يشير إلى وجود علبقة طردية بيف التمكيف والرضا.

 كالرضا  الإدارمبيف التمكيف   ANOVA: نمكذج تحميؿ التبايف (22) رقـ جدكؿال
 الكظيفي.                   

مصدر 
 التبايف

مجمكع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

كل مست Fقيمة 
 الدلالة

 0.027 5.152 2.267 1 2.267 الانحدار
   0.440 65 28.606 البكاقي
    66 30.873 المجمكع

 spss.v.26المصدر: مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

 وأف( Fcal=5.152) المحسوبة بمغت Fيتبيف لنا قيمة  (ANOVA) مف خلبؿ  جدوؿ
أقؿ مف مستوى ( كىي F) المصاحبة لقيمة SIG=0.027 غالمستوى المعنوية لمنموذج الذي بم

وعميو نقبؿ بالفرضية البديمة، التي تنص عمى أف ىناؾ علبقة معنوية موجبة بيف ( 0.05) الدلالة
 والرضا الوظيفي. الإداريالتمكيف 

  :الثانية فرعيةاختبار الفرضية ال -2
 الإداري الإبداعمستقؿ، و حصائية بيف الرضا الوظيفي كمتغير إتوجد علبقة ذات دلالة  -

 تابع.كمتغير 
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، يفي كمتغير مستقؿحصائية بيف الرضا الوظإلا توجد علبقة ذات دلالة الفرضية الصفرية:  -
 كمتغير التابع. الإداري الإبداعو 
، غير مستقؿحصائية بيف الرضا الوظيفي كمتإتوجد علبقة ذات دلالة الفرضية البديمة:  -

 بع.كمتغير التا الإداري الإبداعو 

  : نتائج الانحدار الخطي البسيط.(23) رقـ جدكؿال

  :الإدارم الإبداعالمتغير التابع. 

 المعامؿ 
B 

المعامؿ 
 المعيارم
Beta 

 قيمة
T 

مستكل 
 الدلالة

 معامؿ التحديد
R2 

 معامؿ الارتباط
R 

 0.144 0.021 0.000 10.369  3.124 الثابت
 الرضا
 0.114 0.144 1.171 0.246   

 spss.v.26المصدر: مف اعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

 :التعميؽ 

بمستوى   0.114والميؿ المقدر  3.124مف الجدوؿ نلبحظ أف قيمة الثابت المقدرة بمغت 
 ػ، بالنسبة لمميؿ بالمقارنة مع مستوى المعنوية الميؿ ب0.246، و 0.000الدلالة بالنسبة لثابت 

 .الإداري الإبداعو  ا أكبر منو وعميو لا توجد علبقة معنوية موجبة بيف الرضا الوظيفينجدى 0.05

 تأخذ معادلة الانحدار الشكؿ التالي:

Xi 0.114 +3.124 =ŷ 

 حيث: 

ŷ الإدارم الإبداع= تمثؿ  ،Xiتمثؿ الرضا الكظيفي = 
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لرضا ارتباط ضعيؼ بيف ا مما يدؿ عمى وجود (0.144)وكذلؾ بمغ معامؿ الارتباط 
 الإبداعيؤثر في  نى أف الرضا الوظيفيبمع (0.021)، أما معامؿ التحديد فقد بمغ الإبداعو 

خرى، النسبة الباقية تعود لمعوامؿ الأ أما وىي درجة تأثير ضعيفة جدا( %2.1)بنسبة   الإداري
 .الإداري الإبداعقة عكسية  بيف الرضا الوظيفي و وىذا يشير إلى وجود علب

 .الإدارم الإبداعبيف الرضا الكظيفي ك   ANOVA: نمكذج تحميؿ التبايف (24) رقـ جدكؿال

مصدر 
 التبايف

مجمكع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

 Fقيمة 
مستكل 
 الدلالة

 0.246 1.371 0.401 1 0.401 الانحدار
   0.292 65 18.985 البكاقي
    66 19.386 المجمكع

 spss.v.26در: مف اعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات المص

 وأف(  Fcal=1.371) المحسوبة بمغت Fيتبيف لنا قيمة  (ANOVA) مف خلبؿ  جدوؿ
أكبر مف مستوى ( كىي F) المصاحبة لقيمةSIG=0.246  المستوى المعنوية لمنموذج الذي بمغ 

تنص عمى أف ىناؾ لا يوجد علبقة معنوية وعميو نقبؿ بالفرضية الصفرية ، التي ( 0.05) الدلالة
  .الإداري الإبداعة بيف الرضا الوظيفي و موجب

 كبالتالي ليس بضركرة أف يككف كؿ المكظؼ راض كظيفيا مكظفا مبدعا.

 :الثالثة فرعيةاختبار الفرضية ال -3

 الإداري الإبداعو  كمتغير مستقؿ الإداريحصائية بيف التمكيف إتوجد علبقة ذات دلالة  -
 .كمتغير تابع

 كمتغير مستقؿ الإداريحصائية بيف التمكيف إلا توجد علبقة ذات دلالة الفرضية الصفرية:  -
 .كمتغير تابع الإداري الإبداعو 
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 كمتغير مستقؿ الإداريحصائية بيف التمكيف إت دلالة توجد علبقة ذاالفرضية البديمة:  -
 .كمتغير تابع الإداري الإبداعو 

 : نتائج الانحدار الخطي البسيط.(25) رقـ جدكؿال

  الإدارم الإبداعالمتغير التابع.  

 
 المعامؿ

B 

المعامؿ 
 المعيارم
Beta 

 قيمة
T 

مستكل 
 الدلالة

معامؿ 
 التحديد
R2 

معامؿ 
 الارتباط

R 
 0.380 0.068 0.000 19.317  3.142 الثابت
   0.033 2.184 0.261 0.108 الإدارمالتمكيف 
 spss.v.26مصدر: مف اعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات ال

 :التعميؽ 

بمستوى  0.108والميؿ المقدر  3.142مف الجدوؿ نلبحظ أف قيمة الثابت المقدرة بمغت 
عنوية موجبة بيف التمكيف ، لكمييما وىذا ما يدؿ عمى وجود علبقة م0.033، 0.000الدلالة 
 .الإداري الإبداعو  الإداري

 ادلة الانحدار بالشكؿ التالي:نأخذ مع

 Xi0.108  +3.142=ŷ 

 حيث: 

ŷ الإداري الإبداع= تمثؿ ، Xi الإداري= تمثؿ التمكيف 

، أما الإبداععمى وجود ارتباط بيف التمكيف و مما يدؿ  (0.380)وكذلؾ بمغ معامؿ الارتباط 
بنسبة   الإداري اعالإبديؤثر في  الإداريبمعنى أف التمكيف  (0.068)معامؿ التحديد فقد بمغ 
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، وىذا يشير إلى خرىسبة الباقية تعود لمعوامؿ الأأما الن وىي درجة تأثير ضعيفة جدا( 6.8%)
 .الإداري الإبداعبيف الرضا الوظيفي و   وجود علبقة عكسية

 . ANOVA: نمكذج تحميؿ التبايف (26) رقـ جدكؿال

مصدر 
 التبايف

مجمكع 
 المربعات

جة در 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

 Fقيمة 
مستكل 
 الدلالة

 0.033 4.769 1.325 1 1.325 الانحدار
   0.278 65 18.061 البكاقي
    66 19.386 المجمكع

 spss.v.26المصدر: مف اعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

 أفو ( =4.769Fcal)  المحسوبة بمغت Fيتبيف لنا قيمة  (ANOVA) مف خلبؿ جدوؿ
أقؿ مف مستوى  وىي( F) المصاحبة لقيمة SIG= 0.033  المستوى المعنوية لمنموذج الذي بمغ 

قة معنوية وعميو نقبؿ بالفرضية البديمة، التي تنص عمى أف ىناؾ وجود علب( 0.05) الدلالة
 .الإداري الإبداعو  الإداريموجبة بيف التمكيف 

 .لرضا الكظيفيغيرات الشخصية عمى ااختبار تأثير المت :ثالثا

اختبار وجود فروؽ معنوية لمرضا الوظيفي يعزى إلى متغيرات: الجنس، الوظيفة، المؤىؿ 
 العممي، الخبرة المينية.

 :الإدارمكالتمكيف اختبار التأثير الجنس عمى الرضا الكظيفي  -1
 :الإداريرضا الوظيفي والتمكيف ملا توجد فروؽ ذات دلالة الاحصائية ل الفرضية الصفرية 

  .يعزى لمجنس
 يعزى   الإداري: توجد فروؽ ذات دلالة احصائية لرضا الوظيفي والتمكيف الفرضية البديمة

 .لمجنس



  انتطبيقيةاندراسة                                                                                                                        انفصم انرابع 

 

 

 

115 

 .لمعينات المستقمة  T-testيتـ اختبار ىذه الفرضية باختبار 

  الإدارميف لمعينات المستقمة بيف الرضا الكظيفي كالتمك  T-test: اختبار (27) رقـ جدكؿال
 كالجنس.                    

 المتغير المستقؿ: الجنس 

 
 المتغير التابع :

 
 الرضا الكظيفي

 
 الإدارمالتمكيف 

 T-testاختبار  levenاختبار 
 Fقيمة 

 المحسكبة
 الدلالة المعنكية المحسكبة  Tقيمة  الدلالة المعنكية

1.301 
 

0.980 

0.258 
 

0.326 

0.495- 
 
0.186- 

0.622 
 

0.853 
 spss.v.26عداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات إالمصدر: مف 

كؿ نجد أف قيمة الدلالة المعنوية ل  LEVENبالنظر إلى الجدوؿ أعلبه ومف خلبؿ اختبار
وىي أكبر   SIG= 0.258 ،SIG= 0.326 عمى التوالي الإداريمف الرضا الوظيفي والتمكيف 
ر المستقؿ الجنس وىما تمدة، مما يدؿ عمى أف مجتمعي المتغيمف قيمة الدلالة المعنوية المع

فإف قيمة الدلالة   T-testر ناث ىما مجتمعاف متجانساف، أما بالنظر إلى اختباالذكور والإ
، SIG= 0.622 عمى التوالي الإداريكؿ مف الرضا الوظيفي والتمكيف المعنوية ل

SIG=0.853 ،مما يعني عدـ وجود ، 0.05 وية المعتمدةوىي قيمة أكبر مف قيمة الدلالة المعن
مرضا لحصائية إلا يوجد فروؽ ذات دلالة  حصائية وبالتالي نقبؿ الفرضية الصفرية وىي أنوإدلالة 

 يعزى لمجنس، ونرفض الفرضية البديمة. الإداريالوظيفي والتمكيف 

  :الإدارمظيفي كالتمكيف تأثير المستكل العممي عمى الرضا الك اختبار  -2
 الإداريرضا الوظيفي والتمكيف محصائية لإلا توجد فروؽ ذات دلالة ضية الصفرية: الفر  -

 تعزى لممؤىؿ العممي.
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تعزى  الإداريمرضا الوظيفي والتمكيف لحصائية إتوجد فروؽ ذات دلالة الفرضية البديمة:  -
 لممؤىؿ العممي. 

 بيف الرضا الكظيفي كالتمكيف  ANOVAادم : نمكذج تحميؿ التبايف الح(28رقـ ) جدكؿال
 كالمؤىؿ العممي. الإدارم                   

 
الرضا 
 الكظيفي

 
 النمكذج
 

 
مجمكع 
 المربعات

 
درجة 
 الحرية

 
متكسط 
 المربعات

 
 Fفيشر 

الدلالة 
 المعنكية
SIG 

 بيف المجمكعات
 داخؿ المجمكعات

0.043 
30.830 

2 
64 

0.022 
0.482 

0.045 0.965 

    66 30.873 لمجمكعا
التمكيف 
 الإدارم

 بيف المجمكعات
 داخؿ المجمكعات

4.152 
108.847 

2 
64 

2.076 
1.701 

1.220 0.302 

    66 113.027 المجمكع
 spss.v.26عداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات إالمصدر: مف 

كؿ قيمة فيشر ل فإف  ANOVA بالنظر إلى النتائج المتحصؿ عمييا في جدوؿ تحميؿ التبايف
وأف (، =0.045Fcal=( ،)1.220Fcal)  عمى التوالي الإداريمف الرضا الوظيفي والتمكيف 

وىي قيمة أكبر مف قيمة ، sig=0.965  ،sig=0.302 قيمة الدلالة المعنوية عمى الترتيب
ية حصائية وبالتالي نقبؿ الفرضإوىذا يعني عدـ وجود دلالة  0.05 الدلالة المعنوية المعتمدة

تعزى  الإداريرضا الوظيفي والتمكيف محصائية لإتي ىي لا توجد فروؽ ذات دلالة الصفرية وال
   لممؤىؿ العممي ونرفض الفرضية البديمة.

 :الإدارمتطبيؽ الرضا الكظيفي كالتمكيف اختبار تأثير الكظيفة عمى  -3
 الإداريمكيف مرضا الوظيفي والتلحصائية إلا توجد فروؽ ذات دلالة الفرضية الصفرية:  -

  .تعزى إلى متغير الوظيفة
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تعزى  الإداريمرضا الوظيفي والتمكيف لحصائية إتوجد فروؽ ذات دلالة الفرضية البديمة:  -
 إلى متغير الوظيفة.

 بيف الرضا الكظيفي كالتمكيف   ANOVA: نمكذج تحميؿ التبايف الاحادم(29) رقـ جدكؿال
 .الإدارم                   

 
 
 

الرضا 
 الكظيفي

 
 النمكذج
 

 
مجمكع 
 المربعات

 
درجة 
 الحرية

 
متكسط 
 المربعات

 
 Fفيشر 

الدلالة 
 المعنكية
SIG 

 بيف المجمكعات 
 داخؿ المجمكعات

0.166 
30.706 

2 
64 

0.083 
0.480 

0.173 0.841 

    66 30.873 المجمكع
التمكيف 
  الإدارم

 بيف المجمكعات 
 تداخؿ المجمكعا

1.738 
111.289 

2 
64 

0.869 
1.739 

0.500 0.609 

    66 113.027 المجمكع
 SPSS.V.26المصدر: مف اعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات 

كؿ فإف قيمة فيشر ل  ANOVA بالنظر إلى النتائج المتحصؿ عمييا في جدوؿ تحميؿ التبايف
وأف (، =0.173Fcal=( ،)0.500Fcal)  عمى التوالي الإداريمف الرضا الوظيفي والتمكيف 

وىي قيمة أكبر مف قيمة ، sig=0.841  ،sig=0.609قيمة الدلالة المعنوية عمى الترتيب
حصائية وبالتالي نقبؿ الفرضية إوىذا يعني عدـ وجود دلالة  0.05 الدلالة المعنوية المعتمدة

تعزى إلى  الإداريوالتمكيف رضا الوظيفي محصائية لإتي ىي لا توجد فروؽ ذات دلالة الصفرية وال
 متغير الوظيفة ونرفض الفرضية البديمة.

 :الإدارمكالتمكيف  اختبار تأثير الخبرة المينية عمى الرضا الكظيفي -4
  :الإداريمرضا الوظيفي والتمكيف لصائية إحلا توجد فروؽ ذات دلالة الفرضية الصفرية 

 تعزى إلى متغير الخبرة.
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  :تعزى  الإداريمرضا الوظيفي والتمكيف لحصائية إذات دلالة  توجد فروؽالفرضية البديمة
 إلى متغير الخبرة.

 بيف الرضا الكظيفي كالتمكيف  ANOVA: نمكذج تحميؿ التبايف الحادم (30) رقـ جدكؿال
 كالخبرة. الإدارم                   

 
 
 

الرضا 
 الكظيفي

 
 النمكذج
 

 
مجمكع 
 المربعات

 
رجة د

 الحرية

 
متكسط 
 المربعات

 
 Fفيشر 

الدلالة 
 المعنكية
SIG 

 بيف المجمكعات 
 داخؿ المجمكعات

0.025 
30.848 

2 
64 

0.012 
0.482 

0.026 0.975 

    66 30.873 المجمكع 
التمكيف 
  الإدارم

 بيف المجمكعات 
 داخؿ المجمكعات

0.074 
112.952 

2 
64 

0.037 
1.765 

0.021 0.979 

    66 113.027 المجمكع
 SPSS.V.26المصدر: مف اعداد الطمبة بالاعتماد عمى مخرجات 

كؿ فإف قيمة فيشر ل  ANOVA بالنظر إلى النتائج المتحصؿ عمييا في جدوؿ تحميؿ التبايف
وأف (، =0.026Fcal=( ،)0.021Fcal)  عمى التوالي الإداريمف الرضا الوظيفي والتمكيف 
وىي قيمة أكبر مف قيمة ، .975sig=0.  ،979sig=0 ترتيبقيمة الدلالة المعنوية عمى ال

حصائية وبالتالي نقبؿ الفرضية إوىذا يعني عدـ وجود دلالة  0.05 الدلالة المعنوية المعتمدة
تعزى إلى  الإداريمرضا الوظيفي والتمكيف لحصائية إتي ىي لا توجد فروؽ ذات دلالة الصفرية وال

   ديمة.متغير الخبرة  ونرفض الفرضية الب
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 :خلاصة الفصؿ

 الإداريالوظيفي لمعلبقة بيف التمكيف  لقد تناولت دراستنا الحالية موضوع أثر التوسط الرضا
لممؤسسة الاقتصادية، وىذا مف خلبؿ تسميط الضوء عمى مؤسسة لمدراسة وىي  الإداري الإبداعو 

مارة لممؤسسة، وقد تضمف است 67مديرية التوزيع الكيرباء والغاز فرع سعيدة بحيث تـ توزيع 
الاستبياف مجموعة مف العبارات تخص جزء الدراسة وىي: الرضا الوظيفي، والتي تـ تجزئتو إلى 

يتكوف مف ثلبثة أبعاد وىي،  الإداريوالبعد المعنوي، أما التمكيف  بعديف وىما، البعد المادي
، ومف خلبؿ الإداري الإبداعؽ بلجزء المتبقي  يتعمتدريب العامميف، فرؽ العمؿ، واتفويض السمطة، 

 دراستنا داخؿ المؤسسة توصمنا إلى النتائج التالية: 

والرضا الوظيفي عند مستوى الدلالة  الإداريية بيف التمكيف حصائإتوجد علبقة ذات دلالة  -1
(0.027)SIG عاده المختمفة داخؿ المؤسسة بأب الإداريي كمما زاد الاىتماـ بالتمكيف ، أ

 دة في تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة.ذلؾ زيا وقابم
عند مستوى  الإداري الإبداعوظيفي و حصائية بيف الرضا الإلا توجد علبقة ذات دلالة  -2

، وىنا نقوؿ ليس مف الضروري أف بالنسبة لممؤسسة محؿ الدراسة SIG (0.246الدلالة )
 يا. كشرط لكوف الموظؼ راضي وظيف الإبداعيتوفر 

عند مستوى دلالة  الإداري الإبداعو  الإداريحصائية بيف التمكيف إتوجد علبقة ذات دلالة  -3
(0.033)SIG لمعامميف داخؿ  الإداريكمما زادت مستويات التمكيف  و، ويتضح لنا أن

 .وبذؿ الجيد أكثر الإداريبداعيـ إالمؤسسة كمما زاد 
والرضا الوظيفي والتمكيف  الإداري الإبداعحصائية بيف كؿ مف إلا توجد علبقة ذات دلالة  -4

 .SIG (0.085)عند مستوى دلالة  الإداري
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خاتمة
 عامة  



 خاتمة عامة‌

 

 

 

121 

 :عامةخاتمة 

ولد لو مف خلبؿ ما قمنا بعرضو في ىذا الفصؿ، نستنتج أف الفرد إذا أشبعت حاجاتو، فإنو يت
شأ الرضا الوظيفي مف إدراؾ الفرد لمفرؽ مف ثـ بالانتماء والولاء، وينشعور بالرضا والاطمئناف و 

بيف ما تقدمو لو الوظيفة وما يجب عمييا أف تقدمو وكمما قؿ الفرؽ بينيما ازدادت درجة الرضا 
الوظيفي لديو، وعدـ الرضا الوظيفي قد يرجع لأسباب متعددة منيا ما يرتبط بعدـ الرضا عف 

رضا عف العلبقة مع الزملبء وغيرىا، وعميو الأجر أو عدـ الرضا عف نظرة المنظمة لو، أو عدـ ال
عدـ الرضا عمى العمؿ يؤثر عمى أداء المنظمات مثؿ ترؾ الخدمة، الغياب، ضعؼ المردودية، 

 الانتاج، وكؿ ىذه التكاليؼ تتحمميا المنظمة.

كما أف تطبيؽ التمكيف ليس بالسيولة المتوقعة مف قبؿ الكثير مف المديريف، إنما ىو عممية 
 ومتداخمة في عناصرىا وأدواتيا وأبعادىا. متشابكة

فالتمكيف يمثؿ عمميات بواسطتيا يمكّف الأفراد العامميف، ويساعدىـ عمى امتلبؾ القوة لتحقيؽ 
التأثير في جوانب المنظمة المختمفة، وذلؾ مف خلبؿ تزويدىـ بالمعمومات، وتحميميـ المسؤوليات، 

 والقياـ بأعماليـ باستقلبلية.ومنحيـ الصلبحيات، والثقة في صنع القرار، 

فالجوىر لمتمكيف يتمركز حوؿ منح المرؤوسيف حرية في أداء العمؿ، ومشاركة أوسع في تحمؿ 
المسؤولية، وعي أكبر، فيو ليس بتفويض السمطة أو المسؤولية بؿ ىو دعوة حقيقية لمعامميف 

 لممشاركة في اتخاذ القرارات.

لإداري بالإبداع الإداري بوجود الرضا الوظيفي كمتغير اختبرت ىذه الدراسة علبقة التمكيف ا
 وسيط بالمؤسسة الوطنية لتوزيع الكيرباء والغاز "سونمغاز" لولاية سعيدة،

في المنظمات،  الإداري الإبداعىذه الدراسة أىمية العوامؿ المؤثرة في تحقيؽ في  ناتناولوقد 
ر جوىريا  في فيـ  العلبقة بيف وتركز بشكؿ خاص عمى التوسط الرضا الوظيفي الذي يعتب

 الإداري الإبداعو  الإداريفي المؤسسات وبذلؾ يعتبر التمكيف  الإداري الإبداعو  الإداريالتمكيف 
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إلى منح الموظفيف القدرة  الإداريمفاىيـ أساسية في سياؽ إدارة المؤسسات، ييدؼ التمكيف 
 الإبداعمستقؿ ومبتكر، بينما يعني  والسمطة والموارد اللبزمة لاتخاذ القرارات والتحرؾ بشكؿ

يجاد حموؿ إبداعية لمتحديات المؤسسية، لذلؾ يتعيف عمى  الإداري بتطوير وتنفيذ الأفكار جديدة وا 
المؤسسات الاىتماـ بخمؽ بيئة عمؿ تعزز الرضا الوظيفي وتمكيف الموظفيف، ينبغي تعزيز 

لمموظفيف، بالإضافة إلى توفير فرص  التواصؿ الفعاؿ وتشجيع الشفافية وتقديـ الدعـ والتقدير
، وبناء عمى الدراسة الإبداعالتدريب والتطوير لتعزيز قدراتيـ وتعزيز ثقتيـ في قدرتيـ عمى تحقيؽ 

 الإداري الإبداعو  الإداريالتي تمت حوؿ أثر التوسط الرضا الوظيفي في العلبقة بيف التمكيف 
 يمكف استخلبص الاستنتاجات التالية:

ة بيف التمكيف الإداري والرضا الوظيفي بحيث يشير التمكيف الإداري إلى  منح توجد علبق  -
الموظفيف سمطة ومسؤولية أكبر لاتخاذ القرارات والمشاركة في إدارة مياميـ، و يعتبر التمكيف 
الإداري عاملب ميما لتعزيز الرضا الوظيفي لمموظفيف وعندما يشعر الموظفوف بأف لدييـ التحكـ 

القدرة عمى التأثير في العممية التنظيمية، يميموف إلى الشعور بالرضا الوظيفي، وبالتالي في عمميـ و 
الدراسة الحالية تتفؽ مع العديد مف الدراسات السابقة كما اتفقت مع الدراسة رامز رمضاف محمد 

ة دراس" )دور الرضا الوظيفي في العلبقة بيف التمكيف الإداري والالتزاـ التنظيمي 2021حسيف 
 تطبيقية عمى مصمحة الضرائب المصرية،(.

لا توجد علبقة بيف الرضا الوظيفي والإبداع الإداري وىذا يشير إلى عوامؿ اخرى قد يكوف   -
ليا تأثير أكبر عمى مستوى الإبداع في بيئة العمؿ والتنوع في فرؽ العمؿ وأىمية التحفيز 

ف الموظؼ راضي وظيفيا ولا يعتبر الخارجي، وليس مف الضروري أف يتوفر الإبداع كشرط  لكو 
،)الإبداع الإداري 2021عاملب مباشرا للئبداع، كما اتفقت الدراسة الحالية مع الدراسة راوية دقيش 

 لدى مدراء المتوسطات وعلبقتو بالرضا الوظيفي(.
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توجد علبقة بيف التمكيف الإداري والإبداع الإداري وبذلؾ يتعمؽ التمكيف الإداري أيضا   -
يف الموظفيف للئبداع وتطوير أفكار جديدة ومبتكرة في إطار العمؿ، عندما يكوف لدى بتمك

الموظفيف الحرية والمرونة لتطوير وتنفيذ الأفكار الإبداعية، فإنيـ يصبحوف أكثر ارتباطا بالمنظمة 
ة ويظيروف مستوى أعمى مف الإبداع الإداري، بالإضافة إلى ذلؾ  يؤدي التمكيف الإداري إلى زياد

الثقة والاعتراؼ بقدرات الموظفيف، مما يحفزىـ لتقديـ أفكار جديدة وتجربة أساليب إدارية إبداعية، 
وبالتالي الدراسة الحالية  اتفقت مع الدراسة جياد عبد الله عفانو، محمد بف عبد الرحمف الدوغاف 

انية عمى البنوؾ )تمكيف العامميف كأسموب إداري وأثره عمى السموؾ الإبداعي: دراسة ميد 2021
 التجارية في المنطقة الشرقية بالمممكة العربية السعودية(.

لا توجد علبقة بيف كؿ مف الإبداع الإداري والرضا الوظيفي والتمكيف الإداري، يجب أف   -
نلبحظ أف ىذه العلبقة معقدة بيف الإبداع الداري والرضا الوظيفي والتمكيف الإداري تتأثر بالعوامؿ 

الخارجية، وبذلؾ الموظفيف في المؤسسة أبدو مستوى مف عدـ الرضا كاف عمى بيئة الداخمية و 
عمميـ وعف فرص الترقية ومستوى التحكـ كؿ ما يخص البعد المعنوي، عمى الرغـ مف أف ىذه 
الدراسة لـ تكشؼ  عف وجود علبقة قوية، إلا أف ىناؾ وجود بعض الدراسات التي أشارت إلى 

 يرات.وجود علبقة بيف المتغ
 ستدلاؿ بيذه النتائج إلا في ىذه المؤسسة محؿ الدراسة.لاوبذلؾ يتـ ا 
 :الاقتراحات 

بعد الاطلبع عمى أىـ النتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسة واستنادا إلى معطياتيا سواء 
النظرية منيا أو العممية فإنو يمكف استخلبص عدد مف الاقتراحات لتفعيؿ الرضا الوظيفي لتوطيد 

 :الإداري الإبداعو  الإداريلعلبقة بيف التمكيف ا

  ،نظرا لكوف الدراسة الحالية تمت عمى مؤسسة واحدة ىي مديرية التوزيع سعيدة
فإنو لا يمكف تعميـ نتائجيا عمى مؤسسات أخرى، لذلؾ فإف الأمر يتطمب توسيع نطاؽ 

 الاىتماـ لتوضيح الرؤية المحدودة.
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 يف المديرية وكاف اليدؼ الحصوؿ عمى درجة إف الدراسة الحالية تمت عمى موظف
ماستر، لذلؾ فمف المستحسف القياـ بمثؿ ىذه الدراسة مستقبلب لتشمؿ جميع المؤسسات مف 

 أجؿ تعميـ النتائج.
  حاولت الدراسة الحالية أخذ عدد مف الأبعاد العمؿ لمعرفة مستوى الرضا الوظيفي

، إلا أنو يمكف ضرورة سعي المؤسسة داريالإ الإبداعوكذا مدى تأثره بمستويات التمكيف و 
 لتحسيف الرضا الوظيفي لمعامميف لما لو مف أثر إيجابي في زيادة مستوى إبداع العامميف.

  تحسيف ظروؼ المعنوية في العمؿ التحفيز الداخمي لمموظفيف وجود تنوع في فرؽ
قامة بيئة عمؿ مشجعة تكوف ليا تأثير كبير عمى مستوى   .الإبداعالعمؿ وا 

  زيادة الاىتماـ بالرضا الوظيفي في المؤسسة، وىذا مف خلبؿ وضع سمـ جديد
للؤجور و التعويضات يتلبئـ مع حاجيات المادية والمالية لمعمؿ نتيجة التغير المستمر في 

 البيئة الخارجية لممؤسسة.
  اعتمدت الدراسة الحالية عمى الاستبيانات، ويمكف توسيع الدراسة مستقبلب

مقابمة التي تسمح بنوع مف الأسئمة المفتوحة التي لا تسمح بيا الاستبيانات، باستخداـ ال
وبالتالي تحسيف نوعية المعمومات المجمعة، ومنو فيـ أوسع لموضوع الرضا الوظيفي 

 .الإداري الإبداعوعلبقتو بالتمكيف و 

يبقى  في الأخير يبقى ىذا البحث محاولة لفتح المجاؿ لبحوث أخرى في ىذا الميداف الذي

 فضاء واسع لمبحث والإثراء.

ف أخطأنا فمف أنفسنا والشيطاف. فإف أصبنا فمف الله، وا 
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  الملاحق

 

 الملاحق
 (:1الممحؽ رقـ )

 كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي
 جامعة دكتكر مكلام الطاىر سعيدة

 كمية العمكـ الاقتصادية كالتسيير كالعمكـ التجارية
 تخصص : إدارة أعماؿ

 

 بة وبعد تحٌة طٌ

ادارة أعمال، فً علوم التسٌٌر تخصص  شهادة الماسترلمتطلبات الحصول على استكمالا      

بإجراء الدراسة بعنوان " أثر توسط الرضا الوظٌفً للعلاقة بٌن التمكٌن والابداع الاداري "  نقوم

 وقد تم اختٌاركم ضمن العٌنة المشاركة فً هذه الدراسة.

شفافٌة ل بالإجابة على الأسئلة الواردة فً الاستبٌان المرفق بكل لذا نرجو منكم التفض   

ستساهم فً تحقٌق أهداف الدراسة وستستخدم  علما أن آرائكم و اقتراحاتكم، وموضوعٌة

 لأغراض البحث العلمً فقط.

 .( فً المربع المناسب×نرجو منكم وضع علامة )ملاحظة: 

 بٌانات شخصٌة الجزء الأول:

 ذكر                               أنثى               الجنس: 

 سنة  40سنة            أكثر من  40إلى  25من             سنة 25أقل من السن:   

 ثانوي                             جامعً                   دراسات علٌا           المؤهل العلمً:

 إطار                            مسإول                  موظف عادي                   الوظٌفٌة:

 سنة   55سنة              أكثر من  55إلى  5سنوات                 من  5أقل من   الخبرة:

 

 

  

 الاستبٌان
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  الرضا الوظٌفً: الجزء الثانً

 العبارة الرقم
موافق 
 بشدة

 محاٌد موافق
غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 بشدة

      دي الما الأول: البعد 

      الراتب الذي أتقاضاه مرضً و ٌتناسب مع  وظٌفتً  0

2 
توفر لً الوظٌفة التً أعمل بها دخل شهري ومناسب 

 للمعٌشة 
     

3 
ٌعتبر الراتب  الذي أتقاضاه مقارنة بالمإسسات 

 المماثلة مناسب لك 
     

     

      المكافآت المقدمة للعاملٌن مرتبطة بالأداء    4

      البعد الثانً: المعنوي  

      أشعر بسعادة كبٌرة لوجودي فً العمل  5

6 
الترقٌة فً المإسسة مبنٌة على معاٌٌر موضوعٌة 

 ومعروفة للجمٌع 
     

7 
معاملة الادارة لً تشعرنً بؤننً شرٌك فً 

 المإسسة ولٌس أجٌر
     

      المشاركة فً اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل  8
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  داريالإالتمكٌن : الجزء الثالث 

مكافؽ  العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارة الرقـ
غير  محايد مكافؽ بشدة

 مكافؽ

غير 
مكافؽ 
 بشدة

      البعد الكؿ: تفكيض السمطة 
      الإدارة العميا تفوض لي سمطات كافية لإنجاز أعمالي. 9

      باشر بعد التفويض ويقدـ لي مقترحاتو.  يتابعني رئيسي الم 10

      يثؽ رؤسائي في أداء المياـ الموكمة لي. 11

تمحني الإدارة العميا المرونة الكافية لمتصرؼ في أداء  12
 ميامي.

     

      البعد الثاني: تدريب العامميف 
      تضع المؤسسة برامج تدريبية بصفة دورية ومستمرة. 13

ىـ البرامج التدريبية في تحسيف ميارات ومعارؼ تسا 14
 العامميف.

     

      فرص التدريب متاحة لجميع العامميف وفي جميع الأقساـ. 15

تتماشى التقنيات المستخدمة في البرامج التدريبية مع  16
 التقنيات المستخدمة في العمؿ. 

     

 
  البعد الثالث: فرق العمل

 
 
 

 
 

 
 

 
 

07 
  دارة العلٌا تشكٌل فرق العمل للمصلحة العامة.تدعم الا

 
 
 

 
 

 
 

 
 

08 
العمل من خلال فرق العمل ٌعطً إنتاجٌة أكبر على العمل 

 الفردي. 
     

09 
      تركز الادارة على أداء الفرٌق بدلا من الأداء الفردي. 

      تسود الثقة بٌن أعضاء جماعات العمل.  21
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 اع الاداريالإبد: الجزء الرابع 

 العبارة الرقم
موافق 
 بشدة

 محاٌد موافق
غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 بشدة

      لديؾ القدرة عمى التنبؤ بالمشكلبت قبؿ وقوعيا  20

      أتبنى أسالٌب جدٌدة فً العمل لحل المشاكل  22

23 
أحرص على تقدٌم الأفكار الجدٌدة بؤسلوب 

 متطور 
     

24 
المخالف لرأًٌ معرفة الرأي حرص على أ

  للاستفادة منه 
     

       نجز ما ٌستند إلً من أعمال بؤسلوب متجددأ 25

26 
      تهٌئة المناخ التنظٌمً المناسب للإبداع 

27 

 

ألاحظ أن هناك تطوٌرا مستمرا بعٌدا عن 
 الروتٌن فً إجراء العمل 

     

28 
لدٌك رغبة العمل فً فرٌق تسوده روح 

 المخاطرة 
     

 

 ملاحظة ترغبون بإضافتها: أي

............................................................................................................

............................................................................................................
............................................................................................................

.................. 



  

 

 الممخص:

ي والإبداع الإداري، جاءت ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى أثر الرضا الوظيفي عمى العلبقة بيف التمكيف الإدار 
أما فيما  ،لكي نستطيع الإحاطة بكؿ جوانب الموضوعالمنيج الوصفي  حيث تـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى

التي تـ إجراؤىا بالمديرية الجيوية  دراسة الحالةو  التحميمي منيجاليخص الدراسة التطبيقية تـ الاعتماد فييا عمى 
 67 ة عشوائية بتعدادتـ اختيار عينو  عمى الاستبياف كأداة لجمع البيانات،و ، يع الكيرباء والغاز بولاية سعيدةلتوز 

الأساليب  في تحميؿ نتائج الدراسة عمىاعتمدنا كما  .67 استبانة، وتـ استرجاع منيا 75 موظفا حيث تـ توزيع
مف أجؿ الوصوؿ إلى النتائج واستنتاج العلبقة بيف   (SPSS.V.26)الإحصائية في معالجة البيانات 

يا في جداوؿ وتفسيرىا واستخلبص الدلالات الإحصائية والتأكد مف صحة الفرضيات والتعميؽ عمي ،المتغيرات
 لأجؿ الوقوؼ عمى العلبقة الموجودة بيف متغيرات الدراسة.

بداع حصائية بيف كؿ مف الإإلا توجد علبقة ذات دلالة وتظير النتائج التي تـ الوصوؿ إلييا عمى أنو 
 ة المؤسسة محؿ الدراسة.وىذا راجع ربما لطبيع داريداري والرضا الوظيفي والتمكيف الإالإ

 الرضا الوظيفي، التمكيف الإداري، الإبداع الإداري. الكممات المفتاحية:

Abstract: 

This study came to identify the impact of job satisfaction on the relationship 

between administrative empowerment and administrative creativity, where this study 

was based on the descriptive approach in order to be able to take note of all aspects of 

the subject, As for the applied study, the analytical approach and the case study 

conducted at the Regional Directorate for Electricity and Gas Distribution in Saïda 

state, and the questionnaire as a data collection tool, were selected a random sample 

of 67 employees where 75 questionnaires were distributed, and were retrieved 67. We 

also relied on statistical methods in data processing (SPSS.V.26) in order to reach 

results and conclude the relationship between variables, confirm the validity of 

hypotheses and comment on them in tables and interpret them and extract statistical 

connotations in order to identify the relationship between the variables of the study.  

The findings show that there is no statistically significant relationship between 

managerial creativity, job satisfaction, and managerial empowerment, possibly due to 

the nature of the institution in question.  

Key words: Job satisfaction, managerial empowerment, and managerial creativity. 


